


T

HEIDELBERGER DRUCKMASCHINEN UNTERNEHMEN UND MANAGEMENT

Jirgen Otto muss das einstige Vorzeigeunternehmen
Heidelberger Druckmaschinen sanieren. Der 175 Jahre alte
Konzern fliichtete sich in Wasserstoffprojekte, will

sich nun im Riistungsgeschift versuchen. Ein Lehrstiick
liber die schwierige Suche nach alter Stirke.

ie Uhr, die in Wiesloch-Wall-
dorfan die besten Zeiten er-
innert, ist etwas Besonderes.
Ein Klassiker von Junghans,
auf der Riickseite ist klein,
aber fein eingraviert: ,,150
Jahre Heidelberger Druck-
maschinen® Im Jubildums-
jahr 2000 bekamen Mitarbeiter das
Schmuckstiick geschenkt.

Anfang Juni feierte der grofite
Druckmaschinenhersteller der Welt
wieder ein Jubildum - das 175. Doch
Geschenke gab es dieses Mal nicht, nur
eine Festschrift. Und fiir manche, auch
in der Fiihrungsetage, einen Fufitritt.
Das Unternehmen steckt mal wieder in
der Restrukturierung..450 Arbeits-
plitze fallen weg, die Kosten sollen
mittelfristig um mindestens 100 Mil-
lionen Euro sinken.

Kaum ein deutscher Weltmarktfiih-
rer ist in den vergangenen Jahren so tief
gefallen wie Heidelberger Druckma-
schinen. Seit dem Jahr 2000 haben sich
Umsatz (2024/25: 2,3 Milliarden Euro),
operative Gewinnmarge (Ebitda:
7,1 Prozent) und die Zahl der Beschif-
tigten (knapp 10.000) teils mehr als
halbiert; der Bdrsenkurs stiirzte von
44 Euro auf 1,60 Euro ab. Mehrfach
schrammte die Maschinenmanufaktur
knapp an der Insolvenz vorbei, brauch-
te nach der Finanzkrise 2009 Staats-
hilfe. Der Pensionsfonds wurde aufge-
16st, die letzte Dividende floss 2008.
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Dass immer weniger gedruckt wird,
erkldrt das Elend allerdings nur be-
dingt. Es gab Fehlentscheidungen und
strategische Riickwirtsrollen in Serie.
Oder, wie eine hochrangige Ex-Fiih-
rungskraft zusammenfasst,,eine un-
gute Mischung aus Hybris, fehlender
Konsequenz und Pech®.

Alle Versuche, neue Standbeine auf-
zutun, um das niedergehende Geschaft
mit Bogendruckmaschinen auszuglei-
chen, sind bisher gescheitert. Das Per-
sonalkarussell an der Spitze drehte sich
zuletzt schneller als der hauseigene
Topseller Speedmaster. ,,Bei den vielen
Managesmentfehlern ist es ein Wunder,
dass Heideldruck iiberhaupt noch da
ist“ heifit es in der Branche. Der seit
einem Jahr amtierende Chef Jiirgen
Otto (60) formuliert es diplomatisch:
»Heidelberger Druck stand immer wie-
der vor grofien Herausforderungen.”

Otto ist fiir das Unternehmen so
etwas wie die letzte Patrone. Der
langjihrige Chef des Autozulieferers
Brose gilt als pragmatischer Sanierer.
Der frithere Heideldruck-Aufsichtsrat
und Ex-Celesio-Chef Fritz Oesterle
(73) soll ihn mit Aufsichtsratschef
Martin Sonnenschein (60). zusam-
mengebracht haben.

Ein erster Erfolg fiel Otto in den
Schof}: Die Auftrige im Kerngeschift
zogen nach der Branchenmesse Drupa
im vergangenen Jahr und der wichtigen
Industrieschau China Print wieder an.

Doch das war nach den grofien Messen
| fastimmer so. Und Ottos Auftrag reicht
weiter: Er soll nicht nur das alte Ge-
schift stabilisieren, sondern endlich
ziindende Ideen liefern, um das Tradi-
tionsunternehmen neu zu erfinden.

Anfang Juni empfingt Otto die
Giste zur 175-Jahr-Feier im Entwick-
lungszentrum von Heideldruck in
Wiesloch. Bei der Fachpressekonferenz
begriifit der CEO jeden Einzelnen per
Handschlag und schiefit selbst Smart-
phone-Fotos. In seinem Vortrag auf
Englisch erinnert Otto zur Sicherheit
noch mal daran, wofiir Heideldruck
steht: ,,Printing and Packaging*.

Kurz darauf macht Vertriebsvor-
stand David Schmedding (48), auch er
ist erst seit einem Jahr im Amt, eine
Ankiindigung, die er pomp®&s einleitet.
Er wiirde sich freuen, wenn jetzt alle
Giste aufstiinden. Heideldruck bringe
eine Neuheit auf den Markt: eine Ma-
schine zum Bedrucken grofler Ver-
packungen wie Pizzakartons oder Kel-
logg’s-Flocken, die ,,Cartonmaster CX
145“ Niemand erhebt sich, die Zuhoérer
und Zuhfrerinnen belassen es bei
einem braven Applaus.

Die Inszenierung zeigt symptoma-
tisch, was im Konzern schiefliuft: Die
vermeintliche Neuheit ist keine. Erst
flinf Jahre zuvor war Heideldruck aus
dem Segment ausgestiegen. Noch dazu
handelt es sich um eine Kooperation
mit Manroland. Nicht Heideldruck »
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baut die Maschine, sondern der
Konkurrent, der das gréf3ere Ver-
triehsnetzwerk der Heidelberger
nutzen kann. Die steuern vor al-
lem Design und Service bei.

Heideldruck rotiert damit
wieder einmal rlickwiérts. Als der
damalige CEO Rainer Hunds-
dorfer (67) im Jahr 2020 ent-
schied, das Grofiformatgeschift
nach zwoOlf Jahren aufzugeben,
hatte das Unternehmen damit
laut Insidern regelmifig zwei-
stellige. Millionenverluste einge-
fahren. Wie so haufig hatte man
auf eine Goldrandlésung mit
Sternchen gesetzt und diese auch
noch in Eigenregie entwickelt.
Eine Verpackungsdruckmaschi-
ne nicht nur fur Pizzakartons,
sondern auch fiir das noch gréfe-
re Format, fiir Verpackungen von
Grof3bildschirmen oder Fernse-
hern etwa. Doch Verpackungen
dieser Dimension werden selten
aufwendig bedruckt, die Nach-
frage war geringer als erwartet.

Ahnlich erratisch verlief der
Einstieg in den Digitaldruck. Hei-
deldrucks Topingenieure hatten
frith erkannt, dass die kopier-
dhnliche Technologie den klassi-
schen Offsetdruck in vielen Be-
reichen ablésen wiirde. Ende der
goer-JTahre zihlte der Konzern
im Digitaldruck weltweit zu den
Vorreitern. Was den Kunden da-
mals fehlte, war ein stimmiges
Geschiftsmodell rund ums digi-
tale Drucken.

Doch anstatt daran mitzufei-
len, gab CEO Bernhard Schreier
(71), ein klassischer Oldschool-
Drucker, dessen Vater und Grof3-
vater schon fiir Heideldruck ge-
arbeitet hatten, das Geschift
2004 auf. Nur wenig spéter trat
der Digitaldruck seinen Sieges-
zug an - ohne die Heidelberger.
Erst 2011 stiegen sie in das Ge-
schift wieder ein, in einer Part-
nerschaft mit dem japanischen
Biiromaschinenhersteller Ricoh.

Heideldruck fehlte es lingst
auch an finanzieller Power. Schuld
daran ist aus Sicht vieler Bran-
chenkenner Hartmut Mehdorn
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Ging bei Heidel-
druck auf teure
Einkaufstour:
Ex-Chef Hart-
mut Mehdorn

(82). Als der spitere Deutsche-
Bahn- und Air-Berlin-Chefin den
goer-Jahren nach Heidelberg
kam, war das Unternehmen Welt-
marktfithrer fiir Bogendruck-
maschinen, mit denen Biicher
und Kataloge gedruckt werden.
Und Mehdorn wollte aus dem

Unternehmen nun einen Voll-,

sortimenter machen.

Mehdorns fataler Kaufrausch
Mehdorn brachte Heidelberger
Druck an die Borse und kaufte zu,
was das Zeug hielt: den Druck-
vorstufenspezialisten Linotype-
Hell. etwa, die niederléindische
Stork Contiweb, einen Hersteller
von Rollenwechslern und Trock-
nern, sowie die auf Buchbinde-
systeme und Versandanlagen
spezialisierte Sheridan Systems
aus Chicago. Allein fiir die Ver-
lust schreibende Linotype-Hell
legte er rund 180 Millionen D-
Mark auf den Tisch.

Ende 1999 wurde Mehdorn
Bahnchef, sein Erbe geriet zur
Machtdemonstration. Auf der
wichtigen Diisseldorfer Leitmesse
Drupa im Jahr 2000 prangte auf
Diisseldorfer Innenstadtbiirger-
steigen das Logo ,,Heidelberg®,
ebenso auf Werbeflichen und

\§\
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Hausfassaden. Manch auslandi-
scher Messebesucher wihnte sich

| in Heidelberg statt in Diisseldorf.

In die Firmenannalen ging die
Drupa 2000 als Hohepunkt der
Unternehmensgeschichte ein.

Aber Mehdorns Expansions-
lust erwies sich als teurer Fehler.
Der breite Einstieg in den Zei-
tungsdruck erfolgte zu einem
Zeitpunkt, als das Internet ldngst
boomte. Das Geschéft mit den
Rollenoffsetmaschinen musste
Heidelberger Druckmaschinen
2004 mit hohen Verlusten absto-
en - wie so viele der von Meh-
dorn teuer erworbenen Einkiufe
oder Joint Ventures.

Konkurrenten wie Koenig &
Bauer (KBA) behaupteten sich in
der Druckkrise lange deutlich
besser. Das bérsennotierte Tradi-
tionsunternehmen aus Wiirzburg
hat sich konsequenter vom ster-
benden Werbedruck verabschie-
det und lukrative Nischen gefun-
den - Druckmaschinen etwa fiir
Banknoten, unter anderem fiir
den US-Dollar, auch fiir Blech-
und Glasdruck. Schnell stieg der
Umsatzanteil der neuen Geschaf-
te dort auf rund ein Drittel.

Heidelberger Druck filetierte
sich hingegen durch eine
schmerzhafte Schrumpfkur. 2015
war von dem Unternehmen im
Wesentlichen das iibrig, was es
immer gewesen war: ein Bran-
chenprimus fiir Bogendruckma-
schinen. Nur jetzt mit schwachen
Konzernfinanzen in einem eng
gewordenen Markt. Das Eigen-
| kapital war von 2,45 Milliarden
Euro 2001 auf 183 Millionen Euro
zusammengeschmolzen, der
Cashflow negativ. Der erste Ver-
such einer Neuerfindung war
grandios gescheitert.

Fiir das Topmanagement gilt
seither eine neue Jobbeschrei-
bung: Die Marge steigern, von
7,1 laut Insidern mittelfristig auf
mindestens 11 Prozent, gemessen
am Ebitda, also dem Gewinn vor
Zinsen, Steuern und Abschrei-
burigen. Vor allem aber: Endlich
Geschiftsfelder finden, die Hei-
deldrucks Zukunft absichern.

Zuletzt versuchte sich daran
Ludwin Monz (61), zZuvor CEO bei
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Carl Zeiss Meditec. Mitstreiter bei Hei-
deldruck erinnern sich an Monz als
Manager, der gern lamentierte - iiber
all die verkauften tollen Sparten und
verpassten Chancen. Mit Menschen
hatte er es weniger. Monz habe gute
Analysen und Erkenntnisse geliefert,
aber wenig taugliche Geschéftsideen.

Anders als Heideldrucks Ingenieure.
Als Innovationshotspot des Konzerns
gilt die Leistungselektronik. Der Be-
reich sorgt dafiir, dass die teils {iber
40 Meter langen Druckmaschinen op-
timal gesteuert werden. Das Wissen
l4sst sich auch anderswo nutzen.

Der Hallenchef der Leistungselek-
tronik etwa entwickelte nach manager-
magazin-Informationen vor rund sechs
Jahren ein Ladegerit fiir Porsche, das
man in den Kofferraum legen konnte.
Die Zuffenhausener, ohnehin schon
Kunde fiir Kabel, waren auf der Suche
nach einem Lieferanten und wandten
sich an den Heideldruck-Ingenieur. Der
skizzierte auf einem Zeichenblock, wie
eine solche Ladebox aussehen konnte.
,»Die Nullserie fiir Porsche hat Heidel-
druck gebaut®, erinnert sich einer. Nur:
Das Unternehmen verdiente damit we-
nig. ,,Uns wurde schnell klar, dass es
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nicht so giinstig ist, sich als Lieferant
mit Automobilkonzernen einzulassen®,
sagt ein Insider.

Monz distanzierte sich wenig spiter
von dem neu entstandenen Geschift -
und suchte sich gleich ein riskanteres:

Elektrolyseure zur Erzeugung von Was-

serstoff. Seit {iber einem Jahr arbeiten
sie nun schon an einem Prototyp.
Monz’ Nachfolger Otto duldet die Ent-
wicklung eher, als dass er sie fordert:
»Der Einstieg in dieses Geschift wurde
vor meiner Zeit entschieden®, sagt er.
Man priife jetzt, ob es ,,mit Partnern
oder durch Férderungen der Politik
profitabel entwickelt werden kénnte*,

Spitzenkrifte verprellt
Monz verlief; das Unternehmen im Juni
2024, sein Vertrag wurde laut Insidern
nicht verldngert, er soll darauf auch
nicht erpicht gewesen sein. Er selbst
ldsst Fragen zu seiner Zeit bei Heidel-
druck unbeantwortet. Die Version des
Unternehmens: Monz habe sein Amt
»auf eigenen Wunsch im Einvernehmen
mit dem Aufsichtsrat niedergelegt®.
Wenig spéter erwischte es auch CFO
Tania von der Goltz (56). Sie brachte
es bei Heideldruck auf etwas mehr als
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Ein Physiker in
der Praxis: Die
Ideen von Ex-CEQ
Ludwin Monz
verfingen nicht

zwei Jahre. Die langjdhrige Fresenius-
Managerin hatte sich nach manager-
magazin-Informationen allzu sehr auf
die Hilfe von McKinsey verlassen, unter
anderem bei der Restrukturierung.
Satte 20 Millionen Furo verlangten die
Topberater, Heideldruck habe das aber
wenig gebracht, sagt einer, der das
Ganze aus der Nihe beobachtet hat.

Trotz ihrer kurzen Verweildauer
habe von der Goltz es geschafft, lang-
jéhrige Spitzenkrifte zu verprellen. Ein
Opfer war offenbar Chief-Accountant
Stephan Knuppertz (54), der heute als
CFO beim Autozulieferer Eberspécher
refissiert. Sie selbst duflert sich dazu
nicht, verweist lediglich auf eine Pres-
semitteilung. Darin heifit es: Sie habe
den Aufsichtsrat dariiber informiert,
ihren Vertrag nicht verldngern zu wol-
len. Ihr Ausstieg erfolgte Ende Mérz.
Fiir Martin Sonnenschein, Ex-Partner
der Beratungsgesellschaft A.T. Kearney
und seit {iber sechs Jahren Aufsichts-
ratschef, sind die Personalien ein dop-
pelter Fehlschlag.

Aus Sicht hochrangiger Manager
waren die Jahre mit Monz und von der
Goltz verlorene. Die Erwartungen an
Otto (,,Ich suche mir anspruchsvolle »
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Aufgaben®) sind entsprechend
hoch. Der agile, gut vernetzte
Manager hat sich zuletzt den Ruf
eines Turnaround-Mannes er-
worben. Nach zwdlf Jahren als
Brose-CEO machte er in kurzer
Folge gleich bei drei Sapierungs-
féllen Station: Dréxlmaier, Bor-
gers und S.Oliver: ,Ich habe tiber-
all sehr schnelle, erfolgreiche
Restrukturierungen durchgezo-
gen“, erklirt Otto die raschen
Wechsel.

Nach von der Goltz’ Abgang
iibernahm er zeitweise auch die

CFO-Aufgaben. Zur Entlastung |

holte sich Otto im Mai seinen
alten Brose-Vertrauten Volker
Herdin '(62) an die Seite. Der
hatte seine aktive Zeit eigentlich
schon beendet. So aber bekommt
Aufsichtsratschef Sonnenschein
zumindest mehr Zeit, um nach
einem Langzeit-CFO zu suchen.

Unterstiitzung im Vorstand
wird Otto brauchen. Sein Plan
stammt aus dem Effizienzlehr-
buch der Automobilindustrie:
Stellhebel finden, um Kosten zu
driicken. Das laufende Restruk-
turierungsprogramm mit dem
Abbau von 450 Stellen geht be-
reits auf seine Kappe, laut Heidel-
druck ist es zu 80 Prozent reali-
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Schon wieder
weg: Ex-CFO
Tania von der
Goltz

siert. Die Umsetzung sei indes in
der Verwaltung noch nicht so
weit fortgeschritten wie in der
Produktion, monieren sie intern.
Als Nichstes will Otto an die
langen Werksferien von drei Wo-
chen ran: ,Dieses Jahr werden
wir mit angepasster Kapazitit
auch im August produzieren.“

Einstieg ins Riistungsgeschift?
Langfristig wird das kaum rei-
chen. Otto muss die rudimenti-
ren Ansitze fiir neue Geschéfts-
modelle profitabel machen. So soll
Heideldruck kiinftig ins Projekt-
management rund ums E-Laden
einsteigen, also den gesamten
Ladepark und dessen Betriebs-
fiihrung m#nagen, von der Auf-
stellung von Ladesdulen {iber Be-
zahlservices bis zur Wartung. Ein
Kunde hat schon angebissen: SAP
aus dem benachbarten Walldorf.
Und wie so viele Maschinen-
bauer will auch Heideldruck als
Zulieferer im Riistungsgeschift
Fuf} fassen, womdglich im Bau von

Fahrzeugen im Heimatschutz. |

»Hoch vertraulich“ sei das, sagt
Otto, aber es gebe bereits sehr
konkrete Gespréche. An Selbst-
bewusstsein mangelt es den Hei-
delbergern wie immer nicht: ,Wir
sind technisch so aufgestellt,
dass wir praktisch alles kénnen®,
strotzt Otto. Doch ob Heideldruck

jemals die erforderlichen Riis-,

tungszertifizierungen erhilt, ist
nicht V'oi“hersagbar. Immerhin,
dem Aktienkurs half die vage
Ankiindigung: Von Mitte Mai bis
Mitte Juni legten die Papiere um
rund 7 Prozent zu.

®

JVir sind technisch so
aufoestellt, dass wir
nraktisch alles konnen.”

Jiirgen Otto, CEO Heidelberger Dyuckmaschinen

| I e

Wie ein Wunder wirkt es, dass
der Mix aus verzagten Managern,
Flops in Serie und brockelndem
Markt die Grofinvestoren nicht
vollends ermattet hat. Der
Schweizer Investor Ferdinand
Riiesch (65) gab seinen Auf-
sichtsratsposten vor einem Jahr
altersbedingt auf, verzichtete
aber darauf, einen Vertrauten zu
entsenden. ,Ich sehe keinen Be-
darf fiir einen eigenen Vertreter
im Aufsichtsrat, sagt der Fami-
lienunternehmer.

Nachdem er Gallus, seinen
Maschinenfabrikanten fiir Etiket-
tendruck, an Heideldruck verkauft
hat, ist er neben dem chinesi-
schen Maschinenbauer-Master-
work einer der beiden Anker-
aktiondre. Beide halten jeweils
rund 8 Prozent der Aktien. Das
aktuelle Management und die
Kontrolleure bei Heideldruck
hitten sein volles Vertrauen, ver-
sichert Rilesch. Sein Aktienpaket
wolle er langfristig halten.

Unvermindert vertreten sind
auch die chinesischen Stakehol-
der. Masterwork-Chefin Li Li (53;
»Madame Li“) hat bei ihren Be-
suchen stets einen Ubersetzer an
der Seite, auf der Jubildumsfeier
auch ihren Sohn. Sie gilt als gut
informierte Respektsperson.

Wenn Heidelberger Druckma-
schinen die nichsten 175 Jahre
iiberstehen wolle, sagen sie in der
Branche, gebe es nur zwei Mog-
lichkeiten. Einen zumindest teil-
weisenn Zusammenschluss mit
dem Konkurrenten Koenig &
Bauer, fiir den es aus Kartellgriin-
den wohl eine Ministererlaubnis
briuchte. Offiziell mag das zwar
niemand bestitigen, aber hinter
den Kulissen wurde laut Insidern
in der Vergangenheit schon
sondiert. Zumal die abnehmende
Bedeutung des Bargelds bei den
Wiirzburgern den Handlungs-
druck erhdht. Oder, die zweite
Mbglichkeit: Spezialist in einer
lukrativen Nische jenseits des
Druckgeschifts werden. Allein -

finden muss man die noch.
| M Kirsten Bialdiga
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