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Abstract

Viele Industrieunternehmen stehen seit einigen Jahren vor einer Reihe von neuarti-
gen und teilweise existentiellen Herausforderungen. Dies sind v.a. der zunehmende
internationale Wettbewerb durch die wachsende Globalisierung und die zunehmende
Angleichung von Produkten in Bezug auf Qualitat und Technologie. Auch der reine
Fokus auf Produktqualitat, Forschung & Entwicklung sowie den Produktionsbereich
eines Unternehmens reicht langst nicht mehr aus, um im (internationalen) Markt be-
stehen zu kdnnen. Der systematische Einsatz von modernen Marketing- und Ver-
triebsinstrumenten zur Gewinnung von Wettbewerbsvorteilen wird somit immer wich-
tiger.

Der Maschinenbau ist einer der wichtigsten Bestandteile einer Volkswirtschaft in fast
jeder Industrienation. In Deutschland ist der Maschinen- und Anlagenbau der gréi3te
Arbeitgeber im verarbeitenden Gewerbe. Auch international hat der deutsche Ma-
schinenbau eine grofRe Bedeutung.

Vor diesem Hintergrund haben wir die Marketing- und Vertriebsaktivitaten im deut-
schen Maschinenbau untersucht, um Erfolgsfaktoren zu identifizieren. Eine schriftli-
che Befragung von 156 Geschaftfihrern/Vorstanden bzw. Marketing-/Vertriebsleitern
der fuhrenden deutschen Maschinenbauunternehmen zeigt, dass die derzeitigen
Marketing- und Vertriebspraktiken der meisten Maschinenbauunternehmen wohl
nicht ausreichen, um den groRen Herausforderungen der Zukunft zu begegnen.

Dabei wird deutlich, dass vor allem die ,klassischen“ Strategien schon heute nicht
mehr die erfolgreichsten sind. Statt einer Ausrichtung auf Produktqualitdt und Preis
ist bspw. vielmehr eine Ausrichtung auf Kundennutzen und Schnelligkeit erfolgsver-
sprechender.
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1. Einleitung

Die aktuelle wirtschaftliche Lage auf dem Weltmarkt ist schwierig und viele Markte befinden
sich im Umbruch. Auch die Maschinenbaubranche ist von diesen Entwicklungen betroffen.
Dabei bestimmen drei wesentliche Einflussfaktoren den aktuellen Wandel:

= wachsende Globalisierung,
= zunehmende Angleichung von Produkten sowie

= neue technologische Entwicklungen.

Die wachsende Globalisierung und die damit verbundene Internationalisierung der Absatz-
und Beschaffungsmarkte haben zu einer verscharften internationalen Konkurrenzsituation fir
Maschinenbauunternehmen gefiihrt. Neben diesem Wettbewerb auf den internationalen Mérk-
ten beobachten insbesondere westeuropéische Industrieunternehmen eine zunehmende Pra-
senz von auslandischen Anbietern auf ihren Heimatmarkten.

Die noch zu Beginn der achtziger Jahre zu verzeichnende Differenzierung von westeuropéi-
schen Industrieunternehmen (ber die Qualitat der Produkte und die Uberlegene Technologie
schwindet. Es ist eine zunehmende Angleichung von Produkt(qualitat)en und immer ho-
heren Kundenanforderungen an dieselbe festzustellen, was schnell zu sinkenden Kunden-
zufriedenheiten fihren kann (vgl. Beutin 2003). Technologische Vorspriinge kénnen dabei
nur noch durch sehr hohe Investitionen in Forschung und Entwicklung verwirklicht werden
und sind weitaus schwieriger dauerhaft aufrecht zu erhalten als noch vor einigen Jahren. Auf-
grund dieser Entwicklungen sehen sich Industrieunternehmen einem zunehmenden Preiswett-
bewerb ausgesetzt. Der Einsatz moderner Marketing-/Vertriebsinstrumente zur Gewinnung
von Unterscheidungsmerkmalen und Wettbewerbsvorteilen wird vor diesem Hintergrund im-
mer wichtiger (vgl. Homburg/Schéfer/Beutin 2001; Homburg/Krohmer 2002).

Hinzu kommen immer schneller fortschreitende technologische Entwicklungen v.a. im Be-
reich der Steuerung, Vernetzung etc. von ehemals rein ,,mechanischen Produkten®, die viele
Maschinenbauunternehmen vor grof’e Herausforderungen stellen. Diese Entwicklung betrifft
dabei sowohl die Produktion als auch Logistik, Einkauf, Marketing und v.a. den Vertrieb.

Der Maschinenbau spielt eine Schlisselrolle in fast jeder Industrienation und gilt als
Kern der Investitionsguterindustrie. Der Maschinenbau ist dabei ein Wirtschaftsbereich, der
von der Druck-/Papiertechnik, tber Antriebs-/Fordertechnik bis zu Industriedfen/Feuerungen
ein breit gefachertes Spektrum an Teilbranchen umfasst (VDMA 2002).

Der deutsche Maschinenbau stellt im deutschen Markt die gréf3te Branche dar und nimmt
auch im gesamten Weltmarkt eine fihrende Position ein. Mit knapp 20% Anteil (434 Mrd.
€) am Welthandel im Jahr 2001 beschéftigt der deutsche Maschinenbau in seinen zahlreichen
Teilbranchen einen Grofteil der Arbeitnehmer Deutschlands. Wahrend die USA mit 18%
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ebenfalls zu den wichtigen Lieferlandern gehort, liegen andere Lander, wie UK oder Frank-
reich, weit hinter dem deutschen Anteil zuriick. Auch Singapur, Sudkorea, Hongkong und
Taiwan reichen mit zusammen ca. 5% nicht ansatzweise an die deutsche Konkurrenz heran.

Um die Maschinenbaubranche wieder zu starken, sind die Unternehmen gezwungen, sich auf
die wachsenden Anspriche ihrer Kunden und die harte gegenseitige Konkurrenz einzu-
stellen. Diether Klingelnberg, Préasident des VDMA (Verband des deutschen Maschinen- und
Anlagenbaus), sieht die zentralen Herausforderungen an deutsche Maschinenbau-
Unternehmen in einem verstarkten Ausbau und Einsatz von

= kundenorientierten Problemldsungskonzepten
» integrierten Leistungsangeboten als Lésungsanbieter (,,Solution Provider®)

= umfassenden Dienstleistungsangeboten (sowohl bei der Produktoptimierung als auch
bei der Optimierung vor- und nachgelagerter Prozesse) sowie
= nutzenorientierten, wettbewerbsféhigen Preisen (vgl. VDMA 2002).

Es ist offensichtlich, dass fir die Bewaltigung dieser Herausforderungen den Marketing- und
Vertriebsbereichen der Unternehmen eine entscheidende Rolle zukommt.
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2. Grundlagen der empirischen Untersuchung

Vor dem geschilderten Hintergrund ist die zentrale Fragestellung der vorliegenden Untersu-
chung, wie deutsche Maschinenbauunternehmen ihre Marketing- und Vertriebsaktivitaten
angesichts der anstehenden Herausforderungen gestalten (sollten) und welche Erfolgswirkun-
gen sich erkennen lassen. Dabei sind im Einzelnen folgende Fragen von zentraler Bedeutung:

e In welchen Bereichen besteht der hdchste Problemdruck im deutschen Maschinenbau?
(Abschnitt 4.1)

e Welche Wettbewerbsstrategie verfolgen deutsche Maschinenbauunternehmen? (Ab-
schnitt 4.2)

e Welche Marketinginstrumente sind wie wichtig? (Abschnitt 4.3 bis 4.6)
e Welche Erfolgsfaktoren lassen sich identifizieren? (Abschnitt 5)

Zur Beantwortung dieser Fragen flhrte Prof. Homburg & Partnern in Zusammenarbeit mit
dem Institut fir Marktorientierte Unternehmensfihrung an der Universitat Mannheim (IMU)
im Zeitraum Fruhjahr 2002 eine schriftliche Befragung im deutschen Maschinenbau durch.
Um einen reprasentativen Uberblick tber die aktuelle Situation der Branche zu gewahrleisten,
wurden 853 Geschéftsfiihrer/Vorstande bzw. Marketing-/Vertriebsleiter deutscher Ma-
schinenbauunternehmen kontaktiert. VVon den insgesamt angeschriebenen Personen haben
sich 156 an der Befragung beteiligt. Dies entspricht einer zufriedenstellenden Rucklaufquote
von 18,3%.

Abbildung 1 zeigt die Branchenzugehorigkeit der befragten Unternehmen. Die Darstellung
verdeutlicht, dass von allen wichtigen Teilbranchen des Maschinenbaus ausreichend viele
Unternehmen befragt wurden. Einige Teilbranchen sind zahlenmé&fRig so stark, dass bran-
chenindividuelle Aussagen getroffen werden kdnnen.

Die durchschnittlichen Umsatz- und Mitarbeiterzahlen belegen, dass vorwiegend mittlere bis
groRBe Unternehmen an der Befragung teilgenommen haben. Teilweise weisen die Teilbran-
chen des Maschinenbaus erhebliche Unterschiede auf. VVor allem die Druck- und Papier-
technik mit einem durchschnittlichen Umsatz von 12.670 Mio. Euro und einer durchschnittli-
cher Mitarbeiterzahl von 2.273 sowie die Landtechnik mit einem durchschnittlichen Umsatz
von 3.679 Mio. Euro und einer durchschnittlichen Mitarbeiterzahl von 1.647 liegen weit Gber
dem Mittelwert der gesamten Branche. Dies mag vor allem daran liegen, dass in deren Sorti-
ment z.B. auch Kleinkopierer oder Gartengerdte enthalten sind, die vermehrt auch End-
verbraucher erreichen und daher ein groRes Umsatzvolumen realisieren. Dementsprechend ist
auch die Mitarbeiterzahl sehr hoch. Abbildung 2 verdeutlicht diese Zusammenhénge.
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3. Bestandsaufnahme

3.1. Aktueller Problemdruck im deutschen Maschinenbau

Im Jahr 1992 legte H. Simon eine Studie vor, in der dargestellt wurde, wie hoch die Manager
von Industrieunternehmen den Problemdruck in verschiedenen Bereichen des Marketings
empfinden (Simon 1992). Da diese Studie bereits 10 Jahre zurtickliegt, hat es sich angebo-
ten, die Verschiebungen des Problemdrucks zu Uberpriifen. Wir sind in unserer Studie noch
einen Schritt weiter gegangen und haben zudem erfragt, wie hoch die Flhrungskréfte das ei-
gene Problemldsungspotenzial in den verschiedenen Bereichen einschatzen.

Die folgende Matrix zeigt, dass in vielen wichtigen Bereichen ein hoher Problemdruck
herrscht (vgl. Abbildung 3). Insbesondere die Bereiche Preis, Produktdifferenzierung und
Nachfragertickgang sind problematisch, da hier das Problemlésungspotenzial der Unter-
nehmen eher gering ist. Dies steht mit der schon in den Abschnitten 1 erwahnten Lage der
Branche im Einklang. Die ausléandische Konkurrenz dringt mit Produkten auf den Markt, die
vergleichbare Ausstattung vorweisen, jedoch ginstiger produziert werden. Dementsprechend
versorgen sich die Kunden immer mehr bei der auslandischen Konkurrenz. Es ist ein Nach-
fragertickgang zu verzeichnen.

‘ ‘Staatliche Regulierung
(Sozio-)Demographische Veranderungen

@ ecommerce

Problemlésungspotenzial niedrig

‘ Handel ’Nachfragerﬂckgang
IT - Bereich zeis —in Bezug auf Service ‘
Preis —in Bezug auf Produkte
Eintritt neuer Wettbewerbz Produktdifferenzierung
Kurzere[Produktlebenszyklen

‘ ‘ Starkere In%\/idualisierung der Kundenbedirfnisse
Distribution Werbung ue Produkte/Technologien S
. o
Verkauf Service <
Internationalisierung der Markte ‘Kundenbindung .g
Forschung und Entwicklung g
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o
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o
c
)
)
°
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@
a
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Abbildung 3: Problemdruck-Problemlésungs-Matrix
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Die folgende Gegeniberstellung (vgl. Abbildung 4) zeigt die Zahlen von 1992 und 2002.

Mehrere Branchen Mehrere Branchen

In Europa (1992)
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156 Unternehmen des
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Preis
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Staatliche Regulierungen
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|

71,0 ‘
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|
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|

60,1 ‘

67,6
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l
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|
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|
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|
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|

47,8 ‘

56,4

|

(Simon 1992, S. 8)

57,9

|

42,1

(Simon 1992, S. 8)

Abbildung 4: Wahrgenommener Problemdruck von Unternehmen

Wie zu erkennen ist, hat der Problemdruck in vielen Teilbereichen etwas nachgelassen.
Innerhalb des Bereiches ,,Service* hat der Problemdruck jedoch scheinbar zugenommen. Dies
unterstreicht die zunehmende Bedeutung von Services/Dienstleistungen im deutschen Ma-
schinenbau (vgl. Beutin 2000, 2003).

3.2. Wettbewerbsstrategie

Der deutsche Maschinenbau sieht traditionell seine Wettbewerbsvorteile in Produktquali-
tat und Innovationsfreudigkeit begriindet. Wie zu Anfang schon dargelegt, reicht dies je-
doch langst nicht mehr aus, da die internationale Konkurrenz qualitativ gleichgezogen hat.
Wie sieht deshalb die verfolgte Wettbewerbsstrategie in der Praxis momentan aus? Auf den
gesamten Maschinenbau bezogen ist die Wettbewerbsstrategie zu 38% noch immer auf die
Qualitat der Produkte ausgerichtet. Auch der mittlerweile enorm wichtige Bereich der Dienst-
leistungen ist mit 20% ein bedeutender Faktor in der Bestimmung der Wettbewerbsstrategie.
Dies zeigt, dass die Unternehmen versuchen, sich durch ein differenziertes Leistungsangebot
von der Konkurrenz abzuheben. Interessanterweise scheint im Bereich der Antriebstechnik
ein anderes Vorgehen vorzuherrschen. Der Preis ist hier deutlich wichtiger, wéahrend Service
und Dienstleistung eine eher untergeordnete Rolle spielen. Mdglicherweise liegt das darin
begriindet, dass ein grolRer Teil des Geschéftes im OEM-Bereich getétigt wird (vgl. Abbil-
dung 5).
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Abbildung 5: Verfolgte Wettbewerbsstrategie

Im deutschen Maschinenbau sehen sich 92% der Unternehmen im Besitz eines Wettbewerbs-
vorteils gegenlber der Konkurrenz. Auf die offene Frage, worin diese Vorteile bestehen,
machten Uber 50% der Unternehmen produkt- bzw. technologiebezogene Angaben. Nur
wenige sahen sich in Bezug auf den Service im Vorteil (5%). Auch die eigene Flexibilitat und

Schnelligkeit werden insgesamt nur zu 5% als eigener Wettbewerbsvorteil angesehen (vgl.
Abbildung 6).

Technologie/Know-how 24%

(Produkt-)Qualitét 18%

Innovation 11%
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Vertriebsnetz A:| 8%
Sernvice | 5%
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Preis A:| 4%
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Schnelligkeit :| 2%
Sonstiges | 13%

0% 25%

Abbildung 6: Wettbewerbsvorteile im deutschen Maschinenbau
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3.3.  Preismanagement

Die Ergebnisse unserer Studie in Bezug auf das Preismanagement im deutschen Maschinen-
bau zeigen, dass die Unternehmen hier Defizite aufweisen (vgl. Abbildung 7). So geben nur
13% der befragten Unternehmen an, ein systematisches Pricing produktbegleitender Dienst-
leistungen zu machen (,,Zustimmung® hier und im Folgenden als Top-Two-Box auf einer 1
bis 6 Skala gemessen). Gerade dieser Punkt sollte angesichts der sehr hohen Bedeutung von
Dienstleistungen in der Maschinenbaubranche (vgl. dazu auch Abschnitt 4.4) jedoch stéarker
beachtet werden. Auch die Messung von Preiselastizitaten (32%) und die systematische Mes-
sung der Preisdurchsetzung (20%) spielt eine vergleichbar geringe Rolle. Generell scheint die
Preissetzung strategisch ausgerichtet zu sein. Wahrend kurzfristige Anderungen der Preise
kaum in Betracht gezogen werden (28%), spielt eine langfristige Planung eine grof3e Rolle in
der Preispolitik (68%).

Systematische Messung

0,
von Preiselastizitaten 32%

Systematisches Pricing
von produktbegleitenden 13%
Dienstleistungen

Langfristige/strategische

Aspekte spielen bei der

Preispolitik eine wichtige
Rolle

68%

Preispolitik ist kurzfristig
ausgerichtet und reagiert
sofort auf
Preisschwankungen

28%

Systematische Messung
von Preisdurchsetzung 20%
(Netto-Netto-Preise)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Abbildung 7: Aussagen bezuglich des Preismanagements im deutschen Maschinenbau

Zudem zeigt sich die Branche auch in der Art der Preisfindung unausgewogen. Diese orien-
tiert sich zu einem sehr hohen Anteil entweder an der eigenen Kostenstruktur (folgt also
dem Vorgehen des Cost-Plus-Pricing mit 40%) oder passt diese den Wettbewerbspreisen an
(zu 37%). Andere Aspekte werden nur wenig beachtet. So geht ein systematisch ermittelter
Kundennutzen nur zu 9% in die Preisfindung ein. Dies ist Uberraschend, wenn man den engen
Kontakt zwischen Anbieter und Abnehmer auf Investitionsgitermarkten bedenkt. Dieses Auf-
teilung zieht sich, mit nur geringen Differenzen, durch nahezu alle Teilbranchen (vgl. Abbil-
dung 8).
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Abbildung 8: Determinanten der Preisfindung im deutschen Maschinenbau

Bei der Untersuchung der Verteilung der Preiskompetenz im Unternehmen féllt auf, dass im
Wesentlichen zwei Gruppen an der Preisfindung beteiligt sind: die Geschéaftsfiihrung zu 40%
und der Vertrieb zu 39% (vgl. Abbildung 9). Erstaunlicherweise ergeben sich keine Unter-
schiede hinsichtlich der UnternehmensgroRe. Erwartet wurde, dass mit zunehmender Unter-
nehmensgrélRe die Preiskompetenz der Geschaftsfilhrung abnehmen wirde. Auch innerhalb
der Teilbranchen gab es nur geringe Unterschiede. Im Bereich der Landtechnik wies der Ver-
trieb eine Uberdurchschnittlich hohe Preiskompetenz (51%) auf. Da innerhalb der Landtech-
nik der Handel eine grofle Rolle spielt, werden dort die Preise vermutlich durch eine Reihe
von Boni und Rabatten beeinflusst. Dem Vertrieb wird in dieser Branche daher vermutlich
eine grolere Verhandlungskompetenz zugestanden. Dagegen werden im Bereich der Bau- und
Baustoffmaschinen die Kompetenzen des Vertriebes eher beschnitten (nur 27%). Die Ge-
schaftsfihrung entscheidet hier iberwiegend selbst (zu 58%).
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Abbildung 9: Preisentscheidungskompetenzen im deutschen Maschinenbau

Zusatzlich zur Preiskompetenz sind die angewendeten Preisinstrumente von Bedeutung.
Hier zeigt sich, dass die Bedeutung der Instrumente im Preismanagement tendenziell als ge-
ring eingeschéatzt wird (vgl. Abbildung 10). Die Preisblindelung wird von 20% als bedeutsam
angesehen. Dagegen sind die Instrumente der Preisdifferenzierung und des Rabatts (39%)
sowie kundenbezogene Boni (29%) bedeutsamer. Zusammengenommen konnte dies als Beleg

fiir die hohe Bedeutung einer kundenindividuellen Preisgestaltung angesehen werden.
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Abbildung 10: Wichtigkeit der Preisinstrumente im deutschen Maschinenbau
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3.4. Produktmanagement

Die Anzahl der hergestellten Produkte in der Maschinenbaubranche ist haufig nur schwer
zu bestimmen (Homburg/Schéfer/Schneider 2003). Viele Unternehmen betrachten bspw. Va-
rianten oder sogar verschiedene Optionen als Produkte. Daher ist eine brancheniibergreifende
Vergleichbarkeit in Bezug auf die Anzahl von Produkten praktisch unmdglich. Klarer abzu-
grenzen ist jedoch der Bereich der Dienstleistungen /Services.

Den Dienstleistungen und Systemlésungen wurde von allen Teilbranchen eine sehr hohe
Bedeutung zugesprochen (vgl. auch die Studie von Homburg/Gunter/Fassnacht 2000). Auf
die gesamte Branche bezogen sehen 62% Dienstleistungen und 71% Systeml6sungen als
wichtig an. Eine besonders hohe Bedeutung konstatiert die Nahrungsmittel- und Verpa-
ckungsindustrie (89% bei Dienstleistungen und Systemldsungen) sowie die Druck- und Pa-
piertechnik (92% bei Dienstleistungen und 85% bei Systemldsungen). Die Serviceorientie-
rung scheint hier am groBten zu sein (vgl. Abbildung 11). In der Antriebs-, Land- und Forder-
technik sehen weniger als die Halfte aller befragten Unternehmen Dienstleistungen als wich-
tig an.

[l Systemldsungen [ Dienstleistungen

0,
Landtechnik 44%

|

50%

Bau- und 73%

Baustoffmaschinen 47%

Nahrungsmittel- und 89%
Verpackungsmaschinen 89%

[

85%

Druck- und Papiertechnik

_ _ 43%
Ariebstechnk _ 71%
_ 62%
Werizeugmaschinen — 76%

Fordertechnik

92%

Maschinenbau gesamt

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Abbildung 11: Bedeutung von Dienstleistungen und Systemlésungen im deutschen Maschinenbau

Von grofRer Bedeutung innerhalb der verschiedenen produktbegleitenden Dienstleistungen
sind dabei besonders Montage, Installation und Inbetriebnahme der Maschinen und die damit
verbundene Wartung, die von 74% bzw. 75% aller Unternehmen angeboten werden. Als sehr
unwichtig wurden dagegen die technische Betreuung von dhnlichen Produkten anderer Her-
steller (12%) sowie Vermietung und Vermittlung von Werkzeugen empfunden (7%). Magli-
cherweise bietet sich hier jedoch noch ein grofRes Umsatzpotenzial. Allerdings ist aufgrund

11



Beutin/Kihlborn/Daniel: Marketing und Vertrieb im deutschen Maschinenbau - :
Bestandsaufnahme und Erfolgsfaktoren llll"

der hohen Individualisierung vieler Maschinen eine Wartung durch herstellerfremde Unter-
nehmen oft gar nicht mdglich. Auch das Anbieten von Gebrauchtmaschinen und Konsignati-
onslagerung ist nur bei 15% bzw. 11% aller Unternehmen von Bedeutung (vgl. Abbildung
12).

Montage/Installation/Inbetriebnahme 74%
Wartung/Service 75%
Technische Betreuung von
ahnlichen Produkten anderer 12%
Hersteller
Konsignationslagerung 11%

Seminare/Vortrage/Veranstaltungen
fur Kunden

Vermietung/Vemittiung von
7%
Werkzeugen

Gebrauchtmaschinen 15%

32%

Finanzierungshilfen (z.B. Leasing) 25%

T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Abbildung 12: Bedeutung von produktbegleitenden Dienstleistungen im deutschen Maschinenbau

Innerhalb der Instrumente des Produktmanagements sind vor allem die Einfiihrung neuer
Produkte und deren Differenzierung von zentraler Bedeutung (bedeutsam fiir jeweils Uber
50% der Unternehmen). Dies héngt sicher auch mit der zunehmenden Verkirzung der Pro-
duktlebenszyklen zusammen. Demgegeniber erscheint die Produktelimination weniger be-
deutsam (nur bei 15% aller befragten Unternehmen). Dies kann damit zusammenhangen, dass
es bei einigen Unternehmen, die stark kundenindividuelle Produkt/Lésungen herstellen, nur
wenige standardisierte Produkte gibt. Deren Sortiment muss dann auch nicht so systematisch
Uberarbeitet werden bzw. einzelne Produkte missen eher selten aus dem Programm genom-
men werden (vgl. Abbildung 13). Jedoch deutet der niedrige Wert wahrscheinlich eher darauf
hin, dass der Produktelimination wenig Bedeutung geschenkt wird (Hom-
burg/Schéfer/Schneider 2003). Dies steht jedoch im krassen Widerspruch zu den erheblichen
Kosten, die ein ausgeufertes und selten bereinigtes Produktprogramm verursacht (vgl. Hom-
burg/Daum 1997). Hier besteht sicherlich die Notwendigkeit eines Umdenkens: Nicht nur
neu, innovative Produkte systematisch einfiihren, sondern auch die bestehende Produktpalette
systematisch managen und Produkte eliminieren.
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Abbildung 13: Wichtigkeit der Instrumente des Produktmanagements im deutschen Maschinenbau

3.5.

Kommunikationsmanagement

Der im Investitionsguterbereich teils als weniger wichtig angesehene Bereich des Kommuni-
kationsmanagements weist, wie erwartet, die personlichen Instrumente mit Kundenkon-
takt als besonders bedeutsam aus. So sind nach wie vor Messen bei 69% von zentraler Be-
deutung fir den Maschinenbau. Die hohe Bedeutung des Kundenservices spiegelt sich in der
Wichtigkeit des Beschwerdemanagements (50%) und der Kundenschulung (51%) wieder,
wohingegen die Formen des Call Centers/Service Centers eine nur untergeordnete Rolle spie-
len. Neue Formen der Marketingkommunikation wie das Internet werden auch im Bereich
Maschinenbau (immer noch) nur von wenigen Unternehmen als bedeutsam gesehen (vgl. Ab-

bildung 14).

Abbildung 14: Wichtigkeit von Kommunikationsinstrumenten im deutschen Maschinenbau
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3.6. Vertriebsmanagement

Nach wie vor zentral fiir die Vermarktung von industriellen Produkten im Maschinenbau ist
der direkte Vertrieb (Homburg/Schéfer/Schneider 2003). Nur in der Landtechnik erweist
sich der indirekte Vertrieb als dominant (vgl. Abbildung 15). Auch bei der Wichtigkeit der
Kanédle im direkten Vertrieb bestatigte sich die Theorie. Sowohl das Key-Account-
Management (82%) als auch der AuRRendienst (88%) sind von sehr hoher Bedeutung. Der per-
sOnliche Kontakt zum Kunden hat damit einen deutlich hoheren Stellenwert als z.B. E-
Commerce, den nur 14% aller Befragten als wichtig ansehen (vgl. Abbildung 16).

Landtechnik

Bau- und
Baustoffmaschinen

Nahrungsmittel- und
Verpackungsmaschinen

Druck- und
Papiertechnik

Antriebstechnik
Werkzeugmaschinen

Fordertechnik

Maschinenbau gesamt 24>

1 6
Bedeutung direkter Bedeutung indirekter
Vertrieb sehr hoch Vertrieb sehr hoch

Abbildung 15: Schwerpunktsetzung im Vertrieb (direkt vs. indirekt)

Key-Account-Management — 82%
AuBendienst A 88%
Telefonvertrieb A 14%
E-Commerce A 14%
Héandler A 50%
OEMs A 32%
0% 2(5% 4(;% 6(;% 8(;% 10;)%

Abbildung 16: Wichtigkeit von Vertriebskanélen im deutschen Maschinenbau
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3.7. Allgemeine Kennzahlen der befragten Unternehmen

Tabelle 1 zeigt die Unterschiede beziiglich der Kennzahlen zwischen den einzelnen Teilbran-
chen. Auffallig ist die Landtechnik. Wie schon mehrfach erwahnt, 1&uft hier der Vertrieb im
Wesentlichen ber den Handel. Dementsprechend niedrig sind die eigenen Vertriebsausga-
ben. Die Umsatzrendite in der Landtechnik ist leicht unter dem Branchenschnitt. Moglicher-
weise ist dies ein Hinweis auf den verschérften Preiswettbewerb, der durch die preisgiinstige
auslandische Konkurrenz hervorgerufen wurde. Auf der anderen Seite erweisen sich die
Werkzeugmaschinen mit 7% Umsatzrendite und die Branche der Nahrungsmittel- und Ver-
packungsmaschinen mit 8% als besonders rentabel. Diese Zahlen wie auch die prozentualen
Vertriebsausgaben weichen z.T. deutlich von den VDMA-Durchschnittsdaten ab - vermutlich,
da wir vorrangig groRere Unternehmen betrachtet haben. Wir empfehlen daher, diese Zahlen
nicht als direkten Benchmark zu verwenden, da z.B. die unternehmensindividuelle Ver-
triebsstruktur, Internationalitat etc. sowohl die Vertriebskosten, als auch die Umsatzrendite
erheblich beeinflussen..

Generell sind eigener Marktanteil und der des groRten Wettbewerbers in allen Teilbranchen
recht hoch. Dies deutet darauf hin, das sich die Unternehmen scheinbar dazu tendieren,
ihren ,,Markt klein zu definieren®. Dennoch spiegelt dies sicherlich auch die oft oligopolis-
tischen Marktverhéltnisse im Investitionsgiterbereich wider: Wenige grolle Wettbewerber
agieren auf teils sehr spezialisierten Méarkten. Zudem ist hierbei anzumerken, dass wir uns in
unserer Untersuchung auf die groReren Unternehmen fokussiert haben.

Der Umsatz pro Mitarbeiter ist besonders hoch im Bereich der Baustoffmaschinen. Er ist
dort mit 447.838 Euro mehr als doppelt so hoch wie in fast allen anderen Branchen. Weiterhin
fallen auch die teils sehr grofRen Unterschiede in der Anzahl der Kunden auf. Die Férdertech-
nik mit einer durchschnittlichen Anzahl von 46.044 Kunden hat damit schon weit mehr als
zehnmal so viele Kunden wie die Druck- und Papiertechnik.

Tabelle 1: Kennzahlen der befragten Branchen

Marktanteil Prozentualer
des grofiten | Anteil der Ver- Umsatz pro
Markt- Wett- triebsausgaben | Umsatz- |Anzahl der| Mitarbeiter

Branche anteil* | bewerbers* am Umsatz* | rendite* | Kunden* | in Euro*
Maschinenbau gesamt 22% 23% 13% 5% 5.706 179.366
Fordertechnik 23% 24% 10% 5% 46.044 161.732
Werkzeugmaschinen 18% 24% 13% 7% 14.488 202.398
Antriebstechnik 17% 25% 13% 5% 2.108 200.842
Druck- und Papiertechnik 34% 28% 12% 5% 3.363 171.632
Nahrungsmittel- und 21% 220% 14% 8% | 11.750 | 252335
Verpackungsmaschinen
Bau- und Baustoffmaschinen 24% 20% 15% 5% 2.639 447.838
Landtechnik 29% 25% 9% 3% 8.849 202.595

*Durchschnittswerte der befragten Unternehmen
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4. Erfolgsfaktoren

Wie wir in Abschnitt 4.2 gesehen haben, verfolgen die Unternehmen im deutschen Maschi-
nenbau recht unterschiedliche Wettbewerbsstrategien. An dieser Stelle stellt sich die Frage,
ob bestimmte Wettbewerbsstrategien erfolgsversprechender sind als andere. Um dieser Frage
nachzugehen, haben wir die Umsatzrenditen der befragten Unternehmen der jeweils pradomi-
nanten Wettbewerbsstrategie gegentibergestellt. Abbildung 17 stellt die Umsatzrendite in Ab-
hangigkeit von der gewéhlten Wettbewerbsstrategie dar. Die Unternehmen, die sich auf den
Preis als Wettbewerbsstrategie fokussieren, haben eine deutlich geringere Umsatzrendi-
te (ndmlich lediglich eine Rendite von 3,2%) als die Unternehmen, die ihren Fokus auf eine
der anderen Wettbewerbsstrategien legen. Dies ist vermutlich schlicht dadurch zu erklaren,
dass diese Strategie meist keine vergleichbar hohen Margen zuldsst. Dagegen scheint eine
Wettbewerbsstrategie, die auf die Schnelligkeit der Prozesse ausgelegt ist, einen héheren Er-
folg zu versprechen. Die Aussicht auf schnelle Angebote, schnelle Lieferung der Maschinen,
zligige Gesamtabwicklung einer Transaktion und schnellen Service lasst die Kaufer evtl. ei-
nen hoéheren Preis bezahlen, da dadurch evtl. geringere Opportunititskosten entstehen (z.B.
Stillstandszeiten, Leerkosten, hohere Kosten fir die Weiterverwendung einer veralteten Ma-
schine).
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Abbildung 17: Umsatzrendite bei verschiedenen Wettbewerbsstrategien

Auffallig ist zudem, dass bei Unternehmen mit hohem Umsatz in den USA auch der
Markterfolg hoher ist. Unternehmen mit hohem Markterfolg erwirtschaften ca. 15% des
Umsatzes in den USA, jene mit niedrigem Markterfolg 11%.

Auch die Erkenntnisse in Bezug auf die Preisfindung sind interessant. Auffallig ist, dass die
Unternehmen mit einer hohen Umsatzrendite bei der Preisfindung mehr am systema-
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tisch ermittelten Kundennutzen orientieren (zu 9% bei Unternehmen mit hoher Umsatz-
rendite bzw. zu 5% bei Unternehmen mit niedriger Umsatzrendite), wahrend sie sich unter-
durchschnittlich stark an den Wettbewerbspreisen orientieren. Die erfolgreichen Unternehmen
messen zudem fast durchgéngig den Instrumenten des Preismanagements eine hohere Bedeu-
tung fur den Markterfolg zu (vgl. Abbildung 18). Somit scheinen die erfolgreichen Unter-
nehmen, die dem Preismanagement eine hohe Bedeutung zumessen, dieses auch systematisch
zu betreiben und dadurch Wettbewerbsvorteile erzielen zu kdnnen. Daher erscheint es sinn-
voller, zu versuchen, mittels eines systematisch durchdachten Rabatt-/Konditionensystems in
Verbindung mit einem Preis, der sich am Kundennutzen orientiert, die maximale Rendite bei
den Kunden abzuschdpfen (vgl. Beutin/Schuppar 2003).

Eine Betonung der Marke/Brand bzw. des Images des Unternehmens schient auf3erdem
ein Erfolgsfaktor zu sein (vgl. Beutin 2002). So messen 54% der erfolgreicheren Unterneh-
men dem Produktinstrument Branding eine hohe Bedeutung, wohingegen dies nur 33% der
weniger erfolgreichen Unternehmen tun. Weitere signifikante Unterschiede beziglich einzel-
ner Marketinginstrumente konnten nicht festgestellt werden.

O niedrige Umsatzrendite W hohe Umsatzrendite
50%-
43%

39% 39%
40%

’ ot 36% 36% 5%
32% o 310
044
0% 26%
24%

20%1 18% o 19%
(]

10%-
5% 5%

0%

kundenbezogen
Boni - zeitlich
Boni - rAumlich
Rabatte

- mengenmafig
Preisbiindelung

Euro-/Globalpricing
Boni
Preisdifferenzierung
Preisdifferenzierung
generell

Abbildung 18: Prozentualer Anteil der Unternehmen, die den Instrumenten des Preismanagements
eine hohe Bedeutung zumessen in Abhangigkeit von der Umsatzrendite

Bei einer weiteren Betrachtung zeigt sich ferner, dass jene Unternehmen, die Dienstleistun-
gen eine hohere Bedeutung zumessen, erfolgreicher zu sein scheinen (Umsatzrendite von
5,7% vs. 4,1%). Das heil3t, das vermutlich bereits die Einschatzung der hohen Bedeutung von
Dienstleistungen dazu fuhrt, dass sich Unternehmen mit diesem Thema intensiv auseinander-
setzen und vermutlich auch Verbesserungspotenziale entdecken, die sich auszahlen.

17



Beutin/Kihlborn/Daniel: Marketing und Vertrieb im deutschen Maschinenbau - :
Bestandsaufnahme und Erfolgsfaktoren llll"

5.

Zusammenfassung der Ergebnisse

Auf Basis unserer Ergebnisse lassen sich flr Maschinenbauunternehmen 10 Erfolgsfaktoren
identifizieren. Diese formulieren wir nachfolgend in Thesenform:

1.

10.

Viele Maschinenbauunternehmen haben hohen Problemdruck und geringe eigene Prob-
lemldsungskompetenz im Bereich Preise, Nachfrageriickgang und Produktdifferenzie-
rung! Der Problemdruck im Bereich Dienstleistungen/Services hat zugenommen und wird
wohl auch in den kommenden Jahren weiter zunehmen!

Die meisten Maschinenbauunternehmen richten ihre Wettbewerbsstrategie noch immer
sehr stark an der Qualitéat ihrer Produkte aus; erfolgreicher scheint jedoch eine Ausrich-
tung an der Schnelligkeit der Prozesse!

92% der Maschinenbauunternehmen sehen sich im Besitz eines Wettbewerbsvorteils, der
jedoch zu Uber der Halfte technologisch/qualitétsorientiert ist; nur wenige Unternehmen
haben einen Wettbewerbsvorteil im Bereich Vertrieb, Service oder Branding.

Die meisten Unternehmen richten sich bei der Preisfindung sehr stark an der eigenen Kos-
tenstruktur und den Wettbewerbspreisen aus; erfolgreicher sind jedoch die Unternehmen,
die sich am Kundenutzen ausrichten!

Erfolgreiche Unternehmen betreiben ein systematischeres Preismanagement und messen
den verschiedenen Preisinstrumenten eine hohere Bedeutung zu!

Innerhalb des Produktmanagements zeigt sich die hohe Innovationsbereitschaft der be-
fragten Unternehmen in der groRen Bedeutung von Neuprodukteinfiihrung und Produkt-
differenzierung; das wichtige Instrument Produktelimination scheint hingegen vernachlés-
sigt zu werden!

Im Bereich Kommunikationsmanagement zéhlen nach wie vor Kundennéhe und personli-
cher Kontakt: So werden Direktmarketing, Messen und Serviceleistungen wie ein Be-
schwerdemanagement als besonders bedeutsam und wichtig fir den Unternehmenserfolg
angesehen!

Die Betrachtung des Vertriebsmanagements zeigt, dass der direkte Vertrieb von entschei-
dender Bedeutung im Maschinenbaumarkt ist, dabei sind das Key-Account-Management
und der AuBendienst sehr wichtig fur den Unternehmenserfolg!

Im indirekten Vertrieb ist ein systematisches Handlermanagement erfolgswirksam.

Dienstleistungen und Systemldsungen sind von hoher Bedeutung fir die Maschinenbau-
branche, werden jedoch nicht systematisch bepreist!
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