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Unternehmen wachsen — sie miissen
wachsen, um verdnderten Wettbe-
werbsbedingungen gerecht zu wer-
den. Neben der nicht unerheblichen
Herausforderung, Wachstum zu ge-
nerieren, steht dariiber hinaus die
Notwendigkeit, die betriebsinternen
Organisationen kontinuierlich anzu-
passen und Steuerungsinstrumente
fiir das Navigieren eines groferen
,,Frachters“ zu entwickeln. Wie wich-
tigsolche MaB3nahmen fiir den Erfolg
sind, zeigt sich am Beispiel des hier
vorgestellten Betriebs, der Kiirten &
Lechner GmbH (KL Druck) in Ber-
gisch Gladbach.

Das Unternehmen
Die Druckerei Kiirten & Lechner
wurde 1896 gegriindet und ist seit-
dem stetig gewachsen. Ein besonders
kréftiger Entwicklungsprung war in
den vergangenen zehn Jahren zu be-
obachten; in dieser Zeit wandelte
sich dasrheinische Traditions-Unter-
nehmen in rasantem Tempo vom ein-
fachen Handwerksbetrieb zum In-
dustriedienstleister. Heute z&hlt KL
Druck bundesweit zu den gefragtes-
ten Spezialisten fiir Aulenwerbung
und Verkaufsforderung. Geleitet wird
die GmbH von Rolf Kiirten (Ge-
schiftsfiihrender Gesellschafter) und
Gerhard Worch (Geschiftsfiihrer).

Die ehemalige Siebdruckerei fiir
GroBformate verdankt ihren Erfolg
vor allem dem Ansatz, fiir seine Kun-
den alles in einer Hand abzuwickeln.
In diesem Kontext wurden verschie-
dene Geschiiftsfelder, darunter auch
der groBformatige Offset- und Digi-
taldruck, sukzessive ausgebaut. Das
stark erweiterte Produktportfolio er-
streckte sichschnell tiber die gesamte
AuBlenwerbung bis zum umfassen-
den Point-of-Sale.

Das Konzept ging auf und ermog-
lichte starkes Wachstum. Bei vielen
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Das Wachstumfest

Gute Ideen allein reichen fur die erfolgreiche Leitung eines Unternehmens nicht
aus, man muss sie auch richtig umsetzen. Wie das geht, zeigen wir anhand
von konkreten Praxis-Fallen in einer vierteiligen Serie. Den Anfang macht ein
Beitrag tber die Reorganisation von Abldufen im Controlling. Das betroffene
Unternehmen, die Druckerei Kirten & Lechner, war so stark gewachsen, dass
neue Strukturen erforderlich wurden. Von Stephan Vierhaus

Kunden fanden das breite Angebot,
der umfassende Service und das En-
gagement eines hoch motivierten
Teams von etwa 200 Mitarbeitern
groflen Anklang. Heute geben zahl-
reiche grole Handelskettenihre voll-
standige Druckproduktion in die
Hinde von KL Druck, da insbeson-
dere durch die stetig wachsende Lo-
gistikdienstleistung im eigenen Haus
ein hoher Mehrwert fiir den Kunden
geboten wird. Im Geschéftsjahr 2005
wickelte Kiirten & Lechner bereits
rund 175.000 Lieferscheine ab.

Die Ausgangssituation

KL Druck spiirte die Vor- und Nach-
teile des Ubergangs vom Hand-
werksbetrieb zum integrierten In-
dustriedienstleister intensiv. Orien-
tierte sich vor zehn Jahren noch alles
am Fertigungsauftrag, so wuchs in
denFolgejahrendie Zahlder Kunden
mit ,, Artikel-Perspektive“. FEinige
groB3e Industriekunden schien ein
Fertigungsauftragin einer Druckerei
schlicht nicht mehr zu interessieren.
Sie hatten eine Bedarfsplanung an
Druckprodukten, zum Beispiel fiir
ihre Franchisenehmer oder Filialen.

Hinzu kamen die Abrufbestellun-
gen. Der Kunde interessierte sich
nunmehr vor allem dafiir, in seinen
Filialen immer die richtige Menge —
beispielsweise an Fensteraufklebern,
Deckenhingern oder Plakaten—zum
richtigen Zeitpunkt zur Verfiigung zu
haben, also nicht zu spét, aber auch
nichtzu friih.

Auf Basis der eigenen Manage-
mentvorgabenhinsichtlichder Lager-
reduzierung erfiillte KL Druck mit
der eigenen Lagerhaltung und ferti-
gen Web-Shop-Konzepten zum Ab-
rufen genau die Bediirfnisse von Ein-
kdufern in Industrieunternehmen,
die somit einen Teil ihrer Aufgabe
»delegieren“ konnten. Die kaufmén-

»Bessere
Ergebnisse mit
weniger Auf-
wand, das war
dasZiel.”

RolfKiirten,
Geschaftsfiinrender
Gesellschaftervon
KLDruck

nische Organisation jedoch war —wie
in vielen vergleichbaren Betrieben —
vom ,grofen“ Druckauftrag und
nicht von der kleinen Web-Bestel-
lung iiber vergleichsweise niedrige
Auftragswerte geprégt.

Vier Mitarbeiter kiimmerten sich
um die Kontrolle und Korrektur der
vielfiltig erfassten Betriebsdaten,
um die Nachkalkulation und beson-
ders um die Kontrolle der Ausfiih-
rung der Nachkalkulation. Bei stetig
sinkenden Auftragsgrolen wurde un-
verdndertin hochster Prézision nach-
kalkuliert. Sehr gewissenhaft und ak-
kuratwurden auch extremkleine und
damit wirtschaftlich eher irrelevante
Kosten ein-, aus- und stornogebucht.
Damit blieb der Verwaltungsauf-
wand fiir jeden einzelnen Auftrag
konstant, die Prozesskosten je Rech-
nung wie auch je Lieferschein sta-
gnierten aufeinemzuhohen Niveau.

Zudem konnte fiir den Unterneh-
mer kein besonderer Informations-
gehalt aus der vermeintlichen Ge-
nauigkeit der Nachkalkulation gezo-
genwerden. Vielmehr war er von der
Unterstiitzung seiner Controlling-
abteilung enttduscht, weil er keine
ausreichenden Steuerungsinforma-
tionen fiir strategische Entscheidun-
gen erhielt.

Auf der anderen Seite fehlte ihm
schlicht die Zeit, sich mit den Sach-
verhalten in dieser Abteilung detail-
liert zu beschéftigen,da er sich neben
dem Vertrieb auch um die Leitung
und strategische Weiterentwicklung
des 200-Mitarbeiter-Unternehmens
zukiimmern hatte.

Die Zielsetzung des Projekts

Das erklérte Projektziel lautete: Mit
weniger Aufwand als bislang bessere
Steuerungsinformationen fiir die Ge-
schéftsleitung erzeugen. Sie sollte
kiinftig statt einer téglichen Daten-
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flut sehr aktuelle aussagefahige Ma-
nagementinformationen erhalten.
Um ein umfassendes Bild iber den
Leistungsstand zu haben, sollten
komprimierte Daten vorliegen. Au-
Berdem sollten Einzelleistungen (ei-
ne Person zu einem Zeitpunkt) im-
merim Vergleich zu langfristigen und
abteilungsbezogenen Mittelwerten
dargestellt werden. Mit diesen aktu-
ellen und gerechten Werten sollte die

Personalfiihrung noch weiter verbes-
sertwerden.

Die Analyse

In der Analysephase wurden die ein-
zelnen Titigkeiten der vier Abtei-
lungsmitarbeiter untersucht. Dabei
erlduterten die Mitarbeiter den Bera-
tern zundchst ihre verschiedenen
Aufgaben. Diese Gespréache wurden
protokolliert.

Inden folgenden vier Wochen wur-
den die Mitarbeiter gebeten ,, Tages-
zettel“ zu fithren. Somit konnte nach
Abschluss der Stichprobe statistisch
der jeweilige Aufwand fiir die einzel-
nen Titigkeiten ermittelt werden. In
dieser Projektphase wurden parallel
insbesondere der Leistungskatalog,
die Arbeitsvorgangs-Verzeichnisse
und die Detailliertheit der Nachkal-
kulationen untersucht.

Das Konzept

AufBasisder Analyseergebnisse ent-
stand ein Konzept, das die Komplexi-
tit im Controlling von KL Druck er-
heblich reduzieren sollte. Die wich-
tigsten Detailsim Uberblick:

B Die Genauigkeitsgrenze wurde
herabgesetzt, das heif3t, der verant-
wortliche Kalkulator bekam eine
Entscheidungsbefugnis, die es ihm
fortanerlaubte,bei Betrdgen biszu 50
Euro pro Auftrag selber zu entschei-
den, ob er Korrekturbuchungen vor-
nehmen wiirde oder nicht.

B Die der Betriebsdatenerfassung,
aber auch der Vorkalkulation die-
nenden Arbeitsvorgdnge wurden den
betrieblichen Erfordernissen ange-
passt. Sie wurden in den Bereichen
Vorstufe, Druck und maschinelle
Weiterverarbeitung gravierend ver-
einfacht. Bei der manuellen Weiter-
verarbeitung hingegen wurden sinn-
volle Arbeitsvorgidnge hinzugenom-
men. Damit wurde gleichzeitig der

Grundstein fiir ein spéter folgendes
aussagekriftiges Leistungscontrol-
ling gelegt.

M Kontrollen und doppelte Kontrol-
len wurden abgebaut, das heif3t, Feh-
lerin den Auftragsdaten sollten kiinf-
tigeher dazufithren,den Verursacher
zur besseren Bearbeitung zu ermah-
nen, als zur Fehlerbeseitigung ohne
dass der Verursacher noch darauf
aufmerksam gemacht wird.

Bl Jede einzelne Titigkeit der vier
Mitarbeiter wurde auf ihre Notwen-
digkeit iiberpriift und falls moglich
reduziert oder gestrichen. Flichen-
deckende Aufgaben sollten auf die
Fille begrenzt werden, in denen sie
nachvollziehbaren Nutzens stiften.

Die Umsetzung

Die Realisierung des Konzeptes wur-
de von den involvierten Beratern
begleitet, die somit auch die voriiber-
gehende Projektleitung wahrnahmen
und dafiir verantwortlich zeichneten,
dass das erarbeitete Konzept im Ar-
beitsalltag funktionierte.

Der Nutzen

Kiirten & Lechner kann heute dank
des neuen Konzepts Personalkosten
von rund 105.000 Euro pro Jahr ein-
sparen — und das bei einem einmali-
gen Beratungsaufwand von ungeféhr
55.000 Euro. Die Controlling-Abtei-
lung beschéftigt heute nur noch zwei

Unter der Leitung
von Rolf Kiirten (r.)
und GerhardWorch
wurde KL Druck zu
einem bundesweit
bekanntenAnbieter.

Mitarbeiter,dennoch sind die Ergeb-
nisse in diesem Bereich aktueller und
aussagekriftiger geworden. Den bei-
den nicht mehr in dieser Abteilung
beschéftigten Mitarbeitern wurden
andere Tétigkeiten innerhalb des
Unternehmen angeboten.

Die Prozesskosten fiir den kauf-
ménnischen Aufwand pro Auftrag,
pro Rechnung und pro Lieferschein
konnten nachhaltig und gravierend
gesenkt werden. Diese Effizienzstei-
gerung erhoht die Wettbewerbsfi-
higkeitbeisinkenden Auftragsgrofien
und iiberproportional steigenden
Lieferungen und Lieferscheinen er-
heblich. Als Zusatznutzen verfiigt
KL Druck heute durch die Leistungs-
werte in der Produktion iiber nutzba-
re Steuerungsinformationen.Die Ba-
sis der passenden Arbeitsvorgdnge
hilft beim Bewerten der Leistung je-
der Abteilung und schafft einfache
und transparente Voraussetzungen
fiir genauere Vorkalkulationen. M
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