MARKT & ZAHLEN

Von Hans-Georg Wenke und Klaus-Peter Nicolay

Die Strategie scheint zu passen

Agfa steuert — in drei Bereiche aufgeteilt — in eine neue Zukunft

ANALYSE

Als die Welt noch analog war, gab es in
der grafischen Branche und nament-
lich beim Reproduzieren und Drucken
guter und schoner Bilder einen Dreh-
und Angelpunkt: den Film. Fotos ent-
standen in der Kamera auf Film; wur-
den die Bilder reproduziert und zum
Drucken vorbereitet, war wiederum
der Film das Medium, das als Positiv
oder Negativ, Farbauszug oder Halb-
tonbild, Rasterung, Vergroferung und
Verkleinerung, Umkopie oder Kontakt
die Bildinformationen transportierte.
Das Bannen von Licht auf Film war
also Voraussetzung, wenn nicht gar
gleichzusetzen mit der Qualitit des
Druckens. Und als Fotografieren und
Reproduzieren immer besser, schnel-
ler und sicherer wurden, war Agfa
eine »feste Bank«, lieferte Filme,
(Chemie und Zubehor samt Kameras
und Repro-Berechnungshilfen. Oder
auch umgekehrt: Alles wurde indus-
trieller und zugleich qualitativ besser,
weil Agfa Losungen anbot, die das

ermdglichten.
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Ob Apparat oder Film, ob Chemie
oder Know-how: Agfa, das war
gleichbedeutend mit professioneller
Fotografie, Reproduktion und pro-
fessioneller Farbe. Und zwar im
gesamten PrePress-Workflow, wie
man heute sagen wiirde. Damals
jedoch noch streng aufgeteilt in
Fotografie und Reproduktion.

Datenfile statt Film

Dann kam der digitale Datenfile an
Stelle des Films. Und wiederum war
Agfa im Auge des Orkans. Weil das
Unternehmen viel (ber Farbe und
Reproduktion wusste, konnte es die-
ses Wissen schon sehr frih in seine
digitalen Ldsungen einbauen. Ganz
gleich, ob es Hard- und Software
oder Workflow-Management-Syste-
me waren —Agfa stand als Synonym
fur einen Marktfiihrer im Wandel
von der analogen in die digitale
Welt. Und lange schien es so, als
habe Agfa seine Wettbewerber ab-
gehangt. Zumindest im Bereich des
Professionellen und somit im Mittel-
punkt spezieller Branchen.

Doch gerade der Wandel vom Analo-
gen zum Digitalen brachte das Un-
ternehmen in Kernbereichen zum
Schwanken. Denn obwohl Agfa die-
sen Wandel in Teilbereichen selbst
recht frih initiierte, hielt man im
Fotobereich zu lange an der traditio-
nellen »Welt des Bildes« fest. Dabei
wollte man sich nicht mit der Ent-
wicklung anfreunden, die heiBt: »Di-
gitalisierung ist Popularisierung.
(Diesem Irrtum erlagen allerdings




auch andere Hersteller.) SchlieBlich
verwirrte Agfa die Markte im Jahr
2000 mit ersten Absichten, sich vom
Fotobereich zu trennen. Vermutlich
wadre das zum damaligen Zeitpunkt
die richtige Entscheidung gewesen.
Denn die Kehrtwende kurze Zeit
spater fiihrte dann erst recht zu Un-
verstandnis im Markt.

Kalte FiiBe bekommen?

Alles, was digital produziert werden
kann, wird gleichzeitig ein »com-
mon process«, eine Normalfunktion
auf Normalcomputern und mit Nor-
malgeraten zur Anwendung bei Nor-
malmenschen in Normalbiros und
fir Normalaufgaben. So ist heute
kaum noch jemandem bewusst,

dass er — kauft er beim Discounter
einen Billig-PC — eine komplette Set-
zerei einschlieBlich Schriften be-
kommt, fiir die vor zwanzig Jahren
noch etliche Millionen zu zahlen ge-
wesen waren. Kaum jemandem ist
bewusst, dass eine Digitalkamera
fir ein paar wenige hundert Euro
plus mitgelieferter Software nichts
anderes ist als eine »mobile Repro-
anstalt«, die noch vor 20 Jahren zur
créme de la créme der grafischen
Industrie gehorte. Auch hier ist der
Einkaufspreis gegeniiber der Werk-
leistung fast im Verhéltnis 1:1 Millio-
nen gesunken.

Dieser Massenmarkt setzt voraus,
dass man als Hersteller nicht nur an
GroBhandler, sondern auch an
Supermarkte, Discounter oder den

Endverbraucher verkauft — unter
den in diesen Vertriebswegen typi-
schen Markt- und Preisbedingun-
gen. Agfa hat fiir einige Jahre sehr
erfolgreich in dieser Klasse mitge-
mischt (mit Scannern, Digitalkame-
ras und Software) — insbesondere in
der Zeit, als dieses Geschaft noch
vom Bereich Graphic Systems ge-
fihrt wurde.

Dann aber, als der Wetthewerb
machtig Dampf machte und auch
dort die Preise drastisch verfielen, ist
man ausgestiegen. Bekam Agfa kal-
te FiiBe — oder war es eine zwingen-
de Konsequenz?

Keine Lust zum Kampfen?

Immer wieder gelang es, gute bis
hervorragende Produkte zu fertigen,
rechtzeitig auf den Markt zu bringen
und Kunden zu begeistern. Work-
flow-Lésungen sind ein Beispiel da-
fir. Sie wurden akzeptiert und set-
zen bis heute MaBstabe. Oder auch
die CtF-Systeme sowie die CtP-Lo-
sungen speziell fiir Zeitungen, mit
denen Agfa eine einmalige Erfolgs-
story geschrieben hat, um die das
Unternehmen von den zahlreichen
Wettbewerbern beneidet wird.

Aber es gab auch andere »Projek-
te«, in denen Agfa aktiv war, ordent-
liche Sprints hinlegte und dann
plotzlich — wie man unter Sportlern
sagt — einbrach. So setzte Agfa als
eines der ersten Unternehmen der
grafischen Industrie auf den Digital-
druck, verabschiedete sich aber
quasi von heute auf morgen wieder
davon. Man verkiindete kurz vor der
drupa 2000 den Ausstieg und ver-
duBerte das komplette Geschéfts-
feld Mitte 2000 an Xeikon — und das,
obwohl man mit einem Umsatzvolu-
men von 60 Mio. DM recht erfolg-
reich war. Aber nur fir kurze Zeit.
Hatte man etwa Angst vor der eige-
nen Courage?

Hohe Kosten und Preisverfall

Agfa kam im Laufe der Jahre zuneh-
mend unter Druck — nicht, weil die
Lésungen nicht marktgerecht wa-
ren. Vielmehr hatte das Unterneh-
men — wie viele andere in der grafi-
schen Branche — mit den verander-
ten Markgegebenheiten zu kamp-
fen. Die angestrebten Umsatzziele
konnten trotz héherer Mengen nicht

realisiert werden, weil die Kunden
weniger und deren Investitionskraft
immer geringer wurden. Vielleicht
auch, weil der Wettbewerb immer
ruppiger wurde — teilweise ruindse
Zlige bekam. Wenn in zuriickliegen-
den Quartalsberichten immer wie-
der die Rede davon ist, dass neben
hohen Rohstoffkosten vor allem der
Preisverfall Schuld am Verfehlen der
Umsatzziele sei, spiegelt dies die ak-
tuelle Situation des Marktes wider,
die wiederum nicht alleine Agfa
betrifft. SchlieBlich ist der Preisver-
fall mindestens so alt wie das aktu-
elle Jahrhundert.

Agfa hat — friiher als mancher Wett-
bewerber — strukturelle MaBnah-
men und Programme zur Kostenre-
duzierung eingeleitet, muss jedoch
aufpassen, dass aus dem »Gesund-
schrumpfen« nicht letztlich ein
»Krankreduzieren« wird. Denn trotz
der immer starkeren Fokussierung
auf die Preise verlangt der Markt
heute mehr denn je kompetente
Beratung und liickenlosen Service.
Dabei spielt auch eine entsprechen-
de Flexibilitat und Schnelligkeit der
Vertriebsstrukturen eine Schlissel-
rolle. Hat man einen Supertanker
erst einmal zum Stillstand gebracht,
dauert es lange, ihn wieder auf Kurs
zu bringen.

Rein, raus, rein

Den Kredit und die Vorschusslorbee-
ren als innovativ denkendes oder
gar vorpreschendes Unternehmen,
hat Agfa durch seine haufig nicht
klar ausgerichtete Politik oft unnétig
strapaziert. In vielen Féllen war der
Kurs sicherlich einleuchtend, andere
Entscheidungen blieben aber unver-
standlich — nicht zuletzt, weil sie oft
unzureichend erldutert wurden.

Ein Beispiel hierfiir war nicht zuletzt
das Geschaft mit Blrokopierern, das
1998 an Harris verkauft wurde: un-
ter dem Aspekt der spateren Konso-
lidierung dieses Marktes dennoch
eine richtige Entscheidung.

In besonderem MaBe betrifft das
aber den Digitaldruck mit der Chro-
mapress. Hierfiir bot der Markt in
der Druckindustrie aus Agfa's Sicht
offensichtlich bei weitem nicht die
Substanz, die man sich versprochen
hatte. Also trennte sich Agfa von die-
sem (auf der Toner-Technologie ba-
sierenden) Geschaft. Dann — vor der
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Als vorausschauendes Unternehmen
galt Agfa in den 80er Jahren des
letzten Jahrhunderts. Relativ friih
sicherte man sich Anteile des US-
Herstellers Compugraphic und stieg
damit vor dem groBen »Umbruch«
zum Desktop Publishing in den Be-
reich der Text- und Bildintegration
ein. Agfa war schlieBlich auch eines
der ersten Unternehmen, das Post-
Script-Belichter anbot und erfolg-
reich vermarktete.

drupa 2004 — kaufte sich Agfa mit
dem Erwerb von Dotrix (den aus der
Ehe Purup-Eskofot und Barco ausge-
gliederten  Digitaldruckanbieter)
wieder in den digitalen Druck zu-
riick. Dies vermittelt zumindest auf
den ersten Blick den Eindruck einer
Kehrtwendung, muss aber im Zu-
sammenhang mit dem seit einigen
Jahren neu definierten »Kernge-
schaft Industrial Inkjet Printing« ge-
sehen werden. In dieser innovativen
und vielversprechenden Technologie
mit ihren vielseitigen Anwendungs-
moglichkeiten sieht Agfa fir die Zu-
kunft offensichtlich sehr attraktive
Potenziale und hat in den letzten
Jahren seine Position als Lieferant
von Large-Format-Printern (OEM-
Produkte) sowie von Verbrauchsma-
terialien standig ausgebaut. Auch im
digitalen Proofing setzt Agfa seit
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Ebenso innovativ zeigte sich Agfa
1993, als die ersten Digitaldrucksys-
teme auf den Markt kamen und
stieg in den Vertrieb der Xeikon-
Maschinen ein (Agfa war an Xeikon
ohnehin beteiligt). Doch die Lust am
Digitaldruck war nicht von langer
Dauer. Vor der drupa 2000 trennte
sich Agfa von diesem Geschéft. Um
so erstaunlicher, dass Agfa keine
vier Jahre spéter den Digitaldruck-
anbieter Dotrix kaufte. Hier sieht

langem auf Inkjet-Technologie.

Zum Agfa-Kerngeschaft gehort da-
gegen die Typografie nicht mehr.
Agfa verkaufte 2005 seinen Schrif-
ten-Bereich (der aus den Compugra-
phic-Schriften und der Fusion mit
der Monotype Fontlibrary entstan-
den und verschmolzen war).

Den Riickzug aus den ehemals
bedienten Bereichen Digitalkameras
sowie kleiner und mittlerer Desktop-
Flachbettscanner (seit Ende 2003
bietet Agfa keine Scanner fiir Consu-
mer und Profis mehr an) kann man
als eine logische Folge der schnellen
Entwicklung in der Computer-Peri-
pherie werten. Zudem hat die grafi-
sche Branche Digitalkameras bis
heute nicht als Werkzeug akzeptiert,
und auch Scanner sind kein ernst zu
nehmendes Tatigkeitsfeld mehr.
Dafiir hat Agfa in den letzten Jahren

Agfa-Beteiligung

man sich allerdings im wachstums-
starken Inkjet-Markt zu Hause.

Der groBte Coup gelang Agfa aller-
dings 1994 durch den Zukauf des
Druckplattengeschéftes von Kalle
(Hoechst), ein Deal, der 1997 durch
die Akquisition des Plattenbereiches
von DuPont erweitert und 2004
durch den Kauf von Lastra abgerun-
det wurde.

Auch der Zukauf von Autologic war
ein gliicklicher Schachzug: seitdem

jedoch gezielt zugekauft: 2001 war
es Autologic mit der Palette an Zei-
tungslosungen, 2003 der Service von
Esko-Graphics fiir den Zeitungshe-
reich. Dadurch und mit den ohnehin
bereits vorhandenen Losungen wur-
de Agfa fiir Zeitungshauser eine
ganz groBe Nummer.

2004 kiindigte Agfa an, man werde
in den Wachstumsmarkt Verpackung
einsteigen. Davon ist bislang jedoch
kaum etwas zu spliren, sieht man
von der Partnerschaft mit Esko-Gra-
phics ab. Und so geben Insider in-
zwischen Wetten ab, wann Agfa den
Rest von Esko-Graphics erwerben
wird, um in den Genuss der Soft-
ware und Flexoplatten-Belichter zu
kommen. Allerdings bietet Agfa kein
eigenes Flexo-Material an, was den
SpaB am Verpackungsmarkt schma-
lern konnte.

Verkauf Types

Stop
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Ubernahme

konkurs durch Punch

ist das Unternehmen im Bereich der
Zeitung eine ganz groBe Nummer.
Agfa hat aber auch immer wieder
Unternehmensteile abgestoBen,
wenn sie - so die Unternehmens-
begriindung — nicht mehr zum Kern-
geschaft gehorten. Dies traf wohl
auch auf die Filmsparte zu, mit der
Agfa groB geworden war. Allerdings
trug die Insolvenz des Nachfolge-
unternehmens nicht unbedingt zum
Imagegewinn der Marke Agfa bei.

Dem Geschéft dienlich

Wenn auch »Riickziige und Zukaufe
der Starkung des Geschéfts dienen,
wie aus Agfa-Management-Kreisen
zu horen ist, bleiben jedoch einige
Flecken zuriick, die nicht weg disku-
tiert werden konnen.

Den groBten Image-Verlust erlitt
Agfa 2004 beim Verkauf der Foto-
sparte, die Agfa einmal groB ge-
macht hatte. Selbst wenn es aus be-
triebswirtschaftlichen Griinden not-
wendig gewesen sein mag, sich von
den Wurzeln des Unternehmens zu
trennen, hat das bei vielen »Agfa-
Fans« tiefe Enttduschung hinterlas-
sen. Als dann nach nur wenigen Mo-
naten Eigenstandigkeit (im Novem-
ber 2004 verkaufte Agfa-Gevaert
den Fotobereich an Finanzinvesto-
ren und das Management) das



Nachfolge-Unternehmen AgfaPhoto
im Mai 2005 in die Insolvenz geriet,
verursachte das in der Offentlichkeit
mehr als nur Fragezeichen. Dass der
Markenname Agfa darunter gelitten
hat, steht auBer Frage.

Und auch bei der wohl notwendigen
Restrukturierung des Unternehmens
nach dem Bdrsengang vor etwa sie-
ben Jahren hatte Agfa nicht unbe-
dingt ein gliickliches Handchen, als
sich Negativschlagzeilen Gber Kos-
tensenkungsprogramme und Perso-
nalabbau hauften. Und schlieBlich
sank der Umsatz (im Zusammen-
hang mit dem Verkauf von Unter-
nehmensteilen) von knapp 5 Mrd. €
(2001) auf nur noch 3,3 Mrd. € im
Jahr 2005.

Wird jetzt alles besser?

Nach dem Verkauf der Fotosparte
blieben Agfa Graphics, Agfa Materi-
als und Agfa Health Care (brig, die
2006 erstmals seit Jahren wieder ein
organisches Umsatzwachstum er-
zielten. Dabei wurden etwa zwei
Drittel dieses Umsatzes mit digitalen
Lésungen erwirtschaftet. Und trotz
hoherer Rohstoffkosten hat es das
Unternehmen im Bereich PrePress
geschafft, die Rendite zu erhdhen.
Zum 1. Januar 2008 werden diese
drei Geschaftsbereiche verselbstén-
digt. Dabei ist diese Nachricht kei-
neswegs eine Uberraschung — die
Absicht wurde schon im 2. Quartal
2005 angekiindigt. Die dann voll-
kommen eigenstandigen Unterneh-
men sollen jeweils die volle Verant-
wortung fiir ihre Bilanz Gibernehmen
und an die Borse gehen.

Was einmal bedeuten kann, dass
sich die nun vom Ballast der jeweils
anderen Bereiche befreiten Einhei-
ten vollig frei am Markt entfalten
kénnen. Denn bisher hatten sich die
einzelnen Bereiche einer Gesamt-
strategie unterzuordnen. Was aber
auch bedeuten kann, dass sich Agfa

AGFA: AUFSPALTUNG IN DREI UNABHANGIGE BEREICHE

Agfa-Gevaert hat entschieden, das Unternehmen zum
Ende des Jahres 2007 in drei unabhangige, bérsenno-
tierte Unternehmen aufzuspalten: Agfa Graphics, Agfa
Health Care und Agfa Materials.

Der Vorstand sei zu dem Ergebnis gekommen, hieB es in
einer entsprechenden Unternehmens-Mitteilung, dass
sich die Unternehmen auf ihren jeweiligen Markten er-
folgreich behaupten konnten. Die unabhangigen Unter-
nehmen wiirden besser im Markt positioniert und kénn-
ten somit ihre eigenen strategischen Ziele verfolgen.
»Die Griindung von drei unabhangigen Unternehmen
wird jedem der Unternehmen eine gezielte Ausrichtung
und Zugang zu den erforderlichen Res-
sourcen ermdglichen, um die Positionen in
ihren Markten zu starken, erklarte Marc
Olivié, Prasident und CEO von Agfa-Geva-
.1 ert. Die Aufspaltung in unabhéngige Un-
ternehmen werde es jedem Teil erlauben, heiBt es wei-
ter, sich auf das eigene Kerngeschaft zu fokussieren und
eine eigene Strategie zu realisieren. Ein klarer strategi-
scher Fokus, eine verstarkte Wahrnehmung im Markt
und eine hohere finanzielle Flexibilitat sollen eine star-
kere Kundenorientierung ermdglichen, den Mitarbeitern
mehr Bewegungsfreiheit einrdumen und zu einer gro-
Beren Wertschopfung fiir die Aktionare beitragen.

Agfa Graphics, Agfa Health Care und Agfa Materials
werden ihren Hauptsitz in Mortsel, Belgien, haben und
behalten die Rechte am Markennamen Agfa auch wei-
terhin fiir ihre jeweiligen Aktivitaten und Produkte.

Agfa Graphics wird sich als weltweit agierender An-
bieter von kompletten Vorstufen-Ldsungen weiterhin
auf den Print-Markt fokussieren. Die Strategie von Agfa
Graphics besteht darin, die Position im Druckvorstufen-
Markt im Rahmen seiner Kosten- und Technologie-Fiih-
rerschaft weiter zu starken und gleichzeitig die Markt-
segmente Software, Verpackungsdruck und Zeitungs-
druck zu adressieren. Dariiber hinaus verfolgt Agfa Gra-
phics im schnell wachsenden Inkjet-Markt das Ziel, mit

innovativen UV-Tinten und leistungsstarken, auf pro-
prietdren Technologien und Partnerschaften basieren-
den Highend-Inkjet-Drucksystemen, eine fiihrende Posi-
tion einzunehmen.

Agfa Graphics beschaftigt weltweit Gber 5.900 Mitar-
beiter und soll 2008 voraussichtlich einen Umsatz in
Hoéhe von 1,9 Mrd. € erwirtschaften.

Agfa HealthCare ist im Bereich der konventionellen
und digitalen Bildverarbeitung im Gesundheitsbereich
tatig. Die Erfahrung in der Bildverarbeitung wird Gber
den Rontgenbereich hinaus weiterhin in andere Kran-
kenhausbereiche wie die Kardiologie oder die Gesund-
heitsvorsorge ausgedehnt. Dariiber hinaus ist Agfa
HealthCare im Bereich der Krankenhaus-IT mit moder-
nen Informationssystemen tatig und will weiterhin in
den internationalen Ausbau seiner Krankenhaus-IT-
Plattform investieren. Agfa HealthCare hat weltweit
tiber 5.800 Mitarbeiter und soll 2008 einen Umsatz in
Héhe von etwa 1,7 Mrd. € erwirtschaften.

Agfa Materials nimmt nach Unternehmensangaben
eine fiihrende Position als Hersteller kostenginstiger Fil-
me und verwandter Produkte sowie Services ein — und
das nicht nur fiir Agfa Graphics und Agfa HealthCare,
sondern auch fiir andere Unternehmen in der Druck-
und Medienindustrie sowie im Gesundheitsbereich. In
anderen Markten auBerhalb der Druck- und Medienin-
dustrie sowie dem Gesundheitswesen verfiigt das Un-
ternehmen Uber eine herausragende Position, was bei-
spielsweise fiir die Leiterplatten-Industrie, die Luft-
bildfotografie, die Kinofilm-Industrie oder e-Verbrauchs-
materialien gilt (zum Beispiel leitfahige Polymere sowie
Identifikations- und Sicherheitssysteme). Gleichzeitig
will Agfa Materials weiterhin in die Entwicklung neuer
Applikationen wie funktionale Folien investieren.

Mit 3.000 Mitarbeitern weltweit soll Agfa Materials
2008 einen Umsatz in Hohe von 700 Mio. € erwirt-
schaften.

in Mortsel leichter von dem einen
oder anderen Bereich trennen kénn-
te (wie jlingst auch Kodak sein Ront-
gengeschaft fiir sagenhafte 2,6 Mrd.
Dollar verauBerte). Dies jedoch kann
nur Spekulation sein.

Interessant bleibt vor allem der Be-
reich Agfa Graphics. Die Druckplat-
ten (vor allem die innovativen che-
miefreien Produkte) und CtP-Syste-
me als Speerspitze kdnnten ermdgli-
chen, was sich Agfa vorgenommen
hat: Einer der Marktfiihrer bei den
Druckplatten zu bleiben und den
Marktanteil vielleicht sogar noch
auszubauen. Dabei ist Agfa immer
wieder fiir Uberraschungen gut, wie
die Historie gezeigt hat.

Mit Spannung muss man sicherlich
die Entwicklung des Unternehmens

im Bereich der Inkjet-Technologien
beobachten. Wird es Agfa gelingen,
einer der GroBen im Large Format
Printing und damit im Inkjet-Druck
zu werden? Diese beiden Bereiche

= Zusammentragen
sind jeweils fiir sich betrachtet ent- « Heften - Falzen
scheidende Wachstumsmarkte in s
der Branche. Deshalb kénnte der Schneiden
Plan von Agfa durchaus aufgehen. * Kopf- & FuBbeschnitt
= Zwischenschnitte

Betrachtet man die Entwicklungen
von Agfa besonders in den letzten
drei Jahren, zeichnet sich ein ein-
deutigerer Kurs ab. Die produkttech-
nische Ausrichtung und die Positio-
nierung als selbststandiges Unter-
nehmen sind ganz offensichtlich
zukunftsorientiert. So scheint die
Strategie jetzt zu passen.

> www.agfa.com #*

Tel. +49 (0)2676 93050 - Fax 930510 - www.mkwgmbh.de
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