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Zwangsläufig gegenläufig
Die massiven Strukturveränderungen in der Branche lassen aufgrund ihrer Eigendynamik
keinen Spielraum mehr für traditionelle Konzepte 

DRUCKINDUSTRIE

Von Rudolf Zeinhofer 

Wie bedrohlich sind die

neuen Großdruckereien

für den Rest der grafi-

schen Industrie? Ohne

großen Popanz und mit dem Segen der

EU-Wettbewerbshüter ging die Grün-

dung von Prinovis über die Bühne,

dem Zusammenschluss der Druckak-

tivitäten der drei deutschen Medien-

häuser Gruner + Jahr (37,45%), Axel

Springer (25,10%) und Arvato Ber-

telsmann (37,45%). Die englische

Polestar Group hat derweil in Liver-

pool eine hochproduktive Druckerei

fertiggestellt. Mit neuester Technolo-

gie in Druck und Weiterverarbeitung

wird in drei Schichten an sieben Tagen

je Woche produziert. Die Strategie

scheint klar. Große Druckkapazitäten

werden mit hohen Produktivitätsvor-

teilen gekoppelt, um die Stückkosten

gering zu halten für das Mengenge-

schäft also. Der Aufbruch in neue

Preiskämpfe ist eingeläutet.

Alleine Prinovis betreibt 38 Tief-
druckmaschinen mit Rollenbreiten
bis zu 4,32 Metern an sechs Stand-
orten in Europa und Polestar hat
europaweit derzeit 18 Tiefdruckma-
schinen und 33 Offsetrollen in Pro-
duktion (siehe auch unsere Tabelle
der Großdruckereien auf der rechten
Seite). Die Konsequenzen für mittel-
ständische Druckereien: sie können
ihr Geld nicht mehr ausschließlich in
Druck und Verarbeitung verdienen.

Die derzeitigen Strukturen 
in Deutschland

Der Strukturwandel in Wirtschaft
und Industrie verdeutlicht die Opfer
dieser Marktschlachten. Innerhalb
der letzten sechs Jahre hat sich in
Deutschland die Zahl der grafischen
Betriebe um 2.334 auf knapp 12.000

reduziert (das entspricht einem Mi-
nus von 16,4%). Im gleichen Zeit-
fenster ist die Zahl der Beschäftigten
von rund 223.000 auf 186.000 zu-
rückgegangen (–16,7% oder 37.214
Mitarbeiter).
Während die InsoIvenzrate der
Branche seit 1998 bei rund 2,5%
lag, stieg sie in den letzten drei Jah-
ren bereits nahe an die 4%-Marke.
Im Schnitt gehen damit etwa 400 bis
500 Unternehmen pro Jahr in Insol-
venz mit dem Verlust von 2.000 bis
4.000 Arbeitsplätzen.

Was haben die Großen,
was die Kleinen nicht haben?

Investitionen in Druck und Weiter-
verarbeitung sind heute bei ständig
sinkenden Marktpreisen nur mehr
durch Vollauslastung der Maschi-

nen wirtschaftlich vertretbar. Inves-
titionen von rund 165 Mio.€wie bei
Prinovis oder 143 Mio.€ bei Polestar
werden unter dieser Prämisse reali-
siert. Die Unternehmen stehen unter
dem wirtschaftlichen Druck, mit sin-
kenden beziehungsweise instabilen
Marktpreisen zurecht kommen zu
müssen (Zielkosten-Management).
Gerade deswegen bündeln die neu
entstandenen Großdruckereien im-
mense Druckkapazitäten, um mit
der Variabilität, der Vollauslastung
und der maschinellen Produkti-
vitätssteigerung ihre Stückkosten
niedrig zu halten. Sie operieren im
globalen Markt, ihre Verkaufsbüros
sind über Europa verstreut.
Der mittelständische Betrieb kann
das nicht! Er kann seine im Vergleich
geringen Kapazitäten nur in lokalen
oder regionalen Märkten anbieten.

ANALYSE

ANZAHL BETRIEBE NACH BESCHÄFTIGTENGRÖSSENKLASSE (D)

Jahr
1998
1999
2000
2001
2002
2003
2004

1
3.136
3.148
3.057
2.942
2.863
2.771
2.762

2 - 9
6.977
6.905
6.736
6.459
6.313
5.935
5.665

10 - 19
1.946
1.937
1.900
1.853
1.780
1.706
1.596

20 - 49
1.379
1.389
1.402
1.399
1.364
1.259
1.178

50 - 99
448
465
475
458
453
435
420

100 - 499
329
324
319
322
306
275
263

500 - 999
20
25
23
25
23
22
24

1.000 +
11
8

10
9
8
7
4

Summe
14.246
14.201
13.922
13.467
13.110
12.410
11.912

ANZAHL BESCHÄFTIGTE NACH BESCHÄFTIGTENGRÖSSENKLASSE (D)

Jahr
1998
1999
2000
2001
2002
2003
2004

1
3.136
3.148
3.057
2.942
2.863
2.771
2.762

2 - 9
30.037
29.652
28.934
27.681
26.996
25.221
24.193

10 - 19
26.493
26.330
25.692
25.008
24.266
23.154
21.770

20 - 49
42.018
42.318
42.665
42.866
41.653
38.095
35.285

50 - 99
30.761
31.589
32.073
30.772
30.593
29.377
28.155

100 - 499
62.667
61.417
60.934
60.872
58.719
53.369
51.329

500 - 999
13.176
17.064
15.504
17.291
16.092
15.020
16.789

1.000 +
15.010
11.906
14.032
13.291
10.644
9.655
5.801

Summe
223.298
223.424
222.891
220.723
211.826
196.662
186.084

Quelle: BVDM, Statistischs Bundesamt, Wiesbaden
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Seine Kunden hingegen wählen aus
einer Vielfalt von Druckereien im In-
und Ausland. Jede Druckerei ist auf
ihr Image bedacht und versucht auf
die Forderung nach niedrigen Prei-
sen einzugehen. Kleineren Unter-
nehmen sind dabei jedoch vielfach
die Hände gebunden. Mit Preisen,
Kapazitäten und Terminen gilt es,
den Kundenwünschen zu entspre-
chen – ein schwieriges Unterfangen.
Gleichzeitig wird die Strategie der
Großdruckereien (hin zur bedin-
gungslosen Vollauslastung) konse-
quent praktiziert. Kalkül der Groß-
druckereien sind die industrialisierte
Produktion, flexible Produktionsaus-
lastung, Gemeinkostenoptimierung
und optimierter Personaleinsatz.

Inflationsbeschleuniger

Die daraus resultierende und nicht
endende Forderung der Drucker
nach immer höheren Ausstoßleis-
tungen zu immer geringeren Pro-
duktionskosten ist zur Wirtschafts-
droge geworden und wirkt als
fataler Inflationsbeschleuniger. So-
mit inflationiert sich die Branche
selbst mit ihren praktizierten Ge-
schäftsmodellen.
Aufträge müssen um jeden Preis her,
um (Über)-Kapazitäten zu füllen. Die
durch teure Investitionen geschaffe-
nen Produktivitätsvorteile müssen
mit den täglich spürbaren Neben-
wirkungen viel zu früh den Markt-
preisen geopfert werden: Auf
Kampf- und Dumpingpreise folgt die
Insolvenz. Hinzu kommen Vermark-

tungsprobleme durch stumpfe Stra-
tegien und eine verbesserungswür-
dige Umsetzung.

Die Druckfabrik schafft
Konsequenzen

Die Druckfabriken stehen bereits,
kleinere Unternehmen müssen sich
mit den Konsequenzen auseinander
setzen. Im dominanten Preis-Kanni-
balismus können sie nur bestehen,
wenn sie sich strategisch neu for-
mieren.
Der Verdrängungswettbewerb ist im
Tiefdruck und in der Rolle bereits
voll im Gange und im Bogenge-
schäft sieht es nicht viel anders aus.
Dabei verhalten sich die Großdru-
ckereien wie überdimensionierte 
»Staubsauger«, saugen zu Gunsten 

ihrer Vollauslastung Aufträge aus
allen Märkten kompromisslos ab,
verfügen über die Vorteile relativ
großer finanzieller Spielräume und
können dadurch preispolitisch flexi-
bel operieren – vielleicht gar zu Ta-
gespreisen. Und sie schrecken selbst
vor Kleinauflagen nicht zurück. Wa-
rum sollten sie auch? Dadurch ent-
steht ein permanenter Zyklus aus:
1. neuer Maschineninvestition,
2. stetiger Produktivitätssteigerung,
3. Workflow-Optimierung,
4. Steigerung der Auftragszahl,
5. niedrige Stückkosten und 
6. ein niedriger Verkaufspreis pro 

Exemplar.

Technisches Wettrüsten verdeckt
die eigentlichen Probleme

Die Maschinenhersteller alleine pro-
fitieren derzeit von der Inflations-
spirale »Ausstoßleistung vs. Print-
preise«. Sie spielen die Rolle des
Innovationstreibers. Welche Markt-
beziehungsweise Verkaufsprobleme
die Drucker haben, kümmert sie nur

wenig. Mit ihren Argumenten de-
monstrieren sie technische Innovati-
onsstärke, wenngleich Drucker mas-
sive marktwirtschaftliche Probleme
haben. Die hohen Investitionen ver-
zeihen dem Drucker keine wirt-
schaftlichen Fehler mehr. Industrielle
Fertigung wird zum »Muss«, um sich
die spärlichen Renditen zu sichern
und nicht vorzeitig aus dem Markt
ausscheiden zu müssen.
Sinkende Print-Preise und techni-
sches Wettrüsten inflationieren den
Zyklus immer weiter. Das hingegen
kann auch die deutschen Maschi-
nenbauer schwächen und den Asia-
ten die europäischen Märkte öffnen.
Dort wartet man beständig aber
gezielt darauf, in europäische Märk-
te einzudringen. Mit starker Gegen-
wehr müssen sie hier nicht rechnen.
Deutsches Know-how aus dem
Druckmaschinenbau fließt ja seit
Jahren nach China.
Die Drucker befinden sich schluss-
endlich in einem ungemütlichen Ka-
russell von technischem Wettrüsten
und kurzen Investitionszyklen. Wer
nicht mitmacht, driftet schnell in die
Insolvenz und damit entfällt ein wei-
terer potenzieller Kunde der Maschi-
nenbauer, was die Sache noch bri-
santer macht. Ob ein Drucker inves-
tieren kann, liegt an seinem Preisge-
füge und seinem Umgang mit dem
Kunden.
Ausschlaggebend ist aber der Zu-
kunftshorizont der Druckerei-Ma-
nager selbst, ihre Änderungsbereit-
schaft und ihre Einschätzung der
Märkte und Kundenmentalität.

Jahresumsatz in Mio. €
Standorte Europa
Standorte Übersee
Mitarbeiter

Schlott
*570

14
0

4.100

Polestar
710
10
0

5.000

Prinovis
990

6
0

4.300

Arvato
3.800

14
12

35.000

Quebecor
5.411

8
9

36.000

*Umsatz geschätzt.
Quelle: Eigene Recherchen, Firmen-
veröffentlichungen, Jahresberichte.

GROSSDRUCKEREIEN (AUSSCHNITT)

Permanenter Optimierungszyklus
bei gleichzeitigem Fokus auf den
Preis pro Exemplar. Dabei folgt auf
die Maschineninvestition die stetige
Produktivitätssteigerung, die Work-
flow-Optimierung, eine Steigerung
der Auftragszahl, niedrige Stück-
kosten und ein niedriger Verkaufs-
preis pro Exemplar.

BETRIEBE 2004

Gesamt
11.912

Betriebe
1

2 - 9
10 - 19
20 - 49
50 - 99

100 - 499
500 - 999

1.000 +

Anzahl
2.762
5.665
1.596
1.178

420
263
24
4

Prozent
23%
48%
13%
10%
3%
2%

> 1%
> 1%

48%

23%

13%

10%

Druckmarkt-Grafik 2005

BESCHÄFTIGTE 2004

Gesamt
186.084

Druckmarkt-Grafik 2005

Betriebsart
1

2 - 9
10 - 19
20 - 49
50 - 99

100 - 499
500 - 999

1.000 +

Anzahl
2.762

24.193
21.770
35.285
28.155
51.329
16.789
5.801

Prozent
1%

13%
12%
19%
15%
28%
9%
3%

15%

13%

28%

9%

12%

19%
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Der Austauschbarkeit
entgegenwirken

Kann die Stückpreis-Hysterie been-
det werden? Sie kann nicht nur, sie
muss, wenn mittelständische und
kleinere Druckereien überleben sol-
len! Walter Rathenau, ehemaliger
Vorstand der AEG, sagte: »Die Klage
über die Schärfe des Wettbewerbs
ist in Wirklichkeit nur eine Klage
über den Mangel an Einfällen«.
So lange die Drucker immer nur über
den Preis verkaufen, ist jeder diesem
natürlichen Ausschlussverfahren un-
geschützt ausgeliefert. Angebote
werden verglichen und das güns-
tigste sticht alle anderen aus, wenn
der Termin und die Chemie zwischen
den Personen stimmen. Hohe tech-
nische Qualität ist Grundvorausset-
zung für einen Auftrag.
Wo sich jedoch ein riesiges Aktions-
feld für Wettbewerber auftut, ist die
menschliche Qualität in der Kunden-
beziehung. Sie dominiert den Erfolg,
denn der Kunde soll ja wieder kom-
men. Ein Großteil der Kundenbin-
dung läuft über empathische Pro-
zesse ab. Wer sie nicht annähernd
beherrscht, sollte langfristig besser
etwas anderes unternehmen, da er
mehr oder weniger chancenlos dah-
insiechen wird.
Das Dilemma vieler Druckereien
steckt aber dennoch in der Sicht der
Dinge, in der Sicht des Printproduk-
tes – mit der Betonung auf Produkt.
Es ist vergleichbar, der Drucker
jederzeit austauschbar, weil er Auf-
tragsempfänger ist (»...drucke mir

das!«). Die Kunden haben die Aus-
wahl.
Mittelständler müssen auf andere
(neue) Geschäftsfelder setzen, denn
sie haben dem Preis-Kannibalismus
nichts entgegenzusetzen. Neue Ge-
schäftsmodelle müssen dazu führen,
schnellstmöglich aus der Stückpreis-
Diskussion herauszukommen, bevor
sie die Menschen paralysiert.
Behutsam neue Wege zu gehen ist
unausweichlich, um weitaus nützli-
chere Leistungspotenziale für den
Kunden zu schaffen, die ihn wirt-
schaftlich erfolgreich machen.

Veränderte Marktstrukturen

So wie sich die Tendenzen ent-
wickeln, kristallisieren sich zwei
Markttypen heraus, in denen die
Drucker ihre Präsenz zeigen:

Produktpreis-getriebene Märkte,
deren Kennzeichen der Verdrän-
gungswettbewerb ist (Druckfabrik
fertigt Massenauflagen, Kataloge,
Zeitschriften, Flyer, Supplements,
Zeitungen etc.). Das Preisdiktat der
Kunden ist Bestandteil dieses Ge-
schäftsmodells.

Wertsteigernde Dienstleistun-
gen, in der das Drucken nicht mehr
zur zentralen Wertschöpfung zählt,
sondern Dienstleistungen, die für
den Kunden entweder Kosteneins-
parungen bringen, oder auch mo-
netär nicht qualifizierbare Prestige-
und Zeitvorteile bringen (zum Bei-
spiel Logistik, Prozess-Outsourcing
vom Kunden, Daten-/Serverdienste,
Media- Asset-Management etc.).

Preisgetriebene Märkte

Der Verdrängungswettbewerb kenn-
zeichnet die Produktpreis-getriebe-
nen Märkte. Sie sind weitgehend
von »Druckfabriken« besetzt bezie-
hungsweise von Konkurrenten, die
sich dem Preiskampf mangels Alter-
nativen stellen müssen.
Das Drucken ist die zentrale Wert-
schöpfung des Unternehmens, das
in der Lage ist, ruinöse Preisschlach-
ten längerfristig durchzuhalten. Sie-
ben Tage die Woche in drei Schich-
ten wird bei den neu entstandenen
Großdruckereien produziert. Die
permanente technische Aufrüstung
steht im Vordergrund dieser Ge-
schäftsmodelle, denn das Mengen-
geschäft fordert hohe Investitionen,
braucht hohe Produktivitätssteige-
rungen und industrielle Fertigung,
um mit den sinkenden Marktpreisen
Schritt zu halten. Nur wer mächtige
Kapazitäten im Rücken hat und den
Kundenforderungen geschickt be-
gegnen kann, wird im Rennen blei-
ben. Sich mit »War gamings« zu
beschäftigen, wird zur ultimativen
Herausforderung für das Manage-
ment. Etwas für Hartgesottene in
der Branche, denen die Sensibilität
dennoch erhalten geblieben ist und
denen ihr Geschäft im übrigen Spaß
macht. Sonst wären sie ja auch nicht
erfolgreich.

Wertsteigernde Dienste

Wertsteigernde Dienstleistungen
hingegen klinken sich in die Ge-

schäftsprozesse der Kunden ein. Das
Drucken ist nicht mehr der zentrale
Wertschöpfungsprozess, sondern
eher das Mittel zum Zweck.
Outsourcing-Projekte oder Logistik
erfordern allerdings den Zufluss
neuen Know-hows, um die Kunden
professionell zu beraten. Angebote-
ne Dienstleistungen stehen in enger
Verbindung mit Printprodukten, de-
ren Herstellung beziehungsweise.
Konfektionierung.
Entscheidend dabei ist, dass sich die
Druckerei ein genaues Bild der Kun-
denbedürfnisse macht, ohne das sie
nicht erfolgreich sein wird. Dafür ist
der Markt aber schier unbegrenzt,
da in Industrieunternehmen eine
Vielzahl von Bedürfnissen unartiku-
liert brach liegen, weil sie von den
Beschäftigten dort nicht selbst er-
kannt werden, deswegen nicht for-
muliert sind und somit nicht im Be-
wusstsein der Entscheider landen.
Ziel wertsteigernder Dienstleistun-
gen ist es, individuelle Leistungspa-
kete mit längerfristigen Vertrags-
laufzeiten und Preisen zu vereinba-
ren. Die Ablösung vom leidigen
Stückpreisfeilschen wird als fester
Bestandteil der Firmenstrategie for-
muliert und umgesetzt. Nicht mehr
jeder einzelne Auftrag wird faktu-
riert. Die Gesamtleistung ist wichtig
und erwünscht. Der Kunde bezahlt
ein Monatshonorar, der Saldoaus-
gleich über Mehr-, Minder- oder
Sonderleistungen erfolgt beispiels-
weise zum Jahresende oder einer
vereinbarten Periode. Alleine die
Verbesserung des Planungshori-

Welchen Teil des Printgeschäftes erledigen Wirtschafts- und
Industrieunternehmen künftig selbst? Wie tief externe Part-
ner eingebunden werden können, hängt von deren intellek-
tueller Leistungsfähigkeit ab, Kundenbedürfnisse zu treffen
aber vor allem Kundenerfolge zu sichern. Das Printgeschäft
mit kundenspezifischen Dienstleistungen zu optimieren, for-
dert die Druckereien zum radikalen Umdenken auf, wie das
Beispiel Kromer Print AG (siehe Seite 10) zeigt. Hohe Fach-
kompetenz auf technischer Seite und hohe Humankompetenz
auf der Beziehungsebene entscheiden über Erfolg oder Flop.
Kompromisslos und forciert das Know-how der grafischen
Industrie zu nutzen, um Kunden erfolgreich zu machen, ist die
Herausforderung. Ruinöse Preisschlachten versus marktrele-
vante Geschäftsmodelle sind die einzigen Alternativen.

W

W
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zonts einer Druckerei zur Auslastung
aller Unternehmensressourcen lässt
den wirtschaftlichen Erfolg erahnen.

... und es geht doch – und wie!

Ein exemplarisches Beispiel für
wertsteigernde Dienstleistungen ist
Kromer Print aus dem schweize-
rischen Lenzburg. Dort handelt die
Geschäftsleitung sehr pragmatisch
nach den eben skizzierten Prämis-
sen bereits in den veränderten
Strukturen der grafischen Industrie.
Kromer ist in mehreren Segmenten
aufgestellt, das wichtigste aber ist
die Kromer Printlogistik. Das Unter-
nehmen konzentriert sich nicht mehr
nur auf Printprozesse, sondern hat
mit Logistik-Dienstleistungen neue
Maßstäbe für ihre Kunden gesetzt.
Der notwendige Know-how-Zufluss
in der Geschäftsleitung wird von
einem Druckingenieur (ESIG) beige-
steuert, der zudem ein Logistik-Stu-
dium absolviert hat.
»Kromer Printlogistik«, ein eingetra-
genes Warenzeichen, zählt selbst
Deutschlands größtes Touristik-Un-
ternehmen TUI zu seinen Kunden.
Wie wurde Kromer mit Printlogistik
erfolgreich? In erster Linie geht es
bei den Kunden um Marketinga-
spekte, das heißt die Marken-
führung, die einheitliche Öffentlich-
keitswirkung, das Corporate Identity
sowie die Einbeziehung der Mitar-
beiter. Kromer stellt die vereinbarten
Marketingtools her und verteilt sie
über komplexe Logistikprozesse an
die unterschiedlichsten Empfänger

im In- und Ausland – Just-in-time.
Riesige Lagerflächen stehen zur Ver-
fügung, sozusagen das Herz der
standardisierten Produktion einer-
seits und unbedingt nötig für den
reibungslosen Logistikprozess ande-
rerseits.

Der »Laden« brummt...

An sechs Tagen je Woche wird drei-
schichtig gearbeitet. »Drucken«, so
Geschäftsleiter Andy Amrein, »dru-

cken ist bei uns so et-
was wie ein Abfallpro-
dukt.« Der Kern der
Wertschöpfungskette
ist die Printlogistik. Die
»Supply chain muss

greifen«, sagt Roy Lanz, in der
Geschäftsleitung zuständig für die-
ses Geschäftsfeld. Er verdeutlicht die
Effizienz der Kromer-Strategie. »Un-
ser Dienstleistungskonzept führt die
Kunden behutsam in die Optimie-
rungsphase. Die Kosteneinsparun-
gen bewegen sich dort zwischen
30% und 40%. Wir haben uns die
Märkte sehr präzise angesehen und
tief genug analysiert, unser Logistik-
Know-how eingebracht und dann
angefangen zu rechnen,« sagt
Homo Oeconomicus Lanz. Es sollte
ja für beide Seiten ertragreich wer-
den.
Überzeugend ist die Kromer Akquisi-
tion. »Wir selektieren erst die für
uns interessanten Unternehmen aus
und suchen danach die relevanten
Schlüsselpersonen, die wir anspre-
chen und denen wir unser Projekt

vorstellen.« Der Einstieg erfolgt
immer in der Vorstands- oder Ge-
schäftsleitungsebene. »Wenn wir
beim Einkäufer anklopfen würden
und ihm die beachtlichen Einspar-
potenziale vor Augen führen, würde
er erschrecken und sofort um seinen
Job bangen,« macht Lanz deutlich,
der diese Abwehrhaltung nicht pro-
vozieren will. In den Vorstandsebe-
nen namhafter Unternehmen ist vor
allem Gewandtheit und ein profes-
sioneller Auftritt gefragt, sonst kann
man schnell wieder gehen und man
kommt nie wieder hinein.
Die Professionalität des Kromer-
Teams zeigt sich auch in den Zahlen.
Bis zu einem Jahr oder länger kann
es dauern, um den wirklich richtigen
Entscheider für das Projekt auszu-
machen und zu gewinnen. Akquisi-
torische Fehlschläge wollen sich die
ehrgeizigen Kromer-Leute schon
auch wegen des langen Zeitraumes
erst gar nicht leisten. Die Trefferquo-
te von Angebot zu Auftrag liegt bei
rund 96%! Jährliche Zuwachsraten
von 10% bis 15% Umsatz sind der-
zeit die Regel. 700 aktive Kunden
werden bedient. Betriebswirtschaft-
lich optimal ist auch die Risikostreu-
ung, die im einstelligen Prozentbe-
reich vom Umsatz liegt.Amrein: »Ein
Kundenausfall ist für uns immer ein
Warnsignal und sehr bedauerlich,
aber den Umsatzausfall verkraften
wir dennoch gut.« 
Bedenken über Kundenmangel müs-
sen sie nicht haben. 60 bis 70 Kun-
denbesuche pro Woche werden
absolviert. Dabei geht es mitnichten

um das »Abstauben« von Aufträ-
gen, sondern darum, die bereits
existierenden Prozesse laufend zu
verbessern. Die Kundenbindung ist
hoch, die Kundenfluktuation kaum
spürbar. Die Kompetenz und Logis-
tikprozesse von Kromer werden im
Markt honoriert. Interessenten kom-
men von selbst auf Kromer zu. Das
erfüllt Amrein und Lanz mit Freude:
»Es bestätigt unsere Strategiearbeit
und festigt damit die Unterneh-
mensphilosophie, sie ist für uns das
A&O«. Das Unternehmen und seine
Mitarbeiter sind konsequent danach
ausgerichtet. Die Strategie bringt
den Erfolg und bei Kromer hat sich
die Positivspirale vor rund zwei Jah-
ren mit beachtlicher Geschwindig-
keit zu drehen begonnen.

Jahresverträge statt
Preisfeilscherei

In der Konsequenz verhandeln die
Kunden mit Kromer Jahresverträge
mit spezifizierten Volumina und
Leistungen aus. »Innerhalb eines
Vertrages verhandeln wir dann nicht
mehr über einen einzelnen Druck-
auftrag«.
So gesehen ist Kromer in der glück-
lichen Lage, erstens die intellektuel-
le Leistung für Printlogistik selbst
erbracht zu haben und zweitens auf
planbare Volumina in der Printpro-
duktion setzen zu können. Das
»invented here« macht sie nicht nur
stolz, sondern motiviert zu mehr
Erfolg. Das bringt neben Vollauslas-
tung und loyalen Mitarbeitern be-

Mit Printlogistik greift die Kromer
Print AG in Lenzburg in die internen
Prozesse des Kunden ein. Diese
Form der Vernetzung ist aber ganz
offensichtlich gefragt, denn damit
wird das Supply-Chain-Management
des Kunden unterstützt.



achtliche wirtschaftliche Vorteile.
Der angebotene Preis enthält weit-
aus mehr als nur das Drucken. Er
beinhaltet die gesamte Prozess-
strecke und somit alles, um das rich-
tige Marketingtool zur richtigen Zeit
beim richtigen Empfänger auf den
Tisch zu legen. Kromer kontrolliert
permanent die Lagerbestände der
Kunden selbst im Haus und stockt in
eigener Verantwortung die fehlen-
den Teil- oder Fertigprodukte auf. Es
käme einer Katastrophe gleich,
wenn die Marketiers zum wichtigen
Termin die falschen Visitenkarten in
Händen hätten oder etwa den
falschen Prospekt oder Flyer in der
falschen Sprache verteilen sollten.

Zuviel Kontrolle erhöht die
Fehlerquote

Fehlerquellen gäbe es durchaus
genug. Die Produktion wie die Logis-
tik ist bei Kromer radikal durchorga-
nisiert, um Fehler zu vermeiden.
Platten werden vollautomatisch
produziert, der Drucker tut das, was
er soll – drucken und die Qualität
kontrollieren. Papier beziehungswei-
se Halbfabrikate stehen für jeden
Auftrag an der Maschine bereit.
Druckformen werden optimiert aus-
gereizt, Rüstzeiten so kurz wie mög-
lich gehalten.
Die Organisation kommt dank des
klaren Kommunikationsstils, der das
gesamte Haus prägt, ohne Abtei-
lungsleiter aus. Missverständnisse
darf es nicht geben, denn es gibt
kaum Kontrollen in der Produktion.
Die Mitarbeiter haben eine hohe
Eigenverantwortung. »Zu viele Kon-
trollen erhöhen nur die Fehlerquo-

te,« attestiert Amrein aus seiner
Erfahrung. In der Produktion wird
die Standardisierung dort einge-
setzt, wo sie Vorteile bringt. Darauf
achtet man bei Kromer besonders,
denn Produktivitätsvorteile müssen
rigoros genutzt werden, um Gewin-
ne einzufahren. Die werden dann
soweit in Maschinen investiert, wie
sie mit der strategischen Notwen-
digkeit im Einklang stehen.
Der Ausbau des logistischen Know-
hows und kommunikationstechni-
schen Neuerungen zum Nutzen ihrer
Kunden erfahren wesentlich mehr
Bedeutung als irgendeine vermeint-
lich innovative Druckmaschine.
Amrein ist auf die Druckmaschinen-
hersteller ohnehin nicht gut zu spre-
chen, weil sie seine Forderungen
nach Marktdynamik nur marginal
erfüllen und sich viel zu träge be-
wegen. Amrein weiß zu gut, dass
Zeit ein erheblicher strategischer
Vorteil ist, den es kompromisslos zu
nutzen gilt. Die Maschinenhersteller
kümmert das wenig. Er verlangt
auch von seinen externen Mitspie-
lern die geistige und mentale Aus-
richtung auf seine Schlagkraft. So
handeln zum Beispiel die Papierlie-
feranten eigenverantwortlich nach
optimalem Lagerbestand. Sie stellen
sicher, dass bei Kromer das Papier
nicht ausgeht. »Darum kümmern
wir uns nicht mehr,« verdeutlicht
Amrein nicht ohne Stolz, denn selbst
die Zulieferer erkannten schnell die
Vorteile wertsteigernder Leistungen,
wie sie Kromer praktiziert.
Das gewaltige Halbfabrikate- und
Fertigwarenlager ist ein wichtiges
Element der Logistik und wird im
Jahr mindestens zweimal umge-

schlagen. Das betriebswirtschaftli-
che Rechenexempel von Ökonom
Lanz ist denn auch hieb- und stich-
fest: »Es ist für uns kostengünstiger,
beispielsweise eine Palette Halbfa-
brikate ein Jahr lang im Lager zu hal-
ten, als den Druckauftrag erneut zu
fertigen. Alleine das Einrichten, die
Plattenherstellung und die Farbe
treiben die Kosten derart, dass der
Break-Even Alarm schlägt. Das ist
teurer als ein Jahr Lagerhaltung«.

Intellektuelles Leistungsver-
mögen und Lösungskompetenz

Was die Zukunft des Druckens an-
geht, ist Andy Amrein konsequent
und authentisch. Produktionsleis-
tungen mit niedrigem Marktwert
werden verstärkt in die Billiglohn-
länder abfließen.Auch Amrein denkt
darüber nach, was er in den nächs-
ten drei bis vier Jahren alles bewerk-
stelligen muss, um Kromer auf Er-
folgskurs zu halten. Darüber hält er
sich zwar bedeckt, stellt aber klare
Forderungen: »In allen Hochpreis-
ländern müssen wir die geistige und
intellektuelle Leistung für innovative
Prozesse selbst erbringen. Gedruckt
wird dann in den Billiglohnländern.« 
Kunden müssen durch das Know-
how der grafischen Branche erfolg-
reich werden können. Kann sie die-
sem Anspruch nicht gerecht werden,
verfällt sie in den ultimativen Preis-
kampf, was letztendlich ihren Ruin
auf breiter Basis bedeutet.
Nicht nur das Management, alle
Mitarbeiter im Unternehmen sind
gefragt, diese Herausforderung an-
zunehmen. Spätestens jetzt sollte
klar sein, dass nicht zuletzt das intel-

lektuelle Kapital der Mitarbeiter das
Unternehmen trägt. Die Aufgabe des
Management ist die Moderation
dieser geistigen Energien und Visio-
nen, um neue Ziele und Wege zu be-
schreiten, die Erfolg haben werden.

Der Autor Rudolf Zeinhofer ist Inha-
ber der ZeMaCon Management Con-
struct Print & Medien in Pullach bei
München. Der Brancheninsider wid-
met sich den strukturellen Verände-
rungen der grafischen Branche sowie
ihrer Reaktionen darauf. Marktkennt-
nisse im europäischen Wirtschafts-
raum bündelt er mit »Competitive
Intelligence« und konzentriert sich
auf das Erkennen früher Marktsigna-
le, dem Kunden- und Konkurrenzver-
halten sowie der Strategienanalyse
von Anwendern und Herstellern und
deren Vermarktungsprozessen. Er ver-
mittelt neue Perspektiven für den Be-
reich Print und elektronische Medien
durch die Darstellung ganzheitlicher
Geschäftsprozesse sowie ihrer be-
triebswirtschaftlichen und marktsei-
tigen Auswirkungen.
Zeinhofer berät und entwickelt ge-
meinsam mit Unternehmen tragfähi-
ge Geschäftsmodelle, um aus der
ruinösen Preiskampf-Schiene heraus
zu kommen. Er setzt sich kritisch mit
der Herstellerindustrie sowie deren
Innovationen und dem strategisch
wirkungsvollen Einsatz von Investi-
tionen auseinander.

ZeMaCon Management Construct
Print & Medien
Telefon +49 - 89 - 7 93 27 10
zeinhofer@zemacon.de
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