Vorwort

Liebe Leser,

wir freuen uns, Ihnen mit diesem Ergebnisbericht unsere interessanten Erkenntnisse aus der China-Forschungsstudie ,Lokale
Geschaftsmodelle zur Bearbeitung des mittleren Marktsegments in China“ vorstellen zu kdnnen.

In den letzten Jahren hat sich das weltweite Wirtschaftswachstum in Emerging Markets wie Brasilien, Indien, Russland und vor
allem China verschoben. Vom Aufstieg Chinas ist der deutsche Maschinenbau in doppelter Hinsicht betroffen. Die positive
wirtschaftliche Entwicklung sowie der steigende Lebensstandard in China fihren etwa zu einer immensen Nachfrage nach
modernen und leistungsfahigen Maschinen. Andererseits férdert der chinesische Staat auch vehement den Aufbau einer
wettbewerbsfahigen Maschinenbauindustrie im eigenen Land, was die Bildung aufstrebender Unternehmen mit sich bringt, die
verstarkt in technologisch héhere Marktsegmente vordringen und dort zunehmend gegen deutsche Unternehmen konkurrieren.

In der Vergangenheit haben sich viele deutsche Maschinenbauer vor allem auf das technologisch und preislich am weitesten
entwickelte Premiumsegment konzentriert. Um in Zukunft im vollen Umfang am Wachstum des chinesischen Marktes partizipieren
zu kdonnen sowie sich friihzeitig gegenuber aufstrebenden lokalen Wettbewerben positionieren zu kénnen, rickt nun jedoch auch
das mittlere Marktsegment in China fur zahlreiche Unternehmen verstarkt in den Mittelpunkt ihrer China-Strategie. In vielen
Brachen ist das mittlere Marktsegment das grof3te sowie am schnellsten wachsende Marktsegment und geniel3t deshalb aus
wettbewerbsstrategischer Sicht eine herausragende Bedeutung.

Die vorliegende Studie fokussiert sich daher auf den chinesischen Markt und beleuchtet die Geschéaftsmodelle deutscher
Maschinenbauer im mittleren Marktsegment anhand einer schriftlichen Befragung sowie Interviews. Die Ergebnisse beruhen auf
der Auswertung von 115 schriftlichen Fragebdgen sowie von 58 Interviews und erméglichen daher reprasentativen Einblick in die
Thematik. Auch wenn Strategien und Geschéaftsmodelle keinen Anspruch auf Allgemeingiltigkeit besitzen kénnen und stets von
unternehmensspezifischen Kontextfaktoren beeinflusst werden, kann die vorliegende Studie zweifelsohne als Anregung und
Reflexion fur die Unternehmenspraxis dienen.

Wir wunschen lhnen viele neue und spannende Erkenntnisse und hoffen mit unserer Ergebnisdokumentation zum kritischen
Nachdenken anregen zu kdnnen.

Mit herzlichen GrifRRen,

(e A, Pl -

Wolfgang Albeck Michael Woywode



Management Summary (I/Il)

Samtliche Ergebnisse beziehen sich auf die Auswertung der fir diese Studie erhobenen Daten. Dadurch kann es vereinzelt zu leichten Abweichungen von
bereits vorliegenden Erkenntnissen des VDMA kommen.

institut fiir

China ist der weltweit grof3te Absatzmarkt fir Maschinenbauerzeugnisse; im Durchschnitt erwirtschaften die
an der Studie teilnehmenden Maschinenbauer knapp 15% ihres Gesamtumsatzes in China

Chinesische Maschinenbauer sind gegentber ihren deutschen Wettbewerbern technologisch oftmals
unterlegen; allerdings werden die chinesischen Unternehmen zunehmend wettbewerbsfahiger

Deutsche Unternehmen mussen deshalb die herausragende Rolle Chinas und seiner Unternehmen detailliert
verstehen und den chinesischen Markt (noch) starker als zweiten Heimatmarkt begreifen

Um in China zukitinftig weiter wachsen zu kénnen sowie sich friihzeitig gegentber aufstrebenden
chinesischen Wettbewerbern zu positionieren, sollten deutsche Maschinenbauer rechtzeitig tiber die
Verfolgung eines dualen Geschaftsmodells nachdenken:

1. Weltweiter Ausbau bzw. Absicherung des bestehenden Premiumangebots (v.a. durch Innovationen)

2. Parallele ErschlieBung neuer Wachstumspotenziale im mittleren Marktsegment
(vor allem in Emerging Markets wie China)

Das mittlere Marktsegment in China ist fir die zukiinftige Positionierung besonders wichtig, da es sich in den
nachsten 3-5 Jahren zum gréf3ten Teilsegment des chinesischen Maschinenbaus entwickeln wird (40,3% des
Gesamtmarktes) und dort auch das starkste Wachstum zu beobachten ist (+6,0%)

Deutsche Maschinenbauer méchten daher in den kommenden 3-5 Jahren das mittlere Marktsegment in
China verstarkt bearbeiten und werden knapp 1/3 ihrer Gesamtumsatze (+7,4%) dort erwirtschaften

Eine Adressierung des mittleren Marktsegments ist insbesondere dann sinnvoll, wenn das Premiumsegment
in China relativ klein ist, lokale Wettbewerber starker werden sowie interne Ressourcen und Fahigkeiten fir
eine Marktbearbeitung dieses Segments vorliegen

Da sich das mittlere Marktsegment in China allerdings hinsichtlich der Kundenanforderungen sowie der
Zahlungsbereitschaft von den reifen Markten unterscheidet, ist die Etablierung eines lokalen
Geschaftsmodells notwendig
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Management Summary (lI/I1)

Samtliche Ergebnisse beziehen sich auf die Auswertung der fir diese Studie erhobenen Daten. Dadurch kann es vereinzelt zu leichten Abweichungen von
bereits vorliegenden Erkenntnissen des VDMA kommen.

» Hauptmotive fir die Bearbeitung des mittleren Marktsegments sind vor allem das Erzielen von Wachstums-
und Umsatzsteigerungen sowie das Heranflihren neuer Kunden an die eigenen Premiumprodukte

» Der deutsche Maschinenbau misst lokal angepassten Produkten in China einen hohen Stellenwert zu, hat
allerdings noch Nachholbedarf, was die Anpassung der eigenen Produkte an lokale Gegebenheiten anbetrifft

= AnknUpfungspunkte fir lokale Anpassungen lassen sich vor allem bei der Energieeffizienz, dem Automati-
sierungsgrad sowie dem Bedienkomfort finden

» Eine intensive Analyse der lokalen Markte, Kundenanforderungen und Wettbewerber ist unabdingbar, um
passgenaue Angebote fur China zu entwickeln und tberteuerte Angebote zu vermeiden, die an den
Bedurfnissen der lokalen Kunden vorbei gehen (Overengineering)

» Zudem ist eine Kannibalisierung der eigenen Premiumprodukte durch eine entsprechende Preis- und
Leistungsdifferenzierung zu verhindern

= Um den chinesischen Kunden Produkte anbieten zu konnen, die inre Preis-Leistungs-Anforderungen erfillen,
sind die Wertschopfungsaktivitaten so zu gestalten, dass die deutschen Maschinenbauer auch im mittleren
Marktsegment von ihrer Technologie- und Qualitatsfuhrerschaft profitieren und den lokalen Kunden
mafgeschneiderte Produkte zu gunstigeren Preisen anbieten konnen (,value for money")

= Die Erarbeitung und Einftihrung eines lokalen Geschaftsmodells sollte zudem von Change Management-
MaRnahmen begleitet werden, um etwaigen Angsten und Widerstanden maoglichst friihzeitig zu begegnen
sowie die notwendige Akzeptanz innerhalb und aulR3erhalb des eigenen Unternehmens sicherzustellen

,Hat man das Potenzial, in China langfristig orientiert vorzugehen, dann sollte man es auch
anpacken. Ich meine, es ist besser, selbst in die Hohle des Léwen zu gehen, anstatt zu warten, bis
die chinesische Konkurrenz irgendwann in der eigenen Hohle auftaucht.”

Dr. Thomas Lindner VDMA-Prasident und Vorsitzender der Geschaftsfilhrung Groz-Beckert AG
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China hat sich innerhalb klrzester Zeit zu einer der gréfdten

Volkswirtschaften entwickelt

Vergangenheit

Gegenwart

Ty

“China ist ein schlafder Drache,
lasst ihn schlafen, denn wenn er sich erhebt,
erzittert die Welt.”

Napoléon Bonaparte (1808)
Franzdsischer Kaiser
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Shanghai im Jahr 2012

,Das Risiko, in China niht dabei zu sein,
ist groRer als das Risiko, dabei zu sein.”

Heinrich von Pierer (2006)
ehemaliger CEO Siemens AG

Der Drache ist erwacht und zu einer Wirtschaftsmacht geworden!
Was bedeutet das fur deutsche Maschinenbauunternehmen?




Chinas rasanter Aufstieg fuhrt zu Veranderungen fur deutsche

Maschinenbauer

Veranderungen durch Chinas Aufstieg

Erlauterungen

Entsteh- : n  Entsteh-
ung ung

neuer neuer
Wettbe- Absatz-
werber chancen

Zweitgrof3te Volkswirtschaft
Grol3ter Exporteur

Neue Bevolkerungsreichstes Land
Absatz- Zunehmender Wohlstand
chancen Hohes Wirtschaftswachstum

Grol3ter Absatzmarkt u.a. fur
Maschinen, PKWs und LKWs
Besseres Verstandnis der lokalen
Markte

Neue Vordringen in hdohere
Wettbe- Marktsegmente
R Zunehmende Internationalisierung

Staatliche Eingriffe bevorzugen
chinesische Unternehmen (z.B.
bei Ausschreibungen)

Aufgrund der zunehmenden Bedeutung Chinas und der damit verbundenen Dynamik
muss das Land in Zukunft (noch) starker ins Zentrum der Unternehmensstrategie riicken

ifm
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China bietet deutschen Maschinenbauern grof3e Absatz- und
Wachstumspotenziale

Maschinenumsatze in Deutschland vs. China (in Mrd. €)

@ 678
[] Deutschland @ China CAGR: Durchschnittliche jahrliche 563
Wachstumsrate
481
343
271
232 230 250
192 215 209 191
154 163 174 160 178
122

—ﬁ _ﬁ
2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Quelle: VDMA (2012); VDMA (2013a)

= Chinaist mit 678 Mrd. Euro der weltweit gr63te Markt (30% des Maschinenumsatzes)
» Sehr starkes jahrliches Wachstum in China (CAGR 2003-2012: 27,3%)
= Kontinuierliches Wachstum in China auch wahrend der Wirtschaftskrise




Deutsche Maschinenbauer profitieren sowohl direkt als auch indirekt

von der starken Nachfrage in China

Beispiel Werkzeugmaschinen

Gesamtauswirkungen durch starke Nachfrage in China

Direkte Auswirkungen Indirekte Auswirkungen
der starken Nachfrage in China der starken Nachfrage in China
Deutsche | Deutsche

c Werkzeugmaschinenbauer Werkzeugmaschinenbauer
Q@ c
c
S Nachfrage nach Maschinen Verkauf von Maschinen £ Nachfrage r!ach Verkaqf von  Nachfrage r!ach Verkaqf von
@ < Maschinen Maschinen Maschinen Maschinen
= . . 3
= Chinesische s Deutsche Deutsche
§ Automobilzulieferer § Automobilzulieferer Automobilproduzenten
o 5
© ©
£ Nachfrage nach Autoteilen Verkauf von Autoteilen g Nachirage ngch Verkagf von
S 2 Autoteilen Autoteilen
P . . . .

Chinesische < Chinesische Nachfrage nach | | Verkauf von

Automobilproduzenten Automobilproduzenten Autos [ | Autos
Nachf h Verkauf
Nachfrage nach AutosT Verkauf von Autos ac rage:ua;gsT Aﬁtrogu ven
Chinesische Chinesische
Autokunden Autokunden
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Deutsche Maschinenbauer stehen allerdings auch zunehmend
mit chinesischen Unternenmen im Wettbewerb

Auf Fachzweigebene

Auf Unternehmensebene

Ranking von 32 international vergleichbarer Fachzweige
(gerankt nach gesamten Ausfuhren).

n=32 (100,0%) n=32 (100,0%)

6
(18,75%) 11 Nicht unter Top 3
7 (34,3%) weltweit

(18,75%) [N 10

(31,3%) Rang 3 weltweit

1 e |
0 Rang 2 weltweit

(50,0%) (12,5%)
7

Rang 1 weltweit
(21,9%) g

Deutschland China

Quelle: VDMA (2013b)

] |
Bau-
LIEBHERR @5“NY maschinen
- -
) Spritzgiel3-
W A IWE A BR
KraussMaffei | | @ BBAIT IAN maschinen
— i
Werkzeug-
m nM‘ |=/ maschinen
— |
A . Zement-
POUS SinofMia anlagenbau

Der chinesische Maschinenbau und seine Unternenmen gewinnen kontinuierlich an
Wettbewerbskraft und stellen zunehmend eine Bedrohung fir deutsche Unternehmen dar




Grlnde fur die gesteigerte Wettbewerbsfahigkeit chinesischer
Maschinenbauer

Wesentliche Einflussfaktoren Erlauterungen
: : » 5-Jahres Plane
Staatliche MalRhahmen Staatliche y
» Gesetzgebung, Zolle, etc.
Mal3nahmen L : :
: » GUlnstige Kredite, Steuervorteile
= Insbesondere Joint Ventures,
. - Kooper- Kooperationen & Lizenzen
_ ationen = Unternehmen tauschen Markt-
z;ggg;' r'}';ﬁ;';?ﬂg' Innovationen zugang gegen Technologie
g » Kauf (M&A) von Technologie,
Internatio- Marken, Vertriebswegen, etc.
nalisierung | = Internationale Direktinvestitionen
(z.B. Aufbau eigener F&E in EU)
Gesteigerte Wettbewerbsfahigkeit - _ - Z_unehnllegrcwéle Investitionen in
chinesischer Unternehmen Innovation cigene _
= Kosteninnovationen
----- > indirekter Einfluss — direkter Einfluss

In vielen Branchen spielt der chinesische Staat durch direkte und indirekte MalRnahmen
eine Schlusselrolle beim Aufbau einer wettbewerbsfahigen Maschinenbauindustrie

ifm
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Das Beispiel Putzmeister:

K%

4 Putzmeister

]-‘

Aufkauf durch Schwierigkeiten bei der Marktbearbeitung in China

Markt fur Autobetonpumpen 2007
(Gesamtmarkt = 4.431)

Markt fur Autobetonpumpen 2010
(Gesamtmarkt = 8.174)

Zoomlion

102 (10%)

Sany | 0 (0%)

MarktgrofRe: 992 Einheiten
(22% des Weltmarktes)

B putzmeister - 175 (12%)

502 (33%)

Zoomlion

Bl Sany

MarktgrofRe: 1.520 Einheiten
(34% des Weltmarktes)

745 (49%)

China

B Putzmeister 122 (49%)

Zoomlion

@l Sany

57 (23%)

0 (0%)

MarktgrofRe: 248 Einheiten
(3% des Weltmarktes)

B putzmeister ' 135 (2%)

Zoomlion 2.357 (36%)

Sany

MarktgréRe: 6.539 Einheiten
(80% des Weltmarktes)

3.382 (52%)

China

Wer sich in den wichtigsten Absatzmarkten der Welt nicht behaupten kann, lauft Gefahr,
zukunftig deutlich an Bedeutung zu verlieren bzw. komplett vom Markt zu verschwinden

Quelle: Scheuch (2012); Zoomlion inklusive des Ubernommenen Unternehmens CIFA aus ltalien




Von der zunehmenden Wettbewerbsfahigkeit chinesischer
Maschinenbauer sind mittlerweile zahlreiche Branchen betroffen

c G0t ST
O Bau- und Baustoffmaschinen/ :
c Bergbaumaschinen |
N Photovoltaik '~
_g . prgdodl:enatllar; Textilmaschinen—'_.
o % Hutten- und Walzwerk-J
o £ einrichtungen
o = Hebe- und
% g 40% ) ! F('jrdersey&;et(-zlrjnne3
@ q'_) Antrlebstechnologlej_. . Schiffbau—.
8 '% Montage Argrartechnik
c -2 ] ohne Traktoren | ]
= . 1Triade: E , USAund J :
% _: Verrﬁzgléﬁ?ngesr;—l_ Nahrungsmittel-_,—a Motoren“—s Windenergie—l 2V\rlli?:h§gk:i;ogr§n. des LéﬂtenaSp—ir(!lhres—Plans
— . maschinen . ' 3 Inkl. Rolltreppen
‘0 > ' Beluftungs- &_l_e @ 1 4 Ohne Flugzeuge, Fahrzeuge und Otto-Motoren
T © 20% Papler-_. KithImaschinen .
© < maschinen Pumpen und
< c Kompressoren IandwirtschaftlicheJ Werkzeug-/l
g © Industrielle_[ Traktoren maschinen
S < Afen Kunststoff-
— maschinen @ Holzbearbeitungs-__|
o maschinen
> Druck-_,—. .
E maschinen PhOtOVOIFaIk'_.
D 0% maschinen
ad Gering Mittel Hoch
Quelle: Oliver Wyman (2010) Strategische Bedeutung fur China?
Unternehmen missen insbesondere dann auf chinesische Wettbewerber reagieren, wenn
diese Uber einen relativ hohen Weltmarktanteil in ihrer jeweiligen Branchen verfligen
(bzw. einen solchen anstreben) und/oder die jeweilige Branche eine hohe strategische
Bedeutung fur China besitzt

ifm
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Verhaltensweisen etablierter Unternehmen, um auf neue Wettbewerber
mit kostengunstigeren und einfacheren Produkten zu reagieren

Ignorieren
(passiv)

Versuchen
(aktionistisch)

Uberlassen
(reaktiv)

Ausweiten
(proaktiv)

= Bedrohung durch
gunstigere chinesische
Wettbewerber wird nicht
erkannt oder das
Marktpotenzial in den
unteren
Marktsegmenten ist
(vermeintlich) nicht
attraktiv genug

- Fokus auf
bestehendes
Geschaftsmodell

= Entwicklung eines
gunstigeren und
einfacheren Produkts,
um sich gegen neue
Wettbewerber zu
positionieren

» Vermarktung des neuen
Produkts an
bestehende Kunden
nach bekannten
Mustern

» Bestehende Kunden
sind mit geringerer
Performance des
Produkts unzufrieden
oder Kannibalisierung
der eigenen hoch-
wertigeren Produkte

- Abbruch und Fokus
auf bestehendes
Geschaftsmodell

= Uberlassen der unteren
Marktsegmente an die
neuen Wettbewerber
und stattdessen
Fokussierung auf high-
end Nischen

= Diese Nischen missen
jedoch attraktiv sein und
langfristig verteidigt
werden kdnnen

= Einnahmen missen
hohe F&E-Investitionen
decken, um
technologischen
Vorsprung zu erhalten

» |Im Zeitverlauf werden
Wettbewerber allerdings
haufig in hdhere
Segmente vordringen

- Verdrangung in kleine
Nischen oder Riickzug

= Wenn Fokussierung auf
high-end Nischen nicht
maoglich oder nicht
gewollt ist

= Moglichst friihzeitige
Besetzung attraktiver und
bisher vernachlassigter
Marktsegmente

= Entwicklung und
Vermarktung eines
einfacheren und
gunstigeren Produkts fur
eine neue Zielgruppe
(z.B. mittleres
Marktsegment) und
paralleler Ausbau der
technischen
Uberlegenheit im high-
end Bereich

- Duales
Geschaftsmodell

Quelle: in Anlehnung an Christensen/ Raynor (2003) und Schéberl (2008)

ifm

institut fiir mittelstandsforschung MANNHEIM

Ergebnisbericht zur China-Forschungsstudie | © Albeck & Woywode 2013

v
Fokus der Studie
Seite 7




Etablierung dualer Geschéaftsmodelle konnen dt. Maschinenbauern die
Generierung zusatzlicher Wachstumschancen in China er6ffnen

Duales Geschaftsmodell Erlauterungen

modell fur | | = Kundenspezifische Losungen
das » Leistungsbiundel / Service
Geschaftsmodell fur das Premium- | o e

mittlere Marktsegment
segment : : : :
g » Einzelfertigung / Kleinserien

) Funktionale Produkte zu
\ Geschafts- glinstigeren Preisen

modell fiir (value for money)
das mittlere

Geschaftsmodell fur das
Premiumsegment Rekonfiguration der Wert-

schopfungskette

Zeit Markt-

N segment :
Das bestehende und idR. erfolgreiche Volumen / modulare Bauweise

Premiumgeschaftsmodell wird hierbei nicht

aufgegeben, sondern um ein weiteres e . ..
Geschéaftsmodell erganzt (mittleres Marktsegment) Ergebnls = Duales Geschaftsmodell

Duale Geschaftsmodelle nutzen sowohl bestehende Starken aus (Premiumsegment),
nehmen aber gleichzeitig auch neue Chancen wahr (mittleres Marktsegment)




Fokussierung auf nur ein Segment bzw. auf lediglich reife Markte reicht
haufig nicht mehr aus, um weltweit wettbewerbsfahig zu bleiben

Strategische Stof3richtungen Erlauterungen

Sicherung der Premiumkunden in
reifen Kernmaérkten (z.B. durch
Innovationen) und Errichten von
Eintritts- und Wechselbarrieren

Absichern

Premium-

Absichern Ausbauen

segment Gewinnung zusétzlicher Premium-
kunden in Emerging Markets durch
Ausweitung von Vertrieb &

Marketing, Internationalisierung, etc.

Ausbauen

v Gewinnung neuer Kundensegmente
Mittleres : : : in Emerging Markets durch

Marktsegment el g ElTEEn SUULECIL anpassen bzw. entwickeln

spezifischer Produkte

ErschlielBung neuer Kunden-
Reife Emerging Durch- segmente in reifen Markten durch

Kernméarkte Markets dringen anpassen bzw. entwickeln

spezifischer Produkte

Quelle: In Anlehnung an PWC (2011)

Eine ganzheitliche Marktbearbeitung umfasst sowohl das Wachstum in den bestehenden
Markten und Segmenten als auch die ErschlieBung neuer Markte und Zielgruppen
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Marktsegmente in reifen Markten und Emerging Markets unterscheiden
sich in GrdfRe und Definition voneinander

Reife Markte Emerging Markets
(z.B. Westeuropa) (z.B. China)

Technologisches Niveaug / Technologisches Niveauc, /
Preisg, Preiscy
Premium-

segmentg, Premiumsegment,
Mittleres N
Marktsegmentg Mittleres

Marktsegment,y,

Low-end AN

Segmente,, N/ sssssss————

Low-end

Marktsegment existiert in reifen Segmentcy

Markten nicht

In den reifen Markten ist das Premiumsegment haufig das volumenstarkste Teilsegment,
wohingegen in Markten wie China eher (noch) die unteren Segmente dominieren




Flr welche Unternehmen ist ein Einstieg in das mittlere Marktsegment in
China interessant?

Stark bzw.
zunehmend

o
c
)
€

<
0]
c

e
[

Wettbewerbsposition des eigenen
Unternehmens im Premiumsegment

=
N
o
<
3
]
2
<
3]
(7))

Entwicklung der Marktsegmente in China

Premiumsegment Mittleres Marktsegment
dominiert/ wachst stark dominiert/ wachst stark

Erhalt bzw. Ausbau der starken
Marktposition im
Premiumsegment

Um langfristig
wettbewerbsfahig zu bleiben
sind Innovationen und ggfs.
Preisnachlasse notwendig;
stetige Marktbeobachtung

Eintritt ins mittlere
Marktsegment durch die
Nutzung der vorhandenen
Starken und Erfahrungen aus
dem Premiumsegment

Schutz vor Erosion des
Premiumsegments und aktive
MalRnahme gegentber lokalen
Wettbewerbern

Aufbau einer starken und
wettbewerbsfahigen Position im
Premiumsegment

Hervorbringen von Innovationen
um Marktnische im Premium-
segment zu besetzen (intern
entwickeln, Allianzen, Kauf);
stetige Marktbeobachtung

Eintritt ins mittlere
Marktsegment durch
Kooperationen oder
Ubernahmen

Nutzung der Fahigkeiten und
Ressourcen externer Partner,
um am Marktwachstum zu
partizipieren

= Damit ein Eintritt in das mittlere Marktsegment

interessant ist, muss das Premiumsegment

(PS) z.B. folgende Merkmale aufweisen:

* Relativ kleiner Anteil des Premiumsegments
am Gesamtmarkt

» Schwaches Marktwachstum im PS

* Schrumpfende Margen im PS

» Bereits hoher Marktanteil des eigenen
Unternehmens im PS, etc.

= Zudem muss das Unternehmen die Fahigkeiten

und Kompetenzen besitzen, das mittlere
Marktsegment erfolgreich zu bearbeiten:

* Know-how und Prozesse

* Ressourcen (Finanzen, Mitarbeiter)

» Branding, Distribution, etc.

Das mittlere Marktsegment sollte dann
bearbeitet werden, wenn es das dominierende
Segment ist bzw. in Zukunft wird und das
Unternehmen die nétigen Ressourcen und
Kompetenzen besitzt, um ein zweites
Marktsegment in China zu bearbeiten

Quelle: in Anlehnung an Gadiesh et al. (2007)

= Samtliche Unternehmen sollten sich systematisch und ergebnisoffen mit der
Bearbeitung des mittleren Marktsegments auseinandersetzten

= Allerdings ist eine Marktbearbeitung nicht fir jedes Unternehmen erstrebenswert
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Griunde fur Bearbeitung des mittleren Marktsegments in China (I/111):
ErschlieBung neuer Wachstums- und Umsatzpotenziale

Ausweitung der Marktbearbeitung
auf das mittlere Marktsegment

Erlauterungen

Premium-
segment

Mittleres
Marktsegment

Low-end
Segment

Marktsegmente in China

= Die Uberwiegende Anzahl der deutschen
Maschinenbauunternehmen adressiert in
China vor allem das Premiumsegment

= Das mittlere Marktsegment steht bei vielen
deutschen Maschinenbauern bisher nicht
so stark im Fokus

= Daher ermdglicht eine systematische
ErschlieRung dieses Marktsegments neue
Wachstumspotenziale

= Haufig ist das mittlere Marktsegment auch
das grél3te und am schnellsten wachsende
Marktsegment, weshalb eine
Marktbearbeitung besonders attraktiv
erscheint

Bisher vernachlassigte Kundensegmente im mittleren Marktsegment
bieten gro3e Chance auf weiteres Wachstum in China




Griunde fur Bearbeitung des mittleren Marktsegments in China (I/11l):
Abwanderung von uUberversorgten Kunden zum Wettbewerb vermeiden

Overengineering vermeiden

Erlauterungen

100%

<100

<90

Typischer Kunde 61% 92%

<80 in Europa )

<70

oy Typischer Kunde
L in China

<60 |

55%

5% 20%

Realisierter Nutzungsgrad des Kunden (in %)

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Kumulierter Anteil der befragten Kunden (in %)
Quelle: Schuh et al. (2007)

= Kundenanspriche und Maschinennutzung
In China unterscheiden sich deutlich von EU

= 68% der chinesischen Kunden nutzen
maximal 70% aller verfigbaren Funktionen

* Im Gegensatz dazu nutzen in Europa nur
30% der Kunden 70% oder weniger aller
verfligbaren Maschinenfunktionen

» |In China nutzen 35% aller befragten
Kunden maximal 50% der verfligbaren
Maschinenfunktionen

» Bei den Kunden in Europa ergibt sich ein
anderes Bild: Hier nutzen lediglich 7% der
befragten Kunden 50% oder weniger aller
maoglichen Funktionen

= Viele Maschinen sind fur die Bedurfnisse der Kunden in China Uberfunktioniert
= Die Gefahr der Abwanderung dieser Kunden zum (lokalen) Wettbewerb ist daher grof3
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Griunde fur Bearbeitung des mittleren Marktsegments in China (I11/111):
Vermeidung von Abdrangung in kleine high-end Nischenmarkte

Gefahr der Verdrangung
in kleine high-end Nischen

Erlauterungen

Zukunft?! high-end

Nische
A

VorstoR in |

Premium-
segment

hohere Mittleres
Segmente Marktsegment

Low-end
I Segment

Marktsegmente in China

,Flucht” in A

= Dt. Unternehmen vernachlassigen aufgrund
geringerer Gewinne pro Maschine oft das
volumenstarke mittlere Marktsegment

= Chinesische Unternehmen breiten sich im
Massenmarkt aus und erzielen dort durch
grofRe Verkaufsmengen hohe Gewinne

= Gewinne werden dann in eigene F&E-
Aktivitdten oder in den Kauf internationaler
Premiumanbieter investiert

= Aufrechterhaltung des technologischen
Vorsprungs wird aufgrund fehlender
finanzieller Mittel mitunter schwierig

= Eigene Nische kann durch quersubventio-
nierte VorstoRe der Chinesen (mit Geldern

aus mittlerem Segment) angegriffen werden

» Reine Fokussierung auf high-end Kunden und stetige Verbesserung der angebotenen
Produkte birgt die Gefahr sich in kleine high-end Nischen zu mandvrieren
» Dauerhafte Verteidigung der Nische kann mitunter sehr schwierig werden
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Ergebnisse der schriftlichen Befragung

Ergebnisse der Interviews

a A O D

Ausgestaltung lokaler Geschaftsmodelle zur
Bearbeitung des mittleren Marktsegments in China

6. Zur Studie

!fm - MANNHEIM Ergebnisbericht zur China-Forschungsstudie | © Albeck & Woywode 2013

nstitut fiir mittelstandsforschung

Seite 11



China ist einer der wichtigsten Auslandsmarkte far dt. Maschinenbauer:
Schon heute wird jeder achte Euro in China erwirtschaftet

[— //’ 0 . _ . .
n=108 Total 100,0% 60% Verteilung des %-Anteils Chinas am Gesamtumsatz

China 14,1%

Ausland
(ohne

China)
23%

Deutsch- 8%
land 4% 204 3%
—— 1
Gesamtumsatz 0-10% 11-20% 21-30% 31-40% 41-50% Uber 50%

Im Durchschnitt werden 63,5% des Gesamtumsatzes im Ausland erzielt
14,1% des Gesamtumsatzes werden bereits in China erwirtschaftet

In 60% der Falle tragt der Umsatzanteil des chinesischen Marktes bis zu 10% zum
Gesamtumsatz bei

17% aller befragten Unternehmen erzielen dagegen schon mehr als 20% ihres
Gesamtumsatzes in China

In 3% aller Falle stammen bereits tUber 50% des Gesamtumsatzes aus China




Der prozentuale Anteil der in China beschéaftigten Mitarbeiter ist noch
relativ gering

n=107 Verteilung des %-Anteils der Mitarbeiter in China

Total 100,0%
] 33%

China 7,1%

30%

Andere
Lander
(ohne
China)

18%

8%

0,
5% 4%

1% 1%
— —
Mitarbeiterverteilung 0-1% 2-5% 6-10% 11-15% 16-20% 21-25% 26-30% >30%

Im Durchschnitt werden 7,1% der gesamten Belegschaft in China beschaftigt
In 33% der Falle sind weniger als 1% aller weltweiten Mitarbeiter in China angesiedelt

Bei weiteren 48% arbeiten zwischen 2% und 10% der gesamten Belegschaft in China

19% aller befragten Unternehmen beschéaftigen mehr als 10% ihrer Belegschaft in China

Bei 5% der Unternehmen arbeitet bereits mindestens jeder vierte Mitarbeiter in China
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Der Grof3teil der Tochtergesellschaften wurde nach dem WTO-Beitritt
Chinas im Jahr 2001 aufgebaut

Seit welchem Jahr hat Ihr Unternehmen eine eigene Tochtergesellschaft in China?

n=81

30,9%

Bis einschliefilich 1996-2001 2002-2005 2006-2010 Seit 2011
1995

» In 11,1% der Félle wurden die Tochtergesellschaften in China bereits vor 1995 errichtet

= Rund 1/3 aller befragten Unternehmen verfligten schon vor dem WTO-Beitritt Chinas im
Jahre 2001 tber eigene Tochtergesellschaften in China

= Uber 1/3 der Unternehmen haben die eigene Tochtergesellschaft nach 2005 aufgebaut




Aufgrund der herausragenden Bedeutung fur den langfristigen
Unternenmenserfolg wird meistens eine eigene China-Strategie verfolgt

@=4,07

712,2%

5-stufigen Skala

n=115 China ist fur den langfristigen Erfolg unseres
Unternehmens von entscheidender Bedeutung.

Trifft voll zu (5)
oder trifft eher zu

(4)

Trifft teilweise
zu (3)

Trifft eher nicht zu
(2) oder trifft gar
nicht zu (1)

%-Verteilung auf einer

Auf einer Skala von 1 (trifft gar nicht zu) bis 5 (trifft voll zu)

n=115 Wir haben eine eigene Strategie
fur den chinesischen Markt definiert.

=417
Trifft voll zu (5)
oder trifft eher zu
73.9% (4)

Trifft teilweise
zu (3)

Trifft eher nicht zu
(2) oder trifft gar
nicht zu (1)

%-Verteilung auf einer
5-stufigen Skala

Auf einer Skala von 1 (trifft gar nicht zu) bis 5 (trifft voll zu)

= Fr 72,2% der befragten Unternehmen ist der chinesische Markt fiir den langfristigen
Unternehmenserfolg von entscheidender Bedeutung

= Folglich verfligen auch 73,9% der Unternehmen Uber eine spezifische China-Strategie
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In Zukunft soll der Anteil chinesischer Kunden noch weiter ausgebaut

werden

n=112

Européische
Kunden

Woher stammen lhre Kunden in China?

Andere
Kunden

Chinesische
Kunden

n=115 Wir mdchten in Zukunft verstarkt chinesische
Unternehmen als Kunden gewinnen.

@=4,17

Trifft voll zu (5)
80.0% oder trifft eher zu

(4)

Trifft teilweise
zu (3)

Trifft eher nicht zu
13,0% (2) oder trifft gar
7,0% nicht zu (1)

%-Verteilung auf einer
5-stufigen Skala

Auf einer Skala von 1 (trifft gar nicht zu) bis 5 (trifft voll zu)

" 69,7% aller Kunden in China sind lokale Unternehmen; 30,3% der Kunden sind dagegen
auslandische Unternehmen (insbesondere aus Europa)

» Die verstarkte Gewinnung chinesischer Kunden genieldt fiir 80,0% der Befragten eine
hohe oder sehr hohe Prioritat




Wertschdpfungsaktivitaten in China (I/11):
Der Aufbau lokaler Aktivitaten wird in Zukunft weiter zunehmen

Welche Aktivitaten Ihres Unternehmens sind in China angesiedelt?

n=107

) Heute 87,8%
Vertrieb ’
92,2%
Service

85,2%

43,5%

Einkauf +54,0%

67,0%

47,8%

Produktion +45,6%

Forschung & 7,0%
Entwicklung 24,3%

69,6%

I

Relative prozentuale Zunahme

= Vertrieb (87,8%) und Service (74,8%) sind bereits heute sehr haufig in China angesiedelt

* [n den n&chsten 3-5 Jahren wird das relative Wachstum eigener F&E- (+347,1%),
Einkaufs- (+54,0%) und Produktionseinheiten (+45,6%) in China deutlich zunehmen

= |n 3-5 Jahren wird fast jedes vierte Unternehmen tGber F&E-Einheiten in China verfigen
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Der Wettbewerb mit chinesischen Unternehmen wird weiter zunehmen,
allerdings mangelt es oft noch an relevanten Wettbewerberinformationen

n=115 Chinesische Unternehmen stellen flr unser
Unternehmen eine grol3e Gefahr dar?

?=2,83

@=3,51

+37,4% Trifft voll zu (5)

oder trifft eher zu

60,0% 4)

Trifft teilweise
zu (3)

Trifft eher nicht zu
(2) oder trifft gar
nicht zu (1)

Heute In 3-5 Jahren

Auf einer Skala von 1 (trifft gar nicht zu) bis 5 (trifft voll zu)

n=115 Wir kennen unsere chinesischen Wettbewerber
genauso gut wie unsere etablierten Wettbewerber
aus Europa.

?=2,69

Trifft voll zu (5)
oder trifft eher zu

(4)

Trifft teilweise
zu (3)

26,1%

Trifft eher nicht zu
(2) oder trifft gar
nicht zu (1)

%-Verteilung auf einer
5-stufigen Skala

Auf einer Skala von 1 (trifft gar nicht zu) bis 5 (trifft voll zu)

= Die Gefahr, die von chinesischen Wettbewerbern flir deutsche Maschinenbauer
ausgeht, wird in den nachsten 3-5 Jahren drastisch zunehmen

= Allerdings kennen nur 26,1% der Unternehmen ihre chinesischen Rivalen &hnlich gut
wie ihre europaischen Konkurrenten, was gezielte WettbewerbsmalRnahmen erschwert




Die in China angebotenen Produkte Ubertreffen die funktionalen
Erwartungen der Kunden und sind daher fur die Kunden haufig zu teuer

n=115 Erfullung der technischen/qualitativen
Anforderungen bzw. preislichen Erwartungen
(potenzieller) chinesischer Kunden.
?=4,30 @=2,63 _
Trifft voll zu (5)
13,0% oder trifft eher zu
(4)
Trifft teilweise
87,8%

zu (3)

Trifft eher nicht zu
(2) oder trifft gar
nicht zu (1)

Erfallung technischer/ Erfallung
qualitativer preislicher
Anforderungen Erwartungen

Auf einer Skala von 1 (trifft gar nicht zu) bis 5 (trifft voll zu)

Produkte die wir heute in China anbieten
sind fur (potenzielle) Kunden héaufig
funktional Uberdimensioniert.

n=115

@=3,10

Trifft voll zu (5)
oder trifft eher zu

(4)

40,9%

Trifft teilweise
zu (3)

Trifft eher nicht zu
(2) oder trifft gar
nicht zu (1)

%-Verteilung auf einer
5-stufigen Skala

Auf einer Skala von 1 (trifft gar nicht zu) bis 5 (trifft voll zu)

= Die technischen bzw. qualitativen Anforderungen der chinesischen Kunden werden voll
erftllt; allerdings sind die angebotenen Produkte fur lokale Kunden haufig zu teuer

= Uber 40% der befragten Unternehmen geben an, dass ihre Produkte fir (potenzielle)
Kunden in China sogar funktional Gberdimensioniert sind
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Deutsche Maschinenbauer vernachlassigen die lokalen
Kundenbedirfnisse in China noch zu haufig

Die Kundenanforderungen in China
unterscheiden sich deutlich von denen
in Europa.

?=3,14

Trifft voll zu
(5) oder trifft
eher zu (4)

40,0%

Trifft
teilweise zu
3)

Trifft eher
nicht zu (2)
oder trifft gar

n=115 nicht zu (1)

%-Verteilung auf einer
5-stufigen Skala

Auf einer Skala von 1 (trifft gar nicht zu)
bis 5 (trifft voll zu)

Lokal angepasste Produkte sind fur
unseren langfristigen Erfolg in China
von entscheidender Bedeutung.

@=3,42

Trifft voll zu
(5) oder trifft
eher zu (4)

55,7%

Trifft
teilweise zu

3)

Trifft eher
nicht zu (2)
oder trifft gar
nicht zu (1)

n=115

%-Verteilung auf einer
5-stufigen Skala

Auf einer Skala von 1 (trifft gar nicht zu)
bis 5 (trifft voll zu)

Unsere Produkte sind an die lokalen
Anforderungen in China angepasst.

?=2,63

Trifft voll zu
(5) oder trifft
eher zu (4)

29,6%

Trifft
teilweise zu

3)

Trifft eher
nicht zu (2)
oder trifft gar
nicht zu (1)

n=115
%-Verteilung auf einer
5-stufigen Skala

Auf einer Skala von 1 (trifft gar nicht zu)
bis 5 (trifft voll zu)

= 40,0% der Befragten sehen starke Unterschiede zwischen den Kundenanforderungen in

China und denen in Europa

» 55,7% erachten lokal angepasste Produkte als entscheidend fir ihren Erfolg in China
= Bisher haben allerdings erst 29,6% der Unternehmen ihre Produkte lokal angepasst




Wertschopfungsaktivitaten in China (lI/11):
Haufigste Kombinationen der in China angesiedelten Aktivitaten

Heute: Top 3 Kombination In 3-5 Jahren: Top 3 Kombinationen
der Wertschdpfungsaktivitaten in China der Wertschdpfungsaktivitadten in China
Vertrieb + Service + Einkauf + Vertrieb + Service + Einkauf +
1 Produktion 1 Produktion
(30,4% aller Unternehmen) (33,9% aller Unternehmen)

Vertrieb + Service Vertrieb + Service + Einkauf +

2 2 Produktion + F&E
0
(21,7% aller Unternehmen) (23.5% aller Unternehmen)

Vertrieb Vertrieb + Service
4% aller Unternehmen 2% aller Unternehmen
10,4% aller U h 12,2% aller U h

Uber die Halfte (57,4%) aller Unternehmen werden in Zukunft
(fast) alle ihrer Wertschdpfungsaktivitaten in China angesiedelt haben
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Aufgrund des bereits erreichten technisch Niveaus wird es fur deutsche
Unternehmen immer schwieriger den bestehenden Vorsprung zu halten

n=115 Eine weitere Steigerung unserer technischen
Leistungsfahigkeit ist in Zukunft noch relativ einfach
maoglich.

@?=2,85

Trifft voll zu (5)
18,3% oder trifft eher zu

(4)

Trifft teilweise
zu (3)

Trifft eher nicht zu
(2) oder trifft gar
nicht zu (1)

%-Verteilung auf einer
5-stufigen Skala

Auf einer Skala von 1 (trifft gar nicht zu) bis 5 (trifft voll zu)

n=115 Der technische Vorsprung gegenuber unseren
chinesischen Wettbewerbern sinkt zunehmend.

@=3,30

Trifft voll zu (5)
45,2% oder trifft eher zu

(4)

Trifft teilweise
zu (3)

Trifft eher nicht zu
(2) oder trifft gar
nicht zu (1)

%-Verteilung auf einer
5-stufigen Skala

Auf einer Skala von 1 (trifft gar nicht zu) bis 5 (trifft voll zu)

= FUr Uber 1/3 aller befragten Unternehmen lasst sich die technische Leistungsfahigkeit
der eigenen Produkte nur noch vergleichsweise schwierig steigern

» |[n 45,2% der Falle sinkt der technische Vorsprung gegeniber chinesischen Wettbe-
werbern relativ stark: nur bei 17,4% der Unternehmen ist dies eher nicht der Fall




Es bestehen einige AnknUpfungspunkte flr eine Anpassung der
Produkte an die lokalen Besonderheiten in China

Bitte vergleichen Sie (potenzielle) chinesische mit europaischen Kunden in China. Chinesische Kunden akzeptieren...

n=114

geringere Energieeffizienz

geringeren
Automatisierungsgrad

geringeren Bedienkomfort

Verwendung glinstigerer
Materialien

geringere Flexibilitat des
Produkts

geringere technische
Leistungsfahigkeit

geringere
Verarbeitungsgenauigkeit

geringere
Maschinenverfiigbarkeit

geringere
Serviceverfugbarkeit

3,15

3,05

2,18

Auf einer Skala von 1
(trifft gar nicht zu) bis 5
(trifft voll zu)

Wettbewerbsumfeld

= Ankntpfungspunkte fir lokale Anpassungen unterscheiden sich je nach Branche und

» Generell akzeptieren chinesische Kunden am ehesten eine geringere Energieeffizienz
sowie einen geringeren Automatisierungsgrad

= Eine geringere Service- oder Maschinenverfugbarkeit wird dagegen eher nicht toleriert
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Im Durchschnitt unterscheiden sich ein typisches Produkt flr das
mittlere Marktsegment deutlich vom Premiumprodukt

Wie unterscheiden sich die Produkte im mittleren Marktsegment von den Premiumprodukten?

Funktionen in % (relativ zum eigenen Premiumprodukt) =5

1
o
o

100

90

80

76

70

60

50

40

30

20

10

Premiumprodukt als Vergleichsbasis (100% Funktionen und 100% Preis)

10 20 30 40 50 60 6770 80 90 100

Preis in % (relativ zum eigenen Premiumprodukt)

@ KreisgroRe steht flir Anzahl der Nennungen

X

Durchschnittliches Produkt fir das mittlere Marktsegment

= Dichte Clusterwolke fur
Produkte des mittleren
Marktsegments

= Produkte im mittleren
Marktsegment weisen in der
Regel zwischen 50% und 90%
der Funktionen und des Preises
eines Premiumprodukts auf

= |m Durchschnitt besitzt ein
Produkt flr das mittlere
Marktsegment 76% der
Leistungsfahigkeit und 67% des
Preises eines Premiumprodukts

» Haufigste Kombinationen:
80% der Funktionen und 70%
des Preises eines Premium-
produkts (n=8) sowie 70% der
Funktionen und 70% des
Preises (n=5)




Premiumsegment und mittleres Marktsegment unterscheiden sich

hinsichtlich threr Attraktivitatsattribute voneinander

Das mittlere Marktsegment ist im Vergleich zum Premiumsegment...

n=113

aufgrund der Segmentgroie
(Stuckzahlen) deutlich
attraktiver

aufgrund der
Wachstumsraten deutlich
attraktiver

aufgrund der zu
erzielenden
Margen/Renditen deutlich
attraktiver

aufgrund der schwéacheren
Wettbewerbsintensitat
deutlich attraktiver

3,42

3,37

Auf einer Skala von 1 (trifft gar
nicht zu) bis 5 (trifft voll zu)

» Das mittlere Marktsegment scheint vor allem aufgrund der Segmentgréf3e sowie der
héheren Wachstumsraten attraktiver als das Premiumsegment zu sein

» Dagegen geben die befragten Unternehmen an, dass die zu erzielenden Renditen im
mittleren Marktsegment geringer sind, die Wettbewerbsintensitat daftir aber hdher ist
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Struktur des Maschinenbau-Gesamtmarktes in China (I/11):
Aus der Pyramide wird ein Diamant

Bitte nehmen Sie eine GrofReneinschatzung des Gesamtmarktes in China fur Ihre Produktgruppe vor!

n=78 Total 100,0% Total 100,0%

Premiumsegment

+6,0% Mittleres
Marktsegment
-10,9% Low-end
Segment

Heute In 3-5 Jahren

= I[m Durchschnitt stellt das low-end Segment momentan noch das grof3te Teilsegment des
Marktes dar; das mittlere Marktsegment wird auf rund 1/3 des Gesamtmarktes beziffert;
das Premiumsegment ist mit 24,2% das kleinste der drei Segmente

» |n Zukunft wird das low-end Segment an Bedeutung verlieren (-10,3%); das Premium-
(+4,9%) und v.a. das mittlere Marktsegment (+6,0) werden dagegen wichtiger




Struktur des Maschinenbau-Gesamtmarktes in China (ll/11):

Detaillierte Darstellung der Ergebnisse

Bitte nehmen Sie eine GrofReneinschatzung des Gesamtmarktes in China fur Ihre Produktgruppe vor!

n=78

Premiumsegment

Mittleres Marktsegment

Low-end Segment

Heute In 3-5 Jahren Heute In 3-5 Jahren Heute In 3-5 Jahren

0% 26% () 0,0% 13% 2  13% 12,8% 14,1%

1-10% 346% () 17,9% 103% @& 3,8% 6,4% 10,3%

o2 [ 11-20% 269% () 33,3% 205% @ 10,3% 9,0% 17,9%
3 8| 21-30% 17,9% ()  15,4% 21,8% @  15,4% 11,5% 17,9%
%8 31-40% 38% () 14,1% 21,8% @&  34,6% 11,5% 12,8%
> 2 | 41-50% 38% () 64% 11,5% @& 16,7% 12,8% 15,4%
T T | 51-60% 26% () 64% 51% @&  9,0% 12,8% 3,8%
ST | 61-70% 38% &5  3,8% 38% @& 51% 11,5% 2,6%
S & | 71-80% 26% [ 13% 26% &  26% 7,7% 3,8%
O S| 81-90% 13% & 1,3% 13% 2  1,3% 3,8% 1,3%
91-100% 00% &  0,0% 0,0% 4 00% 0,0% 0,0%
Summe 100,0% |  100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Lesebeispiel:

= 34,6% der befragten Unternehmen geben an, dass das Premiumsegment in ihrer
jeweiligen Produktgruppe heute zwischen 1% und 10% des Gesamtmarktes ausmacht

= In 3-5 Jahren sehen das dagegen nur noch 17,9% der Unternehmen so (Tendenz fallend)
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Adressierte Marktsegmente in China (I/11):
Mittleres Marktsegment wird in Zukunft verstarkt bearbeitet werden

n=105

Premium-
segment

Heute

Mittleres
Marktsegment

13 4%
Low-end

Segment

20,0%

mehreren Segmenten aktiv sein kdnnen

66,1%

76,2%

Welche Marktsegmente bearbeitet Ihr Unternehmen in China?

91,1%

94,3%

Anmerkung: Mehrfachnennungen moglich, da Unternehmen gleichzeitig in

= Je tiefer der technologische und
preisliche Anspruch, desto
seltener wird das jeweilige
Segment von den befragten
Unternehmen bearbeitet

= Fast jedes Unternehmen
bedient bereits heute die
Nachfrage im Premiumsegment

* |n den nachsten 3-5 Jahren
werden die Aktivitdten in allen
drei Segmenten weiter
ausgebaut werden

= Das starkste Wachstum findet
dabei im mittleren
Marktsegment statt (+10,1%)

= |n Zukunft wird auch das low-
end Segment in China von
jedem funften Unternehmen
adressiert werden (+6,6%)




Adressierte Marktsegmente in China (lI/11):
Premium- und mittleres Marktsegment werden oft gemeinsam bearbeitet

n=105 In 3-5 Jahren %-Veranderung

Nur Premiumsegment 32,1% 21,9% -10,2% Fokussier-
Nur mittleres Marktsegment 4,5% 1,9% -2,6% L ung auf nur
1 Segment
Nur low-end Segment 0,9% 1,0% +0,1% ]
e e mittieres 50,0% 56,2% +6,2% Selektive
g Bearbei-
Premiumsegment & low-end Segment 0,9% 1,0% +0,1% — tungvon 2
. Segmenten
I\S/I(letg;rsrs]tMarktsegment & low-end 3.6% 2.8% 0.8%
. . Vollabdeck-
Premiumsegment & mittleres 0 0 0
Marktsegment & low-end Segment U LA +1,2% ung der 3

Segmente

» Die Halfte aller Unternehmen bearbeitet heute sowohl das Premiumsegment als auch
das mittlere Marktsegment; knapp 1/3 der Unternehmen fokussiert sich momentan
ausschlie3lich auf das Premiumsegment

» Diese beiden Vorgehensweisen bleiben auch in 3-5 Jahren dominant; allerdings wird
die reine Fokussierung auf das Premiumsegment an Bedeutung verlieren

= Starke Zuwachse kdnnen dagegen die kombinierte Bearbeitung des Premiumsegments
& des mittleren Marktsegments sowie eine Vollabdeckung der drei Segmente aufweisen
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Nur knapp 20% der befragten Unternehmen planen zuklnftig keine
Bearbeitung des mittleren Marktsegments

Wie sieht der Status der Bearbeitung des mittleren Marktsegments fur Ihr Unternehmen aus?

n=111
Total 100,0% Total 100,0%
Wiederaufgabe der P ° 2 70/ o 0-6% ’
Marktbearbeitung ’ - \y ’
. 0,
Keine 19,8% 19,8%
Marktbearbeitung . :

Vorbereitung der
Marktbearbeitung

-9,9%

Marktbearbeitung

Heute In 3-5 Jahren

= Ca. 2/3 der befragten Unternehmen bearbeiten bereits heute das mittlere Marktsegment

* |n knapp 13% der Falle bereiten die Unternehmen momentan die ErschlieBung des
mittleren Marktsegments vor

= Unternehmen, die das mittlere Marktsegment noch nicht bearbeiten, eine Bearbeitung
aber anstreben, verfolgen einen zeitnahen Eintritt in dieses Segment




Herkunft der erzielten Umsatze in China (I/11):
Mittleres Marktsegment wird in Zukunft mehr zum Umsatz beitragen

Wie verteilt sich der erzielte Umsatz Ihres Unternehmens in China auf die drei Marktsegmente?

n=93 Total 100,0% Total 100,0%

62,6% :
71,6% 9.0% Premiumsegment

Mittleres
Marktsegment

Low-end Segment

Heute In 3-5 Jahren

= Im Premiumsegment wird heute der meiste Umsatz in China erwirtschaftet; das mittlere
Marktsegment steuert knapp ein Viertel zum Chinaumsatz bei; das low-end Segment
spielt weder heute noch in 3-5 Jahren eine wesentliche Rolle als Umsatzbringer

» |n 3-5 Jahren: Premiumsegment bleibt Hauptumsatzquelle; die relative Bedeutung
nimmt allerdings ab; Umsatzanteil des mittleren Marktsegments wachst dagegen stark
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Herkunft der erzielten Umsatze in China (lI/11):
Relative Bedeutung des mittleren Marktsegments steigt

Prozentuale Umsatzverteilung der Unternehmen innerhalb des Premium- und des mittleren Marktsegments

n=93 * |n Zukunft wird es deutlich weniger
- Unternehmen geben, die einen Grol3teil
S [] Heute [ In 3-5Jahren 47,7% (>60%) ihres Gesamtumsatzes im
c Premiumsegment verdienen
o 25.0% 52.3% = Der Anteil der Unternehmen, die heute
g s im Premiumsegment mehr gls 60%
= 15,096 161% oo ihres Gesamtumsatzes erwirtschaften
aE) 9.7% 12.1% : belauft sich auf 68,3%
o H = Dieser Anteil schrumpft allerdings in
0200 o140 L60% SL80% 61100% den nachsten 3-5 Jahren auf 46,3%
(-22,0%)
— | =93 . . .
S 65.4% " Idn Zuk_ltjtrlwft erﬁn dlitrelatlve It3ede|utung
es mittleren Marktsegmentes als
g: B Heute Il In 3-5 Jahren wichtige Quelle fir den Gesamtumsatz
g Lo in China weiter zunehmen
fﬁu = Heute erzielen 65,4% aller
S 28.0% Unternehmen maximal 20% ihres
%) 20.4% Gesamtumsatzes im mittleren
L 11.2% 1ﬂl Marktsegment
2 56% 6:5% 3,7% 329 . . . .
= | = " in3-5Jahren verringert sich der Anteil
E 0-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100% an nur nOCh 4119% (-2315%)




Der Verkauf speziell fir China entwickelter mid-range* Produkte wird in
Zukunft an Bedeutung gewinnen

Sofern Ihr Unternehmen das mittlere Marktsegment bearbeitet, wie sieht Ihre Bearbeitungsstrategie dafir aus?

Ubernahme eines
lokalen Anbieters

Verkauf speziell fur
China neu entwickelter
Produkte

Verkauf
abgespeckter
Produkte

Verkauf alterer
Produkte

Total 100,0%

9,2%

32,3%

n=96 (Frage erlaubte Mehrfachnennungen, sofern ein Unternehmen verschiedene Ansétze parallel verfolgt)

Total 100,0%

-8,5%

8,7%

Heute

40,2%

In 3-5 Jahren

» Momentan wird das mittlere Marktsegment vorwiegend durch den Verkauf abgespeckter
Produkte bedient; in Zukunft wird allerdings der Verkauf speziell fir China entwickelter
Produkte zur dominierenden Marktbearbeitungsstrategie (+7,9%)

= Der Verkauf von alteren Produkten wird an Bedeutung verlieren (-8,5%); die Ubernahme
von lokalen Anbietern im mittleren Marktsegment spielt keine bedeutende Rolle

*) Mid-range Produkte sind Produkte, die fiir das mittlere Marktsegment konzipiert sind
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Die Motive fur eine Nichtbearbeitung des mittleren Marktsegments sind
vielfaltig

Wie wichtig sind die folgenden Punkte fir die Nichtbearbeitung des mittleren Marktsegments in China?

n=23 (Frage wurde nur von Unternehmen beantwortet, die das mittlere Marktsegment nicht bearbeiten)
' @=3,12
1

Wettbewerbsdruck im mittleren Marktsegment ist zu hoch 3,87

Profitabilitat im mittleren Marktsegment ist zu gering 3,70

Kannibalisierung der eigenen Premiumprodukte beflrchtet 3,57

Wachstum im Premiumsegment ist stark genug 3,43

Know-how Abfluss nach China befiirchtet 3,39

Fehlende Markt- und Kundenkenntnisse

Fehlende interne Ressourcen

Mittleres Marktsegment ist zu klein 2,22

Auf einer Skala von 1
(trifft gar nicht zu) bis 5
(trifft voll zu)

Henvorrufen interner Widerstande 2,04

Hauptmotive das mittlere Marktsegment nicht zu bearbeiten sind der hohe
Wettbewerbsdruck, die geringe Profitabilitat sowie die Angst davor, die eigenen
Premiumprodukte zu kannibalisieren




Die Motive fur eine Bearbeitung des mittleren Marktsegments sind
ebenfalls vielfaltiger Natur

Wie wichtig sind die folgenden Punkte fir die Bearbeitung des mittleren Marktsegments in China?

n=83 (Frage wurde nur von Unternehmen beantwortet, die das mittlere Marktsegment bereits bearbeiten oder dies vorbereiten)
' @=3,67
1

Wachstum und

Umsatzsteigerungen 4,18

Heranfiihren neuer Kunden an

eigene Premiumprodukte 4,00

Bedienen unterschiedlicher
Kundenbedurfnisse

Bessere Auslastung der
eigenen Produktion

w
o)
a

Erzielen von Synergien mit
bestehenden Produkten

o
=

LANgriff auf chinesische
W ettbewerber

Auf einer Skala von 1
(trifft gar nicht zu) bis 5
(trifft voll zu)

Profitabilitat des Segments 3,17

_________L\)_____.(x,._____

Hauptmotive das mittlere Marktsegment zu bearbeiten sind die ErschlieBung neuer
Wachstumsquellen und die Heranfihrung neuer Kunden an die eigenen Premiumprodukte
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50% aller Kunden im mittleren Marktsegment sind Neukunden, von denen
Uber 1/3 auch anschliel3end Premiumprodukte kaufen

< 100%
<90%
<80%
<70%
< 60%
<50%
<40%
<30%
<20%
<10%

0%

» |m Durchschnitt sind 49,6% aller Kaufer
eines mid-range Produkts Neukunden

= Fir 8% der Unternehmen (100%-92%)
sind sogar mindestens 9 von 10 Kéaufern
im mittleren Marktsegment Neukunden

= 20% der Unternehmen verkaufen dagegen
mehr als 90% der Produkte im mittleren
Marktsegment an Bestandskunden

» Im letzteren Fall besteht die Gefahr der
, ! . . . . . . I Kannibalisierung der Premiumprodukte, da
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100% das mid-range Produkt vorwiegend an

n=65 Kumulierter Anteil der befragten Unternehmen bestehende Kunden verkauft wird

@-Neukundenrate:
49,6%

Neukundenrate

Anteil der Neukunden im
mittleren Marktsegment

< 100%

<90% - @-Upselling-Rate:
<70% -

< 60%
<50%
< 40%
< 30%
< 20%
< 10%

0%

= Durchschnittlich erwerben 36,5% aller mid-
range Kunden spater auch mindestens ein
Premiumprodukt beim gleichen
Unternehmen (Upselling)

* |n 13% der Félle (100%-87%) kaufen
sogar mindestens 90% der Neukunden
auch Premiumprodukte beim gleichen
Unternehmen

= Bei 41% der Unternehmen kaufen
, allerdings maximal 10% der Neukunden
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100% aUCh anschlleBend €in PremlumprOdUkt

n=61 Kumulierter Anteil der befragten Unternehmen beim eigenen Unternehmen

Upselling-Rate

Anteil anschliel3ender
Premiumproduktkaufer




Uber die Halfte aller Unternehmen bearbeitet das mittlere Marktsegment
erst seit maximal 5 Jahren

Seit wann bearbeitet Ihr Unternehmen das mittlere Marktsegment in China?

n=66

27,3%

<1 Jahr 2-3 Jahre 4-5 Jahre 6-10 Jahre 11-15 Jahre >15 Jahre

= Die Mehrheit der Unternehmen ist bereits seit 6-10 Jahren im mittleren Marktsegment in
China aktiv

» Rund 1/3 der befragten Unternehmen bearbeiten das mittlere Marktsegment allerdings
erst seit maximal 3 Jahren
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Das mittlere Marktsegment in China wird in der Regel mit einer
Ein-Marken-Strategie bearbeitet

Nutzt Ihr Unternehmen eine Zwei-Marken-Strategie fir die Bearbeitung des mittleren Marktsegments in China?

Zwei-Marken-Strategie

Ein-Marken-Strategie

= 81,9% aller Unternehmen nutzen keine separate Marke fur die Bearbeitung des mittleren
Marktsegments

» |n lediglich 18,1% aller Falle nutzen die befragten Unternehmen im mittleren
Marktsegment eine eigene Marke (Zwei-Marken-Strategie)




Unternehmen, die das mittlere Marktsegment in China bearbeiten, sind
zufriedener als Unternehmen, die dieses Segment nicht bearbeiten

Wie zufrieden sind Sie mit lhrem erzielten Umsatz, Gewinn und Marktanteil in China?

n=111

Zufriedenheit mit dem Zufriedenheit mit dem Zufriedenheit mit dem
erzielten Umsatz in China erzielten Gewinn in China erzielten Marktanteil in China

[J Unternehmen, die das mittlere Marktsegment bearbeiten B unternehmen, die das mittlere Marktsegment nicht bearbeiten
Auf einer Skala von 1 (trifft gar nicht zu) bis 5 (trifft voll zu) Prozentualer Unterschied zwischen beiden Gruppen

Unternehmen, die das mittlere Marktsegment in China bearbeiten sind mit ihrem Umsatz
(+5,9%), ihrem Gewinn (+5,4%) und ihrem Marktanteil (+5,8%) zufriedener als
Unternehmen, die das mittlere Marktsegment in China nicht bearbeiten
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Praxisbeispiel (I/lll): Vorgehen eines DruckgielBmaschinenherstellers zur
Bearbeitung des mittleren Marktsegments in China

Positionierung im oberen Teil des mittleren Marktsegments (Ein-Marken-Strategie)

Qualitativ hochwertige Maschinen, die allerdings eingeschrankte Funktionalitaten aufweisen

Im Vergleich zum eigenen Premiumprodukt: ca. 70% der Funktionen und 60% des Preises
Ziel: Neukundengewinnung und Absicherung gegeniber aufstrebenden lokalen Wettbewerbern

Positionierung
in China

YV V V V

> Forschung und Entwicklung wurde in Deutschland nach Vorgaben des chinesischen Marktes
betrieben (lokale Kundenanforderungen wurden vorher durch verschiedene Seminare erfasst)

> Einige Schlisselkomponenten (z.B. Steuerung) kommen nach wie vor aus Deutschland
> Gleiche Mitarbeiter in Vertrieb und After-Sales wie im Premiumsegment in China
> Auch mid-range Maschinen verfuigen Uber Tele-Wartungsmdoglichkeiten aus Deutschland

MafRRnahmen zur
Qualitatssicherung

> Design-to-cost Ansatz um preislich wettbewerbsfahige Maschine zu konzipieren

> Energieeffizienz, Sicherheitsaspekte und Automatisierungsgrad spielen eine geringere Rolle
(daher z.B. nur Angebot einer manuellen S&ulenzieheinrichtung und keiner automatischen)

> Jedes Teil der Maschine wurde analysiert und es wurde nach der besten Preis-Leistungskombi-
nation gesucht (z.B. Servoventile anstatt Pfropfventile, Verzicht auf sparsame, aber teure Motoren)

> Produktion in China, Einkauf in China, geringerer Eigenfertigungsanteil

Malnahmen zur
Kostensenkung

> Ca. 50% aller Kunden haben davor noch keine Maschine bei diesem Unternehmen gekauft

> ,Wenn wir den Weg der mid-range Maschine nicht eingeschlagen hatten, wirde ich sagen, dass
wir in 5 Jahren mit unseren Produkten in Deutschland Uberlebensprobleme hétten.*
(Leiter Vertrieb)

Ergebnis

Wesentliche Ergebnisse aus Interviews mit Unternehmensvertretern
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Praxisbeispiel (Il/lll): Vorgehen eines Werkzeugmaschinenherstellers zur
Bearbeitung des mittleren Marktsegments in China

Positionierung
in China

Malnahmen zur
Qualitatssicherung

Mallnahmen zur
Kostensenkung

Ergebnis

Wesentliche Ergebnisse aus Interviews mit Unternehmensvertretern

vV V V V V

Positionierung im oberen Teil des mittleren Marktsegments (Ein-Marken-Strategie)

Speziell fur China entwickeltes Produktsortiment, das allerdings in Zukunft um ein angepasstes
Optionsprogramm fir die reifen Markten (z.B. USA, Europa) ergénzt werden soll

Im Vergleich zum eigenen Premiumprodukt: ca. 90% der Funktionen und 75% des Preises

Ziel: Als Spezialmaschinenbauer neue Kunden durch hochwertige Standardmaschinen
gewinnen und durch Adressierung des mittleren Marktsegments weiter in China zu wachsen

Forschung und Entwicklung wurde in Deutschland nach Vorgaben des chinesischen Marktes
betrieben (Durchfihrung von Marktstudie und Vorgaben des lokalen Vertriebs)

Hoher Eigenfertigungsanteil (ca. 80%) mit gleichem Qualitatsanspruch wie in Deutschland
Gleiche Fertigungsprozesse wie in Deutschland; intensive Qualitatskontrolle (durch Expatriates)
Intensive Schulung der Mitarbeiter, Zusammenarbeit mit Ausbildungs-Instituten in China

Design-to-cost Ansatz und modulare Bauweise

Andere Bauform fir Maschine ermdglicht ginstigere Herstellkosten

Modulare Bauweise mit Optionsprogramm (z.B. manuelle vs. automatisierte Beladung)
Wertanalyse um schon bei der Konstruktion die Kostenvorgaben nicht zu tGberschreiten
Produktion in China, Zukauf der nicht selbst gefertigten Teile ausschlie3lich in China

Produktion der mid-range Maschine l&auft momentan erst an; in den nachsten 3-5 Jahren sollen
diese Maschinen ca. 25% zum Gesamtumsatz beisteuern

»,Obwohl wir erst gerade damit anfangen, die Maschinen in China zu verkaufen, haben diese
bisher recht gut eingeschlagen. Das ist eine sehr positive Entwicklung.“
(Projektleiter Konstruktion)



Praxisbeispiel (lll/ll1): Vorgehen eines Textilmaschinenherstellers zur
Bearbeitung des mittleren Marktsegments in China

> Bewusste Kannibalisierung des eigenen Premiumprodukts, da sich dieses in einer zu kleinen
high-end Nische befand und fir den Hauptabsatzmarkt China deutlich zu teuer war

> Stattdessen Positionierung einer Maschine im mittleren Marktsegment und einer weiteren
Maschine im oberen Bereich des mittleren Marktsegments

> Ziel: Wettbewerbsfahigkeit wieder erlangen und Kundenbasis in China weiter ausbauen

Positionierung
in China

» Chinesische Entwicklung wird aus Deutschland unterstitzt

> Qualitatsprufung wird auch aus Deutschland untersttitzt bzw. teilweise auch in Deutschland
durchgefthrt

> Wichtige Komponenten stammen aus den chinesischen Werken europdaischer Zulieferer
Chinesische Produktionsstatte ist das modernste Werk des Unternehmens
Gleiche Mitarbeiter in Vertrieb und After-Sales wie im Premiumsegment in China

Malnahmen zur
Qualitatssicherung

Y VvV

Design-to-cost Ansatz und modulare Bauweise
Samtliche Wertschdpfungsaktivitdten wurden nach China verlegt (inklusive F&E)
Bis auf eine high-tech Komponente werden alle Teile in China gefertigt bzw. dort zugekauft

Relativ geringer Eigenfertigungsanteil von ca. 10-15%, der sich auf wenige
Schlusselkomponenten bezieht (z.B. Heizer, da wesentliches Differenzierungsmerkmal)

> Erzielen von Synergien durch Einsatz hochwertiger Teile aus China auch in Premiummaschinen

Mallnahmen zur
Kostensenkung

YV V VYV V

> Mittlerweile stellen die chinesischen Kunden qualitativ hochwertigere Anforderungen an
Textilmaschinen, was dem Beispielunternehmen und seinem Know-how in die Karten spielt

> ,Diese Maschine hat sich dann als die erfolgsreichste Einfliihrung einer manuellen Maschine der
letzten Dekade herausgestellt. Also da haben wir den richtigen Riecher gehabt.*”
(Leiter Vertrieb)

Ergebnis

Wesentliche Ergebnisse aus Interviews mit Unternehmensvertretern
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Exkurs (I/l1): Auch in anderen Industrien finden sich Beispiele, wie auf
preisginstigere Wettbewerber reagiert werden kann

Swatch Group Gilette

» Starke Konkurrenz aus Asien und » Starke Konkurrenz durch Einweg-
USA durch guinstige Quarzuhren Rasierer

= Angreifer: Unsere Uhren sind gut = Angreifer: Unsere Rasierer sind gut
genug in der Performance, aber genug in der Performance, aber
gunstiger im Preis gunstiger im Preis

= Antwort: Unsere Swatch ist gut = Antwort: Unsere Rasierer sind gut
genug im Preis, aber besser in der genug im Preis, aber besser in der
Performance (Design) Performance (Gleitstreifen)

swatchz: Gillette

= Beiden Unternehmen gelang es, sich bei der Bearbeitung des mittleren Marktsegments
an den eigenen Fahigkeiten zu orientierten und sich dadurch vom Wettbewerb zu
differenzieren (kein reiner Preiskampf)

= Dadurch konnten Angreifer zurickgedrangt werden und das mittlere Marktsegment
erfolgreich bearbeitet werden

-2 ,,Maximize performance subject to a price that is good-enough*



Exkurs (11/11): BMW deckt eine Vielzahl unterschiedlicher Marktsegmente
ab, besinnt sich dabei aber stets auf seine Kernkompetenzen

Produktportfolio Kernkompetenzen

) Service
Leistung

) Exklusivitat Design
Lifestyle J

\ /Technologie

Fahrerlebnis v
= Q9

/ Freude am Fahren Innovationen

Leistung /

Qualitat Zuverlassigkeit
Sportlichkeit

Preis

Auch in der Kompaktklasse kann sich BMW mit der ler Baureihe gegentiber den dort
ansassigen und oftmals glnstigeren Konkurrenten (z.B. VW Golf) behaupten, da sich
BMW klar differenziert und einen reinen Preiskampf vermeidet
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Ganzheitlicher Ansatz zur erfolgreichen Gestaltung eines
Geschaftsmodells fur das mittlere Marktsegment in China

Change Management

Veranderungsmanagement innerhalb der Organisation m Koordination m Kultur m Struktur

" Rekonfiguration der

Analyse Positionierung Differenzierung | Wertschopfung Umsetzung
Unternehmensexterne  Festlegung der Produkt-  Abgrenzung zwischen Ausgestaltung der Implementierung des
und —interne Analyse Markt-Kombination Premiumprodukt und Wertschépfungskette Geschaftsmodells

mid-range Produkt
m Marktanalyse m Analyse der genauen m Leistungsbasierte m Make or buy m Zerlegung des
m Wettbewerbsanalyse Kundenanforderungen Differenzierung Entscheidungen (é_esc?éft%moﬁells in
. : . , inzelmalnahmen
a Uberpriifung der m Ermittlung der_ [ Prelsbas[erte u Geo_graflsche (Spezifizierung)
IO Zahlungsbereitschaft Differenzierung Ansiedlung der
Fahigkeiten und Aktivitaten m Verteilung der
Ressourcen im m Abgleich zwischen m Quantifizierung des Zustandigkeiten
eigenen Unternehmen  Kundenanforderungen Absatzpotenzials m Inhaltliche 9
- und Zahlungs- Ausgestaltung der m Kontrolle der
= Abgleich externer und bereitschaft Aktivitaten Umsetzung

interner Analyse
m Festlegung der
Positionierung

Auf zentrale Merkmale wie Qualitat, Zuverlassigkeit oder Serviceverfugbarkeit wird auch bei diesem Geschéaftsmodellansatz
geachtet. Verstarkte Beachtung finden hier allerdings die spezifischen Kundenanforderungen und die geringere
Zahlungsbereitschaft der chinesischen Kunden (“product fits customer's needs”).
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Analyse und Priufung der Adressierbarkeit des mittleren Marktsegments @

Auswabhl der relevanten Landermarkte (hier: China)
Identifizierung und Definition aller Marktsegmente (total available market)
Quantifizierung des Gesamtmarktes sowie der einzelnen Marktsegmente

Abschatzung der zukinftigen Gesamtmarktentwicklung und der einzelnen
Segmente (inklusive Grobanalyse der Kundenanforderungen)

Markt- o
analyse

7N

m |dentifikation samtlicher relevanter Anbieter auf dem chinesischen Markt mit
Fokus auf das mittlere Marktsegment

Wettbewerbs- ( - m Unternehmensanalyse anhand relevanter Merkmale (z.B. technologische
analyse Leistungsfahigkeit, Produktsortiment, Preise, Optionsangebot, Service, etc.)

m Starken-Schwachen-Vergleich bzw. Benchmarking mit den Hauptkonkurrenten

m Sollten sich aus der Markt- und Wettbewerbsanalyse vielversprechende Chancen
ergeben haben, wird nun gepriift, ob man diese auch wahrnehmen kann
Ressourcen &

Fahigkeiten | = Analyse, ob das eigene Unternehmen die benétigten Ressourcen und Fahigkeiten
(interne Analyse) aufweist, um das mittlere Marktsegment adaquat zu adressieren (Know-how,
y Personal, Finanzen, Marktkenntnisse, Prozesse, etc.)

m Sollte die Analyse ergeben, dass das mittlere Marktsegment hinsichtlich Gré(3e,
Abaleich Wachstum und Wettbewerbssituation interessant ist und die bendétigten
gieic - Ressourcen und Fahigkeiten intern vorliegen - Bearbeitung des Segments

externer & : : :
e ATl e m Ansonsten keine Bearbeitung (evtl. interner Aufbau oder externer Erwerb der
y fehlenden Fahigkeiten)




Positionierung orientiert sich an lokalen Kundenanforderungen sowie @
der lokalen Zahlungsbereitschaft

m Ermittlung der relevanten Produktanforderungen aus Kundensicht
(Kundenbefragungen, Seminare, Produktionsbesichtigungen bei den Kunden, etc.)

Kunden- " | m Ermittlung von Faktoren, die aus Kundensicht fur ein Produkt im mittleren
anforderungen Marktsegment nicht wichtig sind (,nice-to-have features®)

m Mdgliche Instrumente: Wettbewerbsvorteilsmatrix, Kano-Modell, etc.

7N

m Ermittlung des Zusammenhangs zwischen Produktausstattung und
Zahlungsbereitschaft

m Durch indirekte Preisbefragung (z.B. durch Conjoint-Methode) lasst sich
Preisabsatzfunktion ermitteln

Zahlungs- |
bereitschaft

m Fokussierung auf solche Kundenanforderungen, die aus Kundensicht nutzen
stiften und fur die der Kunde auch bereit ist einen Aufpreis zu bezahlen

Abgleich m Vermeidung von Leistungen, die der Kunde nicht unbedingt bendtigt und fur die er
nicht bereit ist einen Aufpreis zu bezahlen (Overengineering)

m Viele deutsche Maschinenbauer adressieren zunachst den oberen Teil des
mittleren Marktsegments in China, da dieser naher an ihren bisherigen
Kernkompetenzen liegt und so ein Transfer vom Premiumsegment stattfinden kann

m Zudem kodnnen sie sich dadurch besser vom Wettbewerb differenzieren
m Festlegung von Zielméarkten, Zielgruppen und Zielpreisen

Vorgehen
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Verhinderung von Kannibalisierungseffekten zwischen den Produkten ©
durch Leistungs- und Preisdifferenzierung

: : Quantifizierung des Absatzpotenzials
Differenzierungsmerkmale o
(Beispiel)
Preis Kannibalisierung Nur Premiumprodukt Duales Geschaftsmodell
4 minimieren Einheiten Einheiten
hoch o |
N /Preis-Absatzfunktion Kannibalisierung
— ibalisieru
MO 13 von 2 Einheiten
ium- 10
| PrerglLiJ(m Umsatz g|390T
Intelligente produkte €
Preis- \ .
differen- 50T € Preis 30T € 50T€  Preis
zierung
Nur Premiummaschinen Mid-Range Premium
Mid-range = Preis: 50T € = Preis: 30T € = Preis: 50T €
it AN » Verkaufte Einheiten: 10 = Verkaufte = Verkaufte
Y Klare Einheiten: 13 Einheiten: 8
Abgrenzung * Umsatz: 390T € || = Umsatz: 400T €
mittel| ¥ Intelligente Differenzierung _ _
der (Produkt)Leistung Gesamtumsatz: 500T € Gesamtumsatz: 790T €
» Leistung
mittel hoch Differenz: +290T €

Das Verfolgen eines dualen Geschaftsmodells ist nur dann sinnvoll,
wenn die Gesamterldse gesteigert werden




Rekonfiguration und Lokalisierung der Wertschopfungsaktivitaten (4

Relevante Wertschdpfungsaktivitaten Wichtige Fragen zur Rekonfiguration

Sollen die einzelnen Aktivitaten im
Wer? Unternehmen angesiedelt bleiben
oder extern durchgefiihrt werden?

_
° Personalmanagement
N

(72}
£
E
§ . An welchen Standorten sollen die
°§, 2 2 < 3 a o %.E Wo? einzelnen Wertschdpfungsaktivitaten
o (@] _— .
S 2 % k+ = 8 5 B ausgefuhrt werden?
< L < =) o £ V 0 O
? 2 3 3 =0 3 o~
5 = ] &£ .
Q 1 @ o = < &
a

Wie missen die einzelnen
Wertschopfungsaktivitaten genau
ausgestaltet werden
(v.a. hinsichtlich Qualitat & Kosten)?

Wie?

Jede Wertschopfungsaktivitat ist so auszugestalten,
dass sie das Preis-Leistungsverhéltnis aus Kundensicht méglichst positiv beeinflusst

ifm MANNHEIM
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Rekonfiguration der Forschungs- und Entwicklungsaktivitaten o

Wer und wo? Wie?
» F&E stellt zentrales Differenzierungsmerkmal dar » Die ermittelten und relevanten
und sollte deshalb unbedingt intern erfolgen Kundenanforderungen mussen im Zentrum der
(zudem ist der Know-how Schutz dann grof3er) Entwicklung stehen (Overengineering vermeiden,
» Heterogene Projektteams versprechen den Iokalg Besono_lerhenen wie s_chl_echteres
groRten Erfolg, da sie unterschiedliche Ausbildungsniveau berticksichtigen, etc.)
Sichtweisen einbringen (chinesische und deutsche » Neuentwicklung haufig empfehlenswerter als
Mitarbeiter, jingere und altere Mitarbeiter, reines Downsizing eines bestehenden Produkts
Ingenieure und Kaufleute, etc.) = Design-to-cost Ansatz verfolgen
= Gute Markt- und Kundenkenntnisse sind = Value Engineering bzw. Wertanalyse fiir die
unabdingbar (z.B. chinesische Ingenieure einzelnen Komponenten betreiben
eln_stellerr]] un_d/oder deutsche Ingenieure fur einige = Modulare Bauweise mit abgespeckten
Zeit nac _ Chlr;a entsenden, um relevantes Wissen Optionsprogramm (Komplexitat vermeiden)
Zu generieren .
g _ ) _ _ » RUckgriff auf bestehende Komponenten und
» Entwickler missen kostensensible Denkweise Losungen
entfalten bzw. mitbringen (z.B. Ingenieure aus, » Reverse Engineering chinesischer und japanischer
preissensiblen Branchen einstellen) % : 9 9 Jap
Maschinen, um Anregungen zu erhalten

Forschung und Entwicklung kommt eine Schlusselrolle zu,
da hier begangene Fehler spater nicht mehr korrigiert werden kénnen




Rekonfiguration der Beschaffungsaktivitaten

Kostenreduzierende MalRhahmen

Qualitatssichernde MalRnahmen

Lokale Beschaffungsaktivitaten ausbauen

Eigenfertigungsanteil ggfs. reduzieren (nicht immer
existieren allerdings die geeigneten Zulieferer in
China)

Chinaspezifische Kundenanforderungen erlauben
haufig Einsatz kostengunstiger Materialien (z.B.
bei Energieeffizienz oder Bedienkomfort)

Effizientere und flexiblere Supply-Chain ermdglicht
zuséatzliche Kostenersparnisse

Erzielung von Synergieeffekten durch Verwendung
qualitativ hochwertiger aber glinstiger

Komponenten in Premiumprodukte (z.B.
Gleichteilestrategie bei Gussteilen)

Kostenreduktion durch gréfere
und gebiindelte Einkaufsmengen

(6

Aufbau lokaler Markt- und Lieferantenkenntnisse
in China

Langfristige Partnerschaften etablieren

Starker Fokus auf Qualitats- und
Prozesskontrolle, da die Qualitat einzelner
Lieferungen mitunter stark schwankt

Lieferantenentwicklung und -auditierung nach
deutschen Standards

Um wichtiges Know-how zu schiitzen, kbnnen
einige Schlisselkomponenten auch aus eigener
Produktion in Deutschland bezogen werden
(Kostensteigerungen beachten)

Bezug der aus Kundensicht wichtigsten
Zulieferkomponenten von bekannten west- ,{;_
lichen Lieferanten mit Produktion in Chlna 4’8

Kostensenkung kann durch starkeren Fokus auf lokale Beschaffung erreicht werden,
allerdings durfen keine Kompromisse bei der Qualitat eingegangen werden

institut fiir mittelstandsforschung
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Rekonfiguration der Produktionsaktivitaten

Kostenreduzierende MalRhahmen

Qualitatssichernde MalRnahmen

Aufbau lokaler Produktion, um von geringeren
Lohnkosten zu profitieren (Standortunterschiede
in China beachten)

Durch Produktion in China auch Wegfall hoher
Zoll- und Transportkosten

Fordergelder, Steuererleichterungen, etc. durch
chinesische Produktion (Standortwahl ist wichtig)

Fur die Produktion der eigenen mid-range
Produkte kann mitunter auf einen
kostenginstigeren Maschinenpark zurtickgegriffen
werden (Einsatz von mid-range Maschinen)

Verstarkter Einsatz manueller Arbeitskréfte

China als zentraler Produktionsstandort fur
Emerging Markets (economies-of-scale) (FE®,.

Fokus auf Produktionseffektivitat »
(weniger auf Produktionsflexibilitat)

LAt

_

Gleiche bzw. ahnliche Produktionsprozesse wie in
deutschen Werken etablieren

Produktionsprozess in viele kleine Schritte
zerlegen und Personal zunachst nur fur
spezifische Aufgaben ausbilden und darin
grundlich schulen (schneller, weniger komplex,
hoherer Know-how Schutz)

Konsequente und strikte Qualitatskontrollen
(Einsatz detaillierter Checklisten)

Endabnahme der Produkte durch erfahrene
Mitarbeiter (zunachst haufig aus Deutschland)

Intensive Qualifizierung der lokalen Mitarbeiter

(Schulungen durch deutsche Mitarbeiter vor Ort
und/oder Schulungen fur Schlussel-
personal in Deutschland) dﬁw,%

Auch im Produktionsbereich missen Unternehmen hohe Qualitatsstandards
zu maoglichst geringen Kosten etablieren, um fir chinesische Kunden attraktiv zu sein




Rekonfiguration der Marketingaktivitaten

Marketingaktivitaten

Markenstrategie

= Ansprache chinesischer Kunden muss hohe
Prioritat geniel3en (z.B. chinesischsprachige
Homepage, Kataloge, etc.)

= Wichtige Differenzierungsmerkmale wie Herkunft
(German Engineering), Tradition, Technologie-
vorsprung oder uberlegene Serviceleistungen
bewusst in der Marketingstrategie verankern

» Unterschiede zwischen Premiumprodukten und
mid-range Produkten in Kommunikation deutlich
machen (Spitzentechnologie vs. Preis-Leistung)

» Name der Produkte bzw. Produktlinie sollte positiv
besetzt sein (z.B. ,Value-Line“ nicht ,Basic-Line")

» Verfolgte Markenstrategie hangt stark von der
anvisierten Zielgruppe (oberes Teilsegment vs.
unteres Teilsegment des mittleren Marktes) & den
Differenzierungsmerkmale (Leistung vs. Preis) ab

Mid-range Produkte werden unter
bestehender Marke gefihrt

Ein- (Produktlinienerweiterung)
Marken- Imagetransfer von Premiummarke
Strategie auf mid-range Produkt mdglich

(allerdings auch vice versa)
Geringere Komplexitat und Kosten
Eigene Marke flr mid-range
Produkte
: Marken bzw. Produkte missen
Zwel- : . .
sich deutlich voneinander
Marken- . : :
: unterscheiden (Leistung, Preis,
Strategie

Service, Vertrieb, etc.)

Hoher Koordinationsaufwand und
hohe Kosten fur Markenpflege

Marketing- und Markenstrategien mussen so ausgestaltet werden, dass eine
Differenzierung im eigenen Angebot sowie gegentber den Wettbewerbern deutlich wird

ifm
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Rekonfiguration der Vertriebsaktivitaten

Vertriebssaktivitaten

Regionale Schwerpunkte setzen

= Gewinn wird durch Masse der Verkaufe erzielt

» Ausbau der Vertriebsaktivitaten in China (z.B.
Mehrkanalvertrieb) und Ausweitung der
Vertriebsaktivitaten auf bisher vernachlassigte
Regionen oder Cluster (siehe Abbildung)

» Intensive Schulungen fur Vertriebsmitarbeiter
(Uberzeugungsaufwand fur den Vertrieb ist im
mittleren Marktsegment haufig héher)

» Netzwerk lokaler ,Tippgeber® zur Unterstutzung
des Vertriebs etablieren

» Anreizsysteme so ausgestalten, dass Lenkung
der Vertriebsaktivitaten in eigener Hand liegt (z.B.
durch individuelle Vereinbarungen)

» Ungewollte Graumarktexporte von China nach
Europa verhindern (z.B. durch Zertifizierungen)

» Up- und Cross-Selling-Potenziale ausschopfen

Exhibit 10 Urban growth is expected to build on the existing 22 hub-and-spoke city clusters

Quelle: McKinsey (2012)

Um das volle Potenzial des mittleren Marktsegments heben zu kénnen,
mussen die Vertriebsaktivitaten in China ausgeweitet werden




Rekonfiguration der After-Sales-Aktivitaten

After-Sales-Aktivitaten

After-Sales-Leistungen

Aufbau lokaler Serviceeinheiten (schnellere
Reaktionszeiten, Kostenersparnisse)

Fur KMU auch Service-Partnerschaften mit
Anbietern komplementarer Produkte in CN mdglich

Serviceleistungen wie Trainings- oder Beratungs-
leistungen stellen Differenzierungsmerkmal
gegeniber lokalen Wettbewerb dar

Umsatzanteil von After-Sales-Aktivitaten ist in
China haufig geringer als in Europa (z.B. durch
kopierte Ersatzteile)

Bei der Ein-Marken-Strategie sollten
Serviceleistungen gleiche Verfligbarkeit und
Qualitat wie fir Premiumprodukte aufweisen

Garantien sollten bei Premium- und mid-range
Produkt ahnlich sein, Kulanz kann sich dagegen
unterscheiden

Training &
Beratung
Ersatzteile
sletEii- Reparatur
sierung
Wartungen

After-Sales-Leistungen dienen in China haufig zur Differenzierung des Gesamtangebots

und helfen dabei die hoheren Verkaufspreise der eigenen Produkte zu rechtfertigen
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Rekonfiguration des Personalmanagements @

MalRnahmen zur Senkung der
Personalmanagement

Fluktuationsrate in China

: _—
= Qualifikation der Ch'nes'SChe_n Mltgrbelter ISt Mitarbeitermotivation Mitarbeitermotivation in
zentrale Voraussetzung, um in China langfristig in China (Top 10) Deutschland (Top 10)
erfolgreich zu sein _(Schulungen in China und 1. Kompetente Chefs 1. Respekt
Deutschland, Ausbildungssystem nach deutschen
Vorbild etablieren, etc.) 2. Hohes Grundgehalt 2. Zeit fur Privatleben
» Dem CEO der chinesischen Tochtergesellschaft 3. Sozialleistungen 3. Interes. Arbeitsaufgaben
kommt S_chlusselrolle zu (muss sowohl in C_hma 4. Respekt 4. Hohes Grundgehalt
als auch in Deutschland hoch anerkannt sein)
= Expatriates langfristig entsenden, um Vertrauen SN & N pEiEne Cite
der lokalen Mitarbeiter und Kunden zu gewinnen 6. Kurzfristige Beférderung 6. Flexible Arbeitszeiten
sowie um tiefe Marktkenntnisse zu erlangen : _
N 7. Langfr. Karrierechancen 7. Arbeit schafft Werte
= Um Prozess- und Produktqualitat zu _ o
gewahrleisten ist insbesondere am Anfang der 8. Interes. Arbeitsaufgaben 8. Sozialleistungen
Einsatz deutscher Mitarbeiter wichtig 9. Zeit fiir Privatleben 9. Boni
» Mittel-/ langfristiger Aufbau lokaler Fuhrungskrafte 10. Arbeit schafft Werte 10. Langfr. Karrierechancen
» Fluktuationsrate durch geeignete Anreize senken Quelle: Wirtschaftswoche (2013)

Rekrutierung, Aus- & Weiterbildung sowie die langfristige Bindung chinesischer
Mitarbeiter an das eigene Unternehmen sind unabdingbare Voraussetzung fir eine
erfolgreiche Bearbeitung des mittleren Marktsegments




Umsetzung des lokalen Geschaftsmodells

Umsetzungsprozess

Erklarung

,Oez/'ﬁZ, en,
n,

Kontrolle

Spezi-
fizierung

Geschaftsmodell wird in Einzel-
mal3nahmen heruntergebrochen

Festlegung der jeweiligen
Unterziele

Festlegung Zeitplan/ Meilensteine

Zustandig-
keiten

Bereitstellung personeller (und
finanzieller) Ressourcen

Klare Zuteilung und Abgrenzung
von Aufgaben & Kompetenzfeldern

RegelmaRiger Austausch

Kontrolle

Festlegung von Messgrol3en
Kontinuierlicher Soll-Ist-Vergleich

Evtl. Anpassungen im Zeitverlauf
vornehmen

Das beste Geschéaftsmodell ist nutzlos,
wenn die Umsetzung nicht konsequent und zielorientiert vorgenommen wird
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Lokales Geschaftsmodell durch Change Management-Aktivitaten in der ®
Organisation verankern

Organisatorische Anpassungen

Change Management durch das duale Geschaftsmodell

= Entwicklung und Monitoring des lokalen
Geschéaftsmodells ist Top-Management-Aufgabe

= Abbau von Vorbehalten und Widerstanden durch
offene und frihzeitige Kommunikation

hoch Separieren Schrittweise
integrieren

» Einklang von technischer und marktorientierter/
betriebswirtschaftlicher Sichtweise

» QOrganisatorische Anpassungen gemal dem
verfolgten Geschéaftsmodell; im Maschinenbau wird

Konflikt zwischen bestehenden
und neuem Geschaftsmodell

_ : _ _ gering Schrittweise Integrieren
Integration haufig verfolgt (siehe Abbildung) separieren
» Chinesische Tochtergesellschaft und das lokale
Management sollten rel. hohe Autonomie geniel3en
gering hoch

» Intensiver Austausch und direktes Reporting aus

. : dere Markt leiche Markt
China an Geschaftsfiihrung in Deutschland (andere Markte) _ (gleiche Markte)

Ahnlichkeit zwischen bestehenden
und neuem Geschaftsmodell

Quelle: in Anlehnung an Markides/ Charitou (2004)

» Etablierung des dualen Geschaftsmodells bendtigt
Zeit (schrittweiser Aufbau der Produktlinien)

Change Management-Prozess sollte bereits vor dem eigentlichen Projektstart initiiert
werden und Uber das Projekt hinaus aufrecht erhalten werden




Fazit: Lokales Geschéaftsmodell muss Preis-Leistungsvorstellungen der
chinesischen Kunden erflllen & dementsprechend ausgestaltet werden

Value Proposition

Value Architecture

Revenue and Profit Model

Wer sind unsere Zielkunden?

€13 3y DI

Profiling

Was erwarten die Kunden?

Wie muss Wertschopfungs-
kette ausgestaltet sein?

Personalmanagement

()
c
c
(0]
(o
(2]
=
c
=
Q
O]

Forschung &
Entwicklung
Beschaffung
Produktion
Marketing &
Vertrieb
After-Sales

Wie verdienen wir Geld?

’ S— 3 4 -"\ =

v

v

Nicht versuchen der ,,bessere Chinese“ zu sein: Preiskampfe vermeiden!

Stattdessen bestehende Wettbewerbsvorteile auch ins mittlere Marktsegment
transferieren und Kosten durch lokale Wertschopfung senken!

. MANNHEIM
Ifm MANNHEIM
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Chinesisches Sprichwort: Wenn der Wind des Wandels weht, bauen die
einen Schutzmauern, die anderen Windmuhlen

e 2007

Nutzen Sie die Kraft des chinesischen Windes
(Nachfrageverschiebung in hohere Marktsegmente) fiir Ihr Unternehmen!
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Methodisches Vorgehen

= Literaturstudium (Wissenschaft, Praxis) _
= 19 Interviews mit Branchenexperten Annze';;ﬁlr.un
(VDMA, IHK, Unternehmensberatungen, 9 —
: an das ]
Banken, Wissenschatft) :
Thema |
» @-Interviewzeit: >50 Minuten ]
» Schriftliche Befragung unter 320 VDMA- Ziel: Ergebnisse
Mitgliedsunternehmen Breites || AUS- ‘ und
= Riicklaufer: 115 verwertbare Fragebdgen Verstandnis || wertung | Handlungs-
" erlangen |} empfeh-
» Ricklaufquote: 35,9% ] lungen
= 39 Experteninterviews mit Unternehmens- _
vertretern aus diversen Fachzweigen Zlek |
» @-Interviewzeit: >90 Minuten Tlgfes N
Verstandnis ||
» Grounded Theory Methodologie und erlangen |
computergestitzte Auswertung der Interviews 5

Die Studie kombiniert ein quantitatives Vorgehen mit einem qualitativen Ansatz und
beleuchtet dadurch die Thematik sowohl in ihrer Breite als auch in ihrer Tiefe




Phase 1: Ubersicht der gefiihrten Interviews mit Branchenexperten

v HORVATH £7 PARTNERS Siemens
ANGSH.B MANAGEMENT CONSULTANTS Management
Consulting
el esmt -
ING2NICS

HOCHSCHULE

And Future Works.
’ BRI A
//VDMA E A C ﬁr Clty UnlverSIty
B INTERNATIONAL COMNSULTING of Hong Kong

InterChina

STM Technologie- & j’“ Struktur
STIELER | Marketing-Beratung Management
L Partner

TECHNISCHE
UNIVERSITAT

e @ OLIVER WYMAN

Ziel dieser Forschungsphase war es vor allem einen besseren Zugang zur Thematik zu
erhalten sowie Erkenntnisse fir die inhaltliche Gestaltung des Fragebogens zu gewinnen
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Phase 2 (I/11): Ubersicht der teilnehmenden Unternehmen an der

schriftlichen Befragung

>

>1.000
(™)
(@]

< 501-1.000
c

% 251-500
T
2
N

& 51-250
=
o)

<50

15%

22%

19%

16%

28%

= Stichprobengrof3e: 115

10%

4%

11%

38%

37%

<100

101-250

251-500

501-1.000

Anzahl Mitarbeiter weltweit

>1.000

2

Unternehmen

58% (n=67) der
Unternehmen fertigen
komplette Maschinen,
42% (n=48) sind
Zulieferer

Sowohl kleine und
mittlere als auch grof3e
Unternehmen sind in
der Stichprobe
enthalten

Unternehmen stammen
aus insgesamt 26
unterschiedlichen
VDMA-Fachverbanden

Die Grof3zahlige und heterogene Stichprobe erlaubt es branchenibergreifende Trends zu
identifizieren und Rickschlisse auf den gesamten deutschen Maschinenbau zu ziehen




Phase 2 (II/l): Ubersicht der Fragebogenausfiller

Position der antwortenden Personen

Position Anzahl in Prozent
Leiter Vertrieb/ Export 0.4a. 34 30%
Geschaftsfliihrung/ Vorstand 31 27%
CEO Asien/ China o0.4a. 15 13%
Sonstige Leitungsfunktionen 13 11%
Exportmanager o.a. 8 7%
Marketingmanager 0.4. 6 5%
Leiter F&E/ Konstruktion o.4. 3 3%
Andere Position 5 4%
Summe 115 100%

= Die Position der

antwortenden
Personen zeigt, dass
sich tberwiegend
Entscheider in
Leitungspositionen an
der Studie beteiligt
haben

Fragebogenausfiller
sitzen sowohl in
Deutschland als auch
in China

Aufgrund der unterschiedlichen Positionen und Landerperspektiven
(Deutschland vs. China) werden verschiedene Blickwinkel in der Studie berlicksichtigt

. MANNHEIM
ifm
I
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Phase 3: Ubersicht der gefuihrten Interviews mit Unternehmensvertretern
(Auswahl der Gesprachspartner)

Aus Vertraulichkeitsgriinden werden weder die Namen der Gesprachspartner
noch die der Unternehmen genannt

Antriebstechnik Pumpen und Armaturen o '
(Leiter Vertrieb) (Leiter Strategische Planung) SpritzgieBmaschinen
(Geschaftsfuhrer)
Textilmaschinen Trocknungstechnik Druckmaschinen
(CEO China) (Geschaftsfihrer) (Leiter Marketing)

Werkzeugmaschinen
(Leiter F&E)

Bergbaumaschinen

Holzbearbeitungsmaschinen o
(Geschaftsfihrer)

(Leiter Qualitatssicherung)

Extrusion Druckgieldmaschinen

Leiter E&E (Leiter Vertrieb) :
( ) Werkzeugmaschinen Prazisionswerkzeuge

Textilmaschinen (Leiter Vertrieb) (Leiter Vertrieb)
(Leiter F&E)
Werkzeugmaschinen Verpackungsmaschinen
Holzbearbeitungsmaschinen (Geschaftsfihrer) (CEO China)
(Geschéftsfuhrer)

Nahrungsmittelmaschinen

Antriebstechnik i [
iebs I (Leiter Marketing)

(Leiter Vertrieb)

Vakuumtechnik
(Leiter Marketing)

Interviews mit Unternehmensvertretern aus diversen Fachzweigen und mit unterschied-
lichem Background, um tieferes Verstandnis fir lokales Geschaftsmodell zu erhalten
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Institut flir mittelstandsforschung

Institut fir Mittelstandsforschung
der Universitat Mannheim

Das Institut flr Mittelstandsforschung (ifm) ist eine
zentrale Forschungseinrichtung der Universitat
Mannheim und fuhrt Forschungsvorhaben zu
aktuellen und strukturellen mittelstandsbezogenen
Themen durch. Unter der Leitung von Prof. Dr.
Michael Woywode arbeiten gegenwartig 25
wissenschaftliche Mitarbeiter am Institut fir
Mittelstandsforschung.

Die besondere Starke des ifm Mannheim liegt in
seiner interdisziplinaren Ausrichtung und der
Brickenfunktion zwischen Wissenschaft und
Praxis. Die Arbeit ist sowohl national als auch
international ausgerichtet.

ifm

VDMA

Verband Deutscher Maschinen-
und Anlagenbau (VDMA)

Der VDMA vertritt Gber 3.100 vorrangig
mittelstandische Mitgliedsunternehmen der Investi-
tionsguterindustrie und ist damit einer der
mitgliederstarksten und bedeutendsten Industrie-
verbande in Europa.

Im VDMA bildet sich die gesamte Prozesskette ab -
von der Komponente bis zur Anlage, vom
Systemlieferanten Gber den Systemintegrator bis zum
Dienstleister. Der VDMA spiegelt die vielfaltigen
Kunden-Lieferanten-Beziehungen entlang der Wert-
schopfungskette wider und ermdglicht eine
branchenspezifische wie tbergreifende Zusammen-
arbeit.

MANNHEIM Ergebnisbericht zur China-Forschungsstudie | © Albeck & Woywode 2013 Seite 40


http://www.institut-fuer-mittelstandsforschung.de/
http://www.institut-fuer-mittelstandsforschung.de/
http://www.institut-fuer-mittelstandsforschung.de/
http://www.institut-fuer-mittelstandsforschung.de/
http://www.institut-fuer-mittelstandsforschung.de/
http://www.institut-fuer-mittelstandsforschung.de/
http://www.institut-fuer-mittelstandsforschung.de/
http://www.institut-fuer-mittelstandsforschung.de/
http://www.institut-fuer-mittelstandsforschung.de/
http://www.vdma.org/
http://www.vdma.org/
http://www.vdma.org/
http://www.vdma.org/
http://www.vdma.org/

Autoren

Wolfgang Albeck

Dipl.-Kfm. Wolfgang Albeck ist wissenschaftlicher
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Seine Forschungsschwerpunkte umfassen
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Telefon: +49 (0)176/ 21197425
w.albeck@gmx.de

Michael Woywode

Prof. Dr. Michael Woywode ist Inhaber des
Lehrstuhls fir Entrepreneurship und Mittelstands-
forschung an der Universitat Mannheim.

In seiner Forschung beschaftigt er sich u.a. mit
Strukturen und Besonderheiten von Familien-
unternehmen sowie Managementkonzepten im
deutschen Mittelstand. Professor Woywode ist Autor
verschiedener Fachbticher und publiziert
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Zeitschriften. Seine Forschungsprojekte werden von
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Volkswagen Stiftung und DFG).
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