Lebensmittel

Pharma
Kosmetik

. Chemie
MARKTE Non Food

Innovativ sein und den Markt
gut kennen

Studie | Die deutschen Unternehmen haben sich aufgrund ihrer hohen Innovationskraft und der
genauen Marktkenntnis eine starke Position auf dem Weltmarkt fiir Verpackungsmaschinen
aufgebaut. Allerdings muss diskutiert werden, wie sie mit der hohen Wettbewerbsintensitat und
dem zunehmenden Preisdruck durch Billigprodukte aus dem Ausland umgehen, so die Meinung
der Munich Strategy Group (MSG).

von Matthias Riemann und Markus Egger, Munich Strategy Group

Branchenstudie analysierte die MSG

auch die strategischen sowie finanz-
wirtschaftlichen Positionen der mittel-
standischen Unternehmen und unter-
suchte die aktuelle Leistungsfahigkeit der
Marktteilnehmer. Unter Berticksichti-
gung der individuellen Ausgangslage der
Unternehmen wurden Erfolgsmuster
analysiert und mdogliche Optionen zur
Verbesserung der internationalen Wett-
bewerbsposition herausgearbeitet.

Zur Bestimmung der strategischen
Marktposition der Unternehmen, wurde
das Produktportfolio von 37 mittelstan-
dischen Maschinenherstellern anhand

Im Rahmen einer umfangreichen

der folgenden Kriterien im Detail unter-
sucht.

m Anwendungsbreite: Der Unterschied
zwischen Spezialist und Allrounder. Die
Anwendungsbreite bemisst in wie vielen
verschiedenen = Anwendungsbereichen
die Hersteller ihre Maschinen platzieren
konnen.

m Linienkompetenz — Losungen aus einer
Hand: Die Linienkompetenz unterteilt
die Unternehmen hinsichtlich der Pro-
zesslange, welche sie mit ihren Maschi-
nenkonzepten bearbeiten konnen. Eine
besonders hohe Linienkompetenz haben
Unternehmen, die als Lieferant ganzheit-
licher Verpackungsanlagen die gesamte

%

Hohe Innovationskraft und genaue Marktkenntnis sind Erfolgsfaktoren. (Foto: Fotolia)
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Prozesslange abdecken und teilweise da-
riiber hinaus in anhdngenden Geschafts-
bereichen tatig sind.

Durch eine qualitative Bewertung dieser
Faktoren kristallisieren sich im Wett-
bewerbsfeld drei strategische Gruppen
heraus: die Prozessschrittspezialisten, die
Anwendungsspezialisten und die Sys-
temlieferanten:

m Prozessschrittspezialisten: Die Unter-
nehmen der Prozessschrittspezialisten
zeichnen sich dadurch aus, dass ihre Ma-
schinen in unterschiedlichen Industrien
zum Verpacken unterschiedlicher Pro-
dukte verwendet werden. Dabei sind sie
auf einen oder wenige Prozesse speziali-
siert und kénnen sich an die Anforderun-
gen verschiedener Anwendungsbereiche
anpassen. Im Bereich der Linienkom-
petenz sind sie den anderen Gruppen un-
terlegen.

m Anwendungsspezialisten: Diese Grup-
pe zeichnet sich durch eine lange Pro-
zesskette, verbunden mit niedriger An-
wendungsbreite aus. Damit sind diese
Firmen spezialisiert auf eine Branche
oder das Verpacken eines bestimmten
Produktes bzw. einer bestimmten Pro-
duktgruppe. Innerhalb dieser Branche
bieten sie Verpackungsanlagen an, mit
denen mehr oder weniger der gesamte
Verpackungsprozess abgedeckt werden
kann.

m Systemlieferanten: Die Systemlieferan-
ten bilden die Kombination aus Prozess-
und Anwendungsspezialisten. Unter-
nehmen dieser Gruppe haben sowohl ei-
ne hohe Linienkompetenz, als auch eine
hohe Anwendungsbreite. Sie sind in der
Lage, ganze Verpackungsanlagen fiir ver-
schiedene Industrien anzubieten.

Welche Gruppe ist die erfolgreichste?
Die drei strategischen Gruppen weisen
eine unterschiedliche Performance auf.



Wettbewerbsfeld und strategische Gruppen*
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Im Wettbewerbsfeld kristallisieren sich drei

strategische Gruppen heraus.

ternehmen der Anwendungsspezialisten
und zwei Prozessschrittspezialisten wie-
der. Diese Verteilung bestatigt das Ergeb-
nis des Gruppenvergleichs und zeigt zu-
dem, dass nicht ein einzelnes Unterneh-
men fiir das gute Abschneiden der Sys-
temlieferanten verantwortlich ist. Darii-
ber hinaus bleibt festzuhalten, dass alle
drei strategischen Gruppen in der Auf-
stellung vertreten sind. Damit wird deut-
lich, dass auch unter den Anwendungs-
spezialisten und den Prozessspezialisten
erfolgreiche Unternehmen zu finden
sind.

Die Prozessschrittspezialisten setzen sich
vom Wettbewerb durch Differenzierung
und Innovation ab:

m Fokussierung: Durch die konsequente
Ausrichtung des Produktportfolios auf
maximale Anwendungsbreite gleichen
sie ihre fehlende Linienkompetenz wir-
kungsvoll aus. Die Maschinenkonzepte
der Top-Performer zeichnen sich durch
hohe Flexibilitdat und Wandelbarkeit aus.
Sie sind in den verschiedensten Anwen-
dungsfeldern einsetzbar.

m Spezialisierung: Sie sind Spezialist fiir
einen universell einsetzbaren Prozess-

Zur Bestimmung der Leistungs-
fahigkeit werden die Gruppen
anhand ihrer Ertragskraft, ihres
Umsatzwachstums und ihrer Ei-
genkapitalausstattung miteinan-
der verglichen.

Besonders bei Ertragskraft
und Eigenkapitalausstattung
bringt dieser Vergleich deutliche
Unterschiede zu Tage. Das Er-
gebnis zeigt, wie grof3 der Ein-
fluss der Struktur des Produkt-
portfolios auf die Leistungsfahig-
keit ausfallt. Dass sich vor allem
die Kombination aus breiter Pro-
duktpalette und hoher Anwen-
dungsbreite dabei positiv aus-
wirkt, wird durch das gute Ab-
schneiden der Systemlieferanten
bestatigt. Diese strategische Posi-
tion ist aus heutiger Sicht am
besten auf die aktuellen Mark-
tanforderungen abgestimmt.

Der MSG Performance-Index
zeigt die Top-Performer

Nach dem Performancevergleich
der strategischen Gruppen, un-
tersuchte die MSG auch die Un-
ternehmen individuell. Anhand
einer bewdhrten und branchen-
spezifischen Indizierungsmetho-
de (MSG-Performance-Index),
werden die Ertragskraft und das
Umsatzwachstum gewichtet be-
wertet. Dadurch ist es moglich,
den einzelnen Unternehmen ei-
nen Punktwert zwischen 0 und
100 zuzuordnen. Im Folgenden
sind die Top-Zehn der unter-
suchten Unternehmen anony-
misiert dargestellt.

Was macht die Gewinner so
erfolgreich?

Unter den zehn erfolgreichsten
Unternehmen finden sich fiinf
Unternehmen aus der Gruppe
der Systemlieferanten, drei Un-
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Besonders bei Ertragskraft und Eigenkapitalausstattung bringt der

Vergleich deutliche Unterschiede zu Tage.

schritt, der entweder in verschiedenen
Industrien oder an verschiedenen Stellen
einer Prozesskette eingesetzt werden
kann. Bspw. kann die Motoman robotec
GmbH als Spezialist fiir Robotik-Anwen-
dungen mit ihren Produkten sowohl die
Verpackungsindustrie als auch die Auto-
mobilzulieferindustrie erreichen.

m Innovationskraft: Durch standige Wei-
terentwicklung bestehender Konzepte
haben es die Firmen geschafft, eigene
neue und attraktive Maschinenkonzepte
Zu generieren.

Die Anwendungsspezialisten punkten mit
langfristiger Kundenbindung durch Spe-
zialisierung und Customizing:

m Konsequenz: Der Erfolg basiert vor al-
lem auf der konsequenten Umsetzung
der Strategie und eindeutigen Positionie-
rung als Anwendungsspezialist durch
Biindelung aller verfiigharen Ressour-
cen. Voraussetzung ist die Spezialisierung
und intensive Bearbeitung eines be-
stimmten Segmentes oder einer Produkt-
gruppe.

m Partnerschaft: Die Top-Performer ha-
ben es durch den Aufbau von segment-
spezifischem Know-How, das weit liber
die Grenzen der eigentlichen Ver-
packungsmaschine  hinausgeht, ge-
schafft, sich vom Spezialisten zum Part-
ner fiir alle Verpackungsfragen des jewei-
ligen Segmentes, weiterzuentwickeln.

m Technologische Barrieren: Sie verteidi-
gen die eigenen Marktanteile durch den
Aufbau  technologischer  Barrieren.
Durch Neu- und Weiterentwicklung der
Maschinen werden Alleinstellungsmerk-
male herausgearbeitet. Die Maschinen-
konzepte werden individuell auf die An-
forderungen des Kunden zugeschnitten.
m Kundenbindung: Durch eine Beglei-
tung des Kunden tiber den gesamten Le-
benszyklus der Maschine hinweg bauen
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Unter den zehn erfolgreichsten Unternehmen finden sich fiinf Unter-

nehmen aus der Gruppe der Systemlieferanten, drei Unternehmen der
Anwendungsspezialisten und zwei Prozessschrittspezialisten wieder.

sie langfristige Kundenbeziehungen auf.
Die Systemlieferanten nutzen optimal die
Vorteile aus Linienkompetenz und An-
wendungsbreite:

m Losung aus einer Hand: Als Dienstleis-
ter des gesamten Verpackungsprozesses
treten sie sowohl als Berater und Umset-
zungspartner auf.

m Differenzierung: Eindeutige Fokussie-
rung auf Technologie- und Qualitétsfiih-
rerschaft durch kontinuierliche For-
derung eigener Innovationen.

m Synergieeffekte: Sie erkennen und nut-
zen Synergieeffekte, die sich durch eine
Verwandtschaft ihrer verschiedenen An-
wendungsbereiche ergeben.

m Structure follows Strategy: Sie haben
oftmals klare Konzernstrukturen mit Ka-
pazitdten zur stindigen Uberpriifung der
eigenen Strategie. Trennung von Strate-
gie und operativem Geschaft, um sicher-
zustellen, mit den eigenen Produkten im-
mer die Marktanforderungen zu treffen.
m Know-How: Uber Jahre gewachsene
Erfahrung in verschiedenen Segmenten
durch intensive Bearbeitung und genaue
Kenntnis der wachstumstreibenden
Markt- und Produkttrends.

Zentrale strategische
Herausforderungen der Zukunft

Es zeigt sich, dass die deutschen Herstel-
ler aus heutiger Sicht vorwiegend fiir ei-
nen innovationsgetriebenen Konkur-
renzkampf gertistet sind. Insbesondere
auf den Wachstumsmarkten zeichnet
sich ein zunehmend preisaggressiver
Wettbewerb ab, den die Unternehmen
umgehen miissen. Deutsche Firmen kon-
kurrieren auf auslandischen Markten mit
lokalen Herstellern, deren Maschinen
teilweise nur ein Viertel kosten. Um diese
Licke in Zukunft nicht noch grofler wer-
den zu lassen und den Anschluss nicht zu

verlieren, muss eine Steigerung der Effi-
zienz zur Realisierung giinstigerer Ver-
kaufspreise wesentlicher Bestandteil der
Strategie aller Hersteller sein.

Die konkreten strategischen Heraus-
forderungen fiir die Unternehmen héan-
gen von der Ausgangsposition entspre-
chend ihrer strategischen Gruppe ab.
Prozessschrittspezialisten miissen durch
eine Anpassung ihrer strategischen Posi-
tion sowie einer Erh6hung der Flexibili-
tat und Linienkompetenz den drohenden
Preiskampf umgehen. Anwendungsspe-
zialisten stehen vor der Herausforderung
Marktfiihrer in ihrem Segment zu wer-
den und diese Position durch den Aufbau
von Bastionen langfristig zu verteidigen.
Systemlieferanten miissen ihre Strategie
auf eine Verbesserung der Effizienz hin
ausrichten und auf die Planungsunsi-
cherheit der Kunden reagieren.

Strategische Optionen

Welche strategische Optionen haben die
Prozessschrittspezialisten zur Umgehung
des Preiskampfes und Steigerung der Fle-
xibilitdt und Linienkompetenz?

m Synergien identifizieren und nutzen:
Eine niedrige Reaktionszeit erfordert ei-
ne effiziente Prozessgestaltung. Dafiir
missen Synergieeffekte bei Entwicklung,
Fertigung und Montage der Maschinen
voll ausgenutzt werden. Eine Erhohung
der intern entwickelten Bauteile ermog-
licht eine groRere Einflussnahme bei der
Identifikation von Synergien. Auch mit
geringem Eigenfertigungsanteil konnen
die Hersteller bspw. durch den Aufbau ei-
ner Baukastenstruktur ihre Entwick-
lungsprozesse optimieren.

m Modularitdt der Maschinenkonzepte:
Eine weitere Optimierungsmaoglichkeit
zur Verbesserung der Flexibilitdt ist die
Erhohung der Modularitdt der Produkte.



Im Idealfall greifen die Hersteller bei ih-
ren Maschinenkonzepten auf eine vor-
handene Basis zurlick, die durch leichte
Anpassungen in verschiedenen Anwen-
dungsbereichen einsetzbar wird. Dabei
muss sich der modulare Autbau keines-
wegs auf mechanische Baugruppen be-
schranken. Auch Maschinensoftware
kann modular aufgebaut werden.

m Einstieg in das Premium-Segment
durch technologische Alleinstellung: Ins-
besondere im Segment technisch ein-
facherer Standardanwendungen zeich-
net sich ein zunehmend aggressiverer
Preiskampf ab. Der Grund dafiir ist die
hohe Vergleichbarkeit der Ma-

nen, ihr segmentspezifisches Know-How
Zu nutzen.

Welche strategische Optionen haben die
Systemlieferanten zur Steigerung der Effi-
zienz?

m Ausnutzung von Standortvorteilen:
Um dem Kostendruck auf den auslan-
dischen Markten, ausgelost durch Billig-
produkte der einheimischen Hersteller,
standhalten zu konnen, zeigt sich, dass
besonders eine Internationalisierungs-
strategie liber Direktinvestitionen fiir
viele Systemlieferanten grolles Einspa-
rungspotential bereithélt. Eine wesentli-
che Voraussetzung, um dieses Potential

jedoch voll ausschopfen zu konnen, ist
eine konsequent umgesetzte modulare
Struktur aller Maschinen.

m Wertschopfungsorientiertes Produkti-
onssystem: Auch bei der Prozessorgani-
sation besteht fiir die Firmen gro3es Po-
tential zur Kostenoptimierung. Durch ein
konsequent umgesetztes Lean-Manage-
ment konnen Prozesse iiber alle Wert-
schopfungsstufen hinweg nachhaltig op-
timiert werden. l

Die Munich Strategy Group (MSG) ist Partner des

Mittelstands bei der Entwicklung und Umsetzung
von Unternehmensstrategien. Eine der Kernbran-

chen der MSG ist der Maschinenbau.

schinen aufgrund ihres nied-
rigen Individualisierungsgra-
des. Um diesen Preiskampf zu
umgehen, sollten sich die Her-
steller verstarkt auf das Premi-
um-Segment konzentrieren.
Welche strategische Optio-
nen haben die Anwendungsspe-
zialisten zum Autbau von Bas-
tionen?
m Technische Uberlegenheit:
Ein wesentlicher Stellhebel zur
Verteidigung  der  eigenen
Marktanteile ist die Innovati-
onskraft. Nur durch stdndige
Neuentwicklung sowie kon-
tinuierliche Weiterentwicklung
bestehender Maschinen, kon-
nen die Unternehmen einen
technologischen Vorteil heraus-
arbeiten und auch dauerhaft
halten.
m Begleitung des Kunden: Ne-
ben der technischen Uberlegen-
heit der Produkte sind zur Ver-
teidigung von Marktanteilen
dariiber hinaus auch Mafinah-
men gefragt, die die Kunden
langfristig an die eigenen Pro-
dukte binden und damit von
der Konkurrenz fernhalten.
Diese Malilnahmen konnen
technischer Natur sein. Hier
kommt den Herstellern ihre Li-
nienkompetenz zu Gute. Durch
den Verkauf von ganzheitlichen
Anlagen konnen die Hersteller
ihre Kunden durch Kompatibi-
litatsbeschrankungen auch
tiber den Lebenszyklus einer
Maschine hinaus an die eigenen
Produkte binden.
m Aufbau ,erweiterter” Linien-
kompetenz und Verbreiterung
des Geschaftsfeldes: Durch eine
Verbreiterung des Geschaftsfel-
des ergeben sich fiir die Unter-
nehmen noch weitere Optio-
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