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SIE QL HDBE IO TR0 pdische Maschinen- und Anlagenbauer nimmt strukturell zu -
von zwei Seiten gleichzeitig, ohne d ;SR ESIIe KNIl FlgN#

Wettbewerbsdynamik Grinde fir den steigenden Druck auf etablierte Branchenfihrer!

AS'ét'SChe Wettbe-\-/\'/erber Nachfrageverschiebung nach Asien
greifen den europaischen X . . — 4 e
Hetmal kt Bevolkerungs- und Einkommenswachstum sowie Industrialisierung verlagern die Investitionstatigkeit
eimatmarkt an. zunehmend aus Europa heraus, wo neue Kapazitaten und Projekte entstehen. Lokale Anbieter sind ndher am

Kunden und richten Angebot, Preis und Service auf lokale Anforderungen aus.

Technologischer Aufholprozess

\ s:oz:g Asiatische Anbieter professionalisieren ihre Kompetenzen in Engineering, Software und
! Systemintegration rasch und schliefen Qualitdts- und Funktionslicken. ,,Good enough®“-Angebote

ﬁ g erfllen damit zunehmend industrielle Anforderungen.

’ Kosten- und Lieferkettenvorteile
& Dichte Zuliefernetzwerke, lokales Sourcing, Skaleneffekte und oft glinstigere Produktionsbedingungen
'\ ,‘ Q senken die Kostenbasis asiatischer Wettbewerber. Das erlaubt aggressive Preise bei akzeptabler Qualitat -

\ vor allem in wachstumsstarken, volumenreichen Mid-Market-Segmenten.

Industriepolitische Asymmetrien
Subventionen, staatlich gestitzte Nachfrage, lokale Standards und teils asymmetrischer
Marktzugang beginstigen heimische Anbieter. Das starkt sie im Heimatmarkt und tragt ihre

l internationale Expansion, wadhrend europdische Anbieter unter restriktiveren Bedingungen agieren.

Asiatische Méarkte gehen Européische Transformationsfriktionen
zunehmend verloren, da Europdische Maschinen- und Anlagenbauer bleiben oft in gewachsenen Portfolios und Organisationsmodellen
lokale Wettbewerber verhaftet. Komplexitat, lange Entscheidungswege und zuriickhaltende Kapitalreallokation in Digitalisierung,

R Services und neue Plattformen bremsen die Anpassung, kosten Geschwindigkeit und treiben Kosten.
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Warnsignale: Der Druck zeigt sich meist nicht in einzelnen Ereignissen, sondern in wiederkehrenden

Mustern bei Vertrieb, Preisen und Margen.

Welche dieser Signale erkennen Sie wieder?

Sie verlieren einst sichere Auftrage

* Verlieren Sie gegen Wettbewerber, die Sie vor drei Jahren nicht ernst
nahmen?

* Sind Sie zunehmend ,Second Source* statt bevorzugter Lieferant?

» Laden Kunden Sie zu Ausschreibungen nicht mehr ein?

Margen erodieren bei stabilem Volumen
» Wachsen Kosten und Komplexitat schneller als Ihre Differenzierung?

* Nehmen Varianten, Sonderlésungen und Engineering-Aufwand zu?
* Binden Sonderlésungen und Kundenwinsche einen wachsenden Teil
Ihrer Kapazitat?
O (7
» Gehen Ersatzinvestitionen an andere Anbieter? \ ),
« Wachst Ihr Serviceumsatz langsamer als Ihre installierte Basis? —

Ihre Gegenmapnahmen greifen nicht @
» Stoppen Kostenprogramme und Vertriebsinitiativen den Trend nicht?
» Reagieren Sie mit Einzelmaf3inahmen statt mit einer klaren Richtung? &
 Lauft dieselbe Diskussion seit mehr als zwei Jahren?
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Ihre installierte Basis entgleitet Ihnen
« Ubernehmen Dritte Ihr Service-, Ersatzteil- und Retrofit-Geschaft?

S

Wachstum entsteht, wo Sie am schwdachsten sind

» Wéachst Ihr Geschaft langsamer als die Méarkte, in denen Sie tatig sind?
* Verlieren Sie in Asien Volumen an lokale Anbieter?

Ihr Preis Premium steht in Frage

* Ist der Preis das dominierende Argument in Ihren Kundengesprachen?
« Sagen Kunden Ihnen, dass eine einfachere Lésung gentgen wirde?

* Geben Sie Rabatte, um Volumen zu halten?

Schllsselkunden verlagern ihre Beschaffung

» Kauft ein Key Account inzwischen lokal in Asien?
e Fordern Kunden lokale Preise und Lieferzeiten von lhnen?
* Qualifizieren Globalkunden asiatische Lieferanten als Second Source?

Hinweis: Einzeln betrachtet |1&dt jedes Signal zu einer operativen Antwort
ein - treten mehrere zugleich auf, deuten sie auf ein strukturelles Problem.




Strategische Antworten: Stillstand ist keine Option ERUIEHE R INERRIREIERE I o EIf=Ia NI Eldle]y
wahlen normalerweise eine von zwei Strategien. B4elReEIN=Ia NIV imZelgale1ale [=Ial=l s N te1 ¢ IR TU]

Strategische Antwortmuster

Preis- & Technologieniveau

Strategie 1

Premiurg Verteidigung

Heutige Position europdischer
Anbieter

Strategie 2: Angriff

Heutige Position asiatischer Wettbewerber

Mid-Range

Niedrig

Service- & Lifecycle-Fahigkeiten

MUN'CH ST A DWGNX All rights reserved.

Details zu den strategischen Antwortmustern

Strategisches
Ziel

Wettbewerbs-
position

Zentrale
Hebel

Vorhandene
Starken

Kritische
Risiken

@l Verteidigung

Direkter Wettbewerb wird
vermieden oder verzogert, indem
die Premiumposition gezielt
gestarkt und ausgebaut wird.

Fokus auf Premium(-Nischen) in
ausgewahlten Technologien, in
denen Engineering-Kompetenz
entscheidend bleibt; das Portfolio
scharft sich.

Portfoliooptimierung, Innovations-
fihrerschaft, Systemintegration
und Monetarisierung der
installierten Basis entlang des
Lebenszyklus.

Tiefe Applikationsexpertise in
kritischen Prozessen, grof3e
installierte Basis, etablierte Marke
und Vertrauenskapital.

~Premiumfalle* - Uberengineering,
Variantenwildwuchs und Fixkosten
wachsen schneller als
Differenzierung und Preismacht.

@ Angriff

Dem (asiatischen) Wettbewerb
wird direkt begegnet - Uber Mid-
Range-Diversifikation, ohne
Aufgabe der Premiumposition.

Premium- und wachsende Mid-
Range-Segmente werden parallel
bedient - mit breiterer regionaler

Prasenz und gréf3erem
adressierbarem Marktvolumen.

Separate ,,good enough“-Einheit,

Design-to-Cost-Modulplattform,

lokale Wertschépfung und lokale
Partnernetzwerke.

Breite Technologiekompetenz,
europaische Qualitdtswahr-
nehmung als Adoptions-
beschleuniger und etablierter
Kundenzugang.

Kannibalisierung von Preis und
Marke, premiumgepragte Kultur
gegen Standardisierung, Know-
how-Abfluss durch Lokalisierung.




Unser Strategieansatz: Gemeinsam entwickeln wir einen stra
Marktumfeld und Ihren Starken passt - und Ihre Position naqalaElileRS[el=lg®

Der Strategieprozess - so gehen wir vor

M&A und Partnerschaften
Zukaufe und Partner beschleunigen den gewéhlten Kurs;

Targets werden passend zur Strategie ausgewahlt

Flexible Steuerung: Die Strategie setzt eine klare
Richtung und lasst dabei bewusst Raum, veranderte

Bedingungen im Verlauf aufzunehmen

Entwicklung

Problem-
erkennung

Analyse &
Kurs Wahl

Strategie

Umsetzung
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Ein strukturierter Quick Check mit dem FUhrungsteam zu den
tatsachlichen Ursachen, welche Bereiche betroffen sind und
welchen Hypothesen im Verlauf der Strategie nachzugehen ist

Die Ausgangsposition wird unter BerUcksichtigung des
Marktumfelds, der Wettbewerbssituation und der eigenen
Performance bewertet. Abgeleitet davon bestimmt das
Fuhrungsteam den strategischen Kurs (Antwortmuster)

Der gewdhlte Kurs wird zu einer umsetzbaren, geteilten
Strategie: welche Markte und Kunden werden mit welchen
Leistungen bedient und was braucht die Organisation dafir.
Alternativen werden je Fragestellung entwickelt und bewertet
und schlieBlich zu einer Zielposition verdichtet

Die Strategie wird im Unternehmen mit Leben gefillt -
getragen von klar abgeleiteten Initiativen, einer Roadmap,
definierten Verantwortlichkeiten und Governance-Strukturen,
die Absichten in messbare Fortschritte umwandeln.

1) Diese Unterlage behandelt die zwei typischen Muster, wobei in d

Er Praxis auch hybride Ansatze mit Elementen aus beiden Mustern vorkommen.

tegischen Kurs, der zu lhrem

Je nach Muster - wie die Strategie entwickelt wird

Verteidigung:  Konzentration
auf  die verteidigungsfahigen
Geschaftssegmente, inklusive
angrenzender Premiumnischen -
mit  klassifizierten Segmenten,
abgeleiteten Werthebeln je Fokus-
feld und Abwagung gegenuber
Kosten und Komplexitat

Disziplin Invest/Fokus

Wertbeitrag

Halten

hoch Kosten & Komplexitat der

Verteidigung
ODER!

Angriff: Aufbau einer zweiten Saule (Mid-Range) entlang der
Wertschopfungskette, vom Markt her gedacht - mit Optionen je Feld,
untereinander und auf die Marktanforderungen abgestimmt

€ = . 2, Vertriebs- =] Produkt- Ziel-
g el > = ment E? kanale > =2 portfolio segmente

Service &
/-\@,7, weitere
Leistungen

Marken-
architektur

,{,—E—&] Organisation & Rechtsstruktur )



lhr Nutzen: Wir messen uns daran, ob Sie danach in Ihrem Markt weiter fihrend sind - mit einer
klaren Positionierung und einer Organisation, die den eingeschlagenen Kurs dauerhaft tragt.

Klarheit - Standpunkt und Richtung

%
&

Was Sie wem anbieten und warum Kunden sich
fur Sie und gegen Alternativen entscheiden

Wo Wettbewerber aufgeschlossen haben, wo
nicht und wie tragfahiqg Ihr verbleibender
Vorsprung ist

Die Segmente, Applikationen und Kanale, in
denen Sie antreten - und welche Sie bewusst
auslassen

Ein abgestimmter Kurs, die zugrundeliegenden
Abwdgungen dokumentiert und die Diskussionen
abgeschlossen
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Schlagkraft - bereit zum Handeln

Abgestimmtes Fihrungsteam

Eine gemeinsame Antwort im Fihrungsteam
statt eines Kompromisses konkurrierender
Agenden

Entschlossene Organisation

Die Richtung wird weit Gber die Fihrungsebene
hinaus verstanden und bis zur Umsetzung
gemeinsam getragen

Passendes Organisationsdesign

Strukturen, Entscheidungsrechte und Anreize,
welche die Richtung stitzen statt durch Historie
gewachsen

Umsetzungsfahigkeit

Prioritaten, Verantwortlichkeiten und Steuerung
stehen - gestitzt auf einen Business Case zur
Sicherstellung notwendiger Ressourcen

Wettbewerbsstarke - Position, die halt

Starkere Marktposition

Marktanteile in den gewdahlten Segmenten
verteidigt oder zurickgewonnen statt erodiert

Verteidigte Margen

Preispremien halten, wo Nutzen belegbarist -
und Komplexitat entfallt, wo er es nicht ist

Zurickgewonnene Initiative

Zuge im eigenen Takt statt als Reaktion auf den
Wettbewerb




Erfolgreiche Projektbeispiele: Zwei Maschinen- und Anla s[glsEIN @S t=1ale [laRYZel gt 1aTal [{edgl=la W [ = (VIS
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Fallbeispiele

Kontext

Ausgangs-
lage

Kernfrage

Vorgehen

Ergebnis

Wirkung

@l Verteidigung

Hersteller von Werkstoffpriftechnik, mittlerer dreistelliger Millionenumsatz,
Weltmarktfihrer mit einer im Vorgéngerzyklus aufgebauten Premiumposition

Technische Vergleichbarkeit steigt, chinesische Anbieter gewinnen in den
adressierten Segmenten. Marktwachstum auf3erhalb des Heimatmarktes,
Durchdringung in Nordamerika und China hinter dem Anspruch, der
Premiumanspruch uneinheitlich eingel&st

Wo bleibt die Premiumposition verteidigungsfahig - und was braucht es, um sie
belegbar statt behauptet zu machen?

Bewertung auf Segmentebene von Markt, Wettbewerb und eigener Position, mit
besonderem Fokus auf Wettbewerbsdynamiken in China. Erarbeitet und entschieden
mit dem Fihrungsteam in mehreren Workshops, gestitzt auf Tiefeninterviews mit
Kunden, Regionalgesellschaften und Partnern

Premiumposition geschérft statt verbreitert: Konzentration auf definierte Fokus-
branchen, Differenzierung verlagert von der Maschine auf die Kundenapplikation
Gber den gesamten Lebenszyklus. Installierte Basis als zweite Ertragsséule etabliert,
finanziert Gber lokale Wertschépfung und schlanke Strukturen

Eine auf belegbarem Kundennutzen verteidigte Premiumposition statt Reputation,
mit definiertem Wachstumspfad und den Mitteln zur Finanzierung

MUN'CH STRATEGY All rights reserved.
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@ Angriff

Verpackungsmaschinenbauer, oberer Mittelstand, europdische Premiumposition mit
globalem Vertrieb und etabliertem Produktions-Footprint in Asien

Low-Cost-Wettbewerber drangen nach oben, Anteile in standardisierten Baureihen
erodieren. Der adressierbare Markt verengte sich, das Unternehmen wurde weiter in
die Premiumnische gedrangt - wahrend ein grofer Mid-Range-Markt ungenutzt war

Wie gelingt der Eintritt in den Mid-Range-Markt bei weiter wachsender
Premiumposition - in welchen Segmenten und auf welchem Weg?

Systematische Bewertung von Segmenten, Angebot, Marktzugang und Delivery-
Setup, basierend auf Marktforschungin den Zielregionen und enger Einbindung
lokaler Teams. Optionen entwickelt mit einer diversen Arbeitsgruppe und auf
Vorstandsebene entschieden, inkl. Akquisitionsoptionen neben organischem Weg

Markteintritt in das Mid-Range-Segment iber die Akquisition eines Spezialisten,
Marktbearbeitung unter der erworbenen Marke, parallel das eigene Portfolio
standardisiert und den asiatischen Produktionsstandort neu ausgerichtet fur

kosteneffiziente Fertigung. Best-Practice-Austausch schuf bilaterale Synergien

Zugang zu einem deutlich gréBeren adressierbaren Markt, bei intakter
Premiumposition und Marke. Umsatzgewinne und Kostenvorteile wurden
gruppenweit realisiert



Ilhr Start mit Munich Strateqgy: Ein Programm dieser Grof3enordnung braucht eine fundierte
Entscheidung. Drei klar definierte Schritte schaffen die Grundlage - gerne begleiten wir Sie dabei.

Von diesem Dokument zum passenden Strategieprozess

Schritt 1 E:tﬁ‘ Blueprint Durchsicht
Intern bewerten, welche der beschriebenen Signale und Fragestellungen auf Ihre Situation zutreffen

Treffen genug dieser Signale zu, um eine Aufzenperspektive zu rechtfertigen?

JA

Erstgesprach
D, gesp

Schritt 2 M Offener Austausch mit uns dartber, wo herausfordernde Schwerpunkte liegen und ob ein strukturierter
Strategieprozess die richtige Antwort ist

Ist die Herausforderung strukturell genug, um entsprechend zu handeln — und winschen Sie dabei Unterstiutzung?

JA

Definition des Projektumfangs, zugeschnitten auf Ihre interne und externe Situation - welche Fragen das Projekt
beantworten muss, welche Bereiche es abdeckt und welchen Aufwand, Zeitrahmen und Einsatz es erfordert

/st der Scope angemessen und steht der Aufwand in einem angemessenen Verhdltnis zu dem, was auf dem Spiel steht? Passt
das vorgeschlagene Konzept zu lhren Prioritgten und Ressourcen?
JA

MUN'CH STRAI'EEE‘X All rights reserved. .
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Jahre Erfahrung

Wettbewerbsvorteile im Maschinen- und Anlagenbau. Mehr als 225
Berater, die Gber alle Segmente und Kontinente Unternehmen bei

Strategie, Wachstum und Resilienz begleiten. Wir machen
350+ 225+ Marktfihrer!

Jahrliche Projekte Teammitglieder Wir betreuen Fihrungskréfte, Unternehmer und Private-Equity-
Experten sowie Branchenverbande aus verschiedenen Regionen.
Unsere Arbeit verbindet fundierte Branchenkenntnisse mit
strategischer Klarheit - und schafft so Sicherheit, Vertrauen und
langfristige Wirkung fur unsere Kunden.

A - ir sind der Partner fiir profitables Wachstum und langfristige

MUNICH STBATkErCGﬂI 9



Wir begleiten unsere Kunden i
Handlungsorientierten Erkenntnis )
Beratungsansatz kombiniert Marktkenntnisse, strate
Einblicke und praktische Umsetzung, um Chgﬁcen zu
erschliefen - ganz gleich, ob Sie wachsen, optimieren,

transformieren, kaufen oder verkaufen mochten .
Unternehmensleistung &
Transformation
Organlsches Wachstum Wir helfen unseren Kunden,

Strukturen, Lieferketten und
Geschaftsprozesse zu optimieren

Unternehmensoptimierung sowie Preisstrategien zu
entwickeln, um messbare

Leistungssteigerungen zu
Anorganisches Wachstum erzielen.

MUNICH STRATEGY

part of Ducker Carlisle

en Datenin
Richtung - mit Hilfe von
rietéren Benchmarks und
_eistungsanalysen,um

~ bessere Unternehmens-

entscheidungen zu treffen.

Mergers &
Acquisitions

Wir begleiten unsere Kunden
durch den gesamten
Transaktionszyklus - von der
Zielauswahl und Due
Diligence bis hin zur
Integration.




Bran nexpe

Wir kombinieren jahrzeh,, 1C
und Anlagenbau mit einem tief
Marktmechanismen. E steig

cher Weitsicht
So erkennen wir
ie Performance.

Analytische Exzellenz Partnergeflihrte Zusammenarbeit
Unsere Projekte basieren auf Fakten und Daten - gestutzt Jedes Projekt wird personlich von unseren Partnern
auf proprietare Benchmarks, bewdhrte Frameworks und gesteuert, mit Erfahrung, Pragmatismus und
mehr als 500 erfolgreiche umgesetzte Projekte. unternehmerischem Blick. Fir echten und nachhaltigen

Mehrwert.

MUNICH STRATEGY

Ken
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xen technlsch gepragten
ten Wettbewerbsvortell Zu

Thought Leadership |
ks aher Zusammenarbelt entwickeln wir Wachstumsstrategien,
E N d Mma rkt R EXpe rt|Se. Transformatlonsprogramme und M&A-Initiativen, die messbaren Erfolg

liefern.

Kern-

segmente
Automatisierung &
Integration
Ergénzende it = : R
Segmente ‘ g 22 5
Aftermarket Software & Verpackungs- und
(Service & Ersatzteile) Elektronik Verbrauchsmaterialien
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Fortschri

Unser internationales Industrial Automation-
tiefgehende Branchenexpertise mit straf
operativer Exzellenz. Wir unterstutzen Mascl
Automatisierungs- und Lésungsanbieter sowie Investoren in
vielfaltigen Anwendungen und entlang der gesamten
Wertschopfungskette - von Komponenten, Werkzeugen und
Spezialausristung bis hin zu Handling- und
Prozessautomatisierung.

itomation Europe
unich-strategy.com
-15961

»
S | 4

Ansgar Breuer

Consultant
breuer@munich-strategy.com

Amy Marzonie
Principal (US Standort)

Auf Basis einer nachweislichen Erfolgsbilanz in Strategie, ) )
amarzonie@duckercarlisle.com

Transformation und M&A arbeiten wir mit unseren Kunden
als Partner zusammen - mit analytischer Tiefe,
unternehmerischem Geist und praxisnaher Zusammenarbeit,
um messbares Wachstum und nachhaltige Wirkung zu
erzielen.

Tarun Chhibber
Asia Pacific Lead (Indien Standort)
tchhibber@duckercarlisle.com
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Die in diesem Dokument enthaltenen Informationen beruhen auf Quellen, die von der Munich Strategy GmbH & Co. KG als zuverldssig erachtet werden. Die
Ausarbeitung des Dokuments wurde mit gréf3ter Sorgfalt vorgenommen. Far die Richtigkeit, Vollstandigkeit und Aktualitat der in dem Dokument
enthaltenen Informationen Ubernimmt die Munich Strategy GmbH & Co. KG keine Gewahr. Ferner Ubernehmen die Autoren keine Haftung far die
Verwendung der gegebenen Informationen.

Die in diesem Dokument gewonnenen Erkenntnisse erheben keinerlei Anspruch auf Vollstandigkeit und Allgemeingultigkeit.

Die Urheberrechte liegen ausschlieflich bei der Munich Strategy GmbH & Co. KG, samtliche Arten der Vervielfaltigung und Veroffentlichung bedirfen der
ausdrucklichen Genehmigung durch die Munich Strategy GmbH & Co.KG.

Wir machen Marktfuhrer.

Munich Strategy GmbH & Co. KG - Tlrkenstrasse 5 - 80333 Minchen - +49 (0)89 - 1250 1590 - www.munich-strategy.com - info@munich-strategy.com
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