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1. Einfihrung

Zum Maschinen- und Anlagenbau liegen zahlreiche Untersuchungen von Forschungs-
instituten, Verbanden, Unternehmensberatungen, Banken und weiteren Einrichtungen
vor. Schwerpunkte von Studien der letzten Jahre liegen in den Bereichen , Internationa-
lisierung und Rolle der Emerging Markets”, , Bedeutung des mittleren Technologie-
und Marktsegments”, ,neue Produktionskonzepte und Industrie 4.0“ sowie , griine
Technologien rund um Energie-/Umwelttechnik und Energie-/Materialeffizienz”. Diese
Schwerpunkte korrespondieren mit den wichtigsten Entwicklungstrends im Maschi-
nen- und Anlagenbau, die im Folgenden stichwortartig zusammengefasst sind:

m  Verlagerung der Nachfrage in Wachstumsmarkte aufserhalb Europas (Schwel-
lenlander, USA): Internationalisierung, lokale Fertigung und Lokalisierung
weiterer Funktionen.

m  Zunehmender Wettbewerb durch neue, meist nicht-europdische Marktteil-
nehmer.

m  Mittleres Marktsegment wachst am starksten.
m  Bedeutungszunahme von Aftersales und Service.
m  Zunehmende Nachfrage nach kundenspezifischen Losungen.

m  Standardisierung und Modularisierung — , Baukastenkompetenz” wird immer
wichtiger.

m  Wandlungsfahigkeit und Flexibilitat wird von Abnehmern zunehmend gefor-
dert.

®m  Leitmdrkte rund um Ressourceneffizienz, Energie- und Umwelttechnik mit
grofiem globalem Wachstum. Energieeffizienz und Leichtbau werden immer
wichtiger.

m  Smart Factory (Industrie 4.0) & weitere Technologietrends (z. B. Additive
Manufacturing (3D-Druck), mobile Robotik).

m Neue Geschiftsmodelle (z.B. im Service, IT-getriebene Geschaftsmodell-
Innovationen, Betreibermodelle).

Im Rahmen einer Literaturanalyse werden die wichtigsten Aussagen zu diesen Ent-
wicklungstrends aus unterschiedlichen Studien der letzten Jahre ausgewertet. Zu-
nachst wird auf eine aktuelle Studie, die vom Verband Deutscher Maschinen- und An-
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lagenbau e.V. (VDMA) derzeit diskutiert und stark verbreitet wird,! ausfiihrlich einge-
gangen (Kap. 2). Ausgehend von der im Juli 2014 veréffentlichten Studie ,, Zukunfts-
perspektive deutscher Maschinenbau” (VDMA, McKinsey 2014) werden in den folgen-
den Teilkapiteln die wichtigsten weiteren Entwicklungstrends und Herausforderungen
fiir die Branche in Deutschland zusammengefasst (Kap. 3 6). Obwohl sehr bedeutend,
werden die fiir den Maschinenbau in der gesamten Breite sehr relevanten Themen
,Standardisierung, Modularisierung, Baukastenkompetenz” sowie ,Wandlungsfahig-
keit und Flexibilitdt” hier nicht weiter vertieft. Ein Reslimee aus arbeitsorientierter
Sicht schliefst die Studie ab (Kap. 7).

Zunéchst soll jedoch kurz auf die Bedeutung des Maschinen- und Anlagenbaus und
auf globale Megatrends in ihrer Wirkung auf die Branche eingegangen werden. Der
Maschinenbau ist als Kern der deutschen Investitionsgiiterindustrie volkswirtschaftlich
und beschaftigungspolitisch tiberaus bedeutend. Mit ihren mehr als 1 Mio. Beschaftig-
ten, die 2013 in 6.138 Betrieben (ab 20 Beschiftigte) einen Umsatz von 223 Mrd. Euro
erwirtschafteten, ist die Branche die industrielle Sdule Deutschlands. Gleichzeitig ist
Deutschland der ,Maschinenbau-Nabel der Welt” (VDMA-Prasident Festge in VDMA-
Nachrichten 5-2014), wie nicht zuletzt die Exportquote von 77 % zeigt. Der Maschinen-
bau als beschaftigungsstiarkste Industriebranche in Deutschland ist sehr vielfaltig und
heterogen, wie allein schon ein Blick auf das breite Spektrum von Maschinenbau-
Sparten zeigt, wie z. B. die Herstellung von Antriebstechnik, Aufziige und Fahrtrep-
pen, Baumaschinen, Druckmaschinen, Holzbearbeitungsmaschinen, Photovoltaik-Pro-
duktionsmittel, Verpackungsmaschinen bis hin zum Werkzeugmaschinenbau. In allen
Sparten stellen globale Megatrends wie Globalisierung, demografischer Wandel, Kli-
mawandel, Ressourcenknappheit, Nachhaltigkeit, Digitalisierung und Wissensintensi-
vierung die Unternehmen und die Branchenakteure vor mehr oder weniger grofie Her-

ausforderungen.

Die , Globalisierung” setzt den deutschen Maschinen- und Anlagenbau zunehmendem
weltweiten Konkurrenzdruck aus, nicht zuletzt weil sich aus Schwellenldndern wie
China starke Konkurrenten auf dem Weltmarkt etablieren; gleichzeitig nehmen die
Verlagerung von Produktionsschwerpunkten nach Asien und die Volatilitat der Kun-
den und Markte massiv zu (BMWi 2011).

1 Nach einer vielbeachteten Pressekonferenz des VDMA am 7.07.2014 wurde die Studie ,, Zu-
kunftsperspektive deutscher Maschinenbau” z. B. auf die VDMA-Webseite als Download
gestellt (20.000 Exemplare wurden bis September 2014 heruntergeladen) und ein Themen-
heft der VDMA-Monatszeitschrift ging ausfiihrlich darauf ein (VDMA-Nachrichten, Sept.
2014, S. 14-29).



IMU

,Klimawandel und Ressourcenknappheit” erfordern einen nachhaltigen Umbau der
industriellen Produktion und weitreichende Umwelt- und Effizienzinnovationen, die
vom Maschinen- und Anlagenbau entsprechend ausgerichtete Produktinnovationen
erfordern. Die Branchenentwicklung wird dabei durch EU-weite und nationale Rah-
menbedingungen beeinflusst, insbesondere durch die ,Energiewende” als soziodko-
nomisches Megaprojekt der nédchsten Jahrzehnte (BMWi 2012), die z.B. durch die
Themen Energieeffizienz und Energietechnik auf den Maschinen- und Anlagenbau
ausstrahlt. Bedeutende 6konomische Zukunftsfelder sind die , Leitmarkte der Umwelt-
technik und Ressourceneffizienz”, deren Chancen in der Studie , Greentech made in
Germany 3.0” dargestellt sind (BMU 2012). Greentech-Leitmarkte in diesem Sinne sind
Energieeffizienz, nachhaltige Mobilitait, umweltfreundliche Energien, Rohstoff- und
Materialeffizienz, Kreislaufwirtschaft sowie nachhaltige Wasserwirtschaft. In diesen
Zukunftsfeldern, aber auch in anderen neuen Technologien und innovativen Ge-
schaftsmodellen, werden erhebliche Marktpotenziale weltweit und damit auch Be-
schiftigungschancen fiir Deutschland gesehen. Insbesondere Energieeffizienz bei Pro-
duktion und Produkten ist in allen Branchen des Verarbeitenden Gewerbes ein immer

wichtigeres Innovationsfeld (Bauernhansl et al. 2013).

Der ,, demografische Wandel” mit einer sinkenden Zahl von Schulabgangern, einem
steigenden Durchschnittsalter der Belegschaften, verbunden mit einem wachsenden
Bedarf an gut qualifiziertem Personal verlangt von Unternehmen und Branche strategi-
sche Antworten zur Fachkréftesicherung. Herausforderungen fiir den Maschinen- und
Anlagenbau liegen z. B. darin, die Ausbildung zu verstiarken, neue Formen der Weiter-
bildung anzubieten, alters- und alternsgerechte Arbeitsbedingungen zu schaffen und
~gute Arbeit” als Schliissel zur Sicherung des Fachkréftebedarfs zu implementieren (IG
Metall 2011).

Der , digitale Wandel” zeigt sich im Maschinenbau in technologischer Sicht in der be-
reits seit langerem anhaltenden Computerisierung, im zunehmendem Software-Anteil
an der Wertschdpfung und in der Verschmelzung des klassischen Maschinen- und An-
lagenbaus mit Informationstechnologien (,,Industrie 4.0 bzw. ,Smart Factory”). In
okonomischer und industriepolitischer Sicht kann aus der weltweiten Digitalisierung
mit Vorherrschaft US-amerikanischer und asiatischer Konzerne auch ein Bedrohungs-
szenario fiir den deutschen Maschinen- und Anlagenbau entstehen, sofern der Maschi-
nenbau in eine reine Zulieferfunktion fiir Hardware abgedrangt wird. Fiir die Branche
gilt es, eine digitale Strategie zu entwickeln. Von Leitunternehmen ausgehend miissten
digitale Geschéftsmodelle rund um ihre Produkte aufgebaut und exportiert werden.
Entsprechende Trends und Risiken werden in den Kapiteln 5 und 6 diskutiert.
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2. ,Zukunftsperspektive deutscher Maschinenbau”

Die aktuelle Studie ,Zukunftsperspektive deutscher Maschinenbau” (VDMA,
McKinsey 2014) identifiziert auf Basis einer Umfrage unter mehr als 300 Unternehmen

aus allen Bereichen des Maschinen- und Anlagenbaus zundchst zehn Erfolgsmuster fiir

deutsche Maschinenbauer sowie die wichtigsten Branchen- und Industrietrends. Auf

Grundlage einer Kombination dieser Erfolgsmuster und der Top-Trends werden in der

VDMA-McKinsey-Studie sechs zentrale Handlungsfelder fiir den Maschinenbau vor-

geschlagen.

Ausgangslage

Ausgangspunkt fiir die VDMA-McKinsey-Studie sind die Stiarke und der Wettbe-
werbsvorsprung des deutschen Maschinen- und Anlagenbaus bei sich gleichzeitig ver-

andernden Wettbewerbsbedingungen.

Abb. 1: Maschinen- und Anlagenbau als Riickgrat der deutschen Wirtschaft

Relevant M
|

Der deutsche Maschinen- und Anlagenbau ist sehr erfolgreich ...

Uber 200 Mrd. EUR Umsatz p.a.
~ 1 Million Beschaftigte
11% der Maschinenproduktion weltweit

Erfolgreich I
ull

Durchschnittliche EBIT-Marge von Uber 6% (2012)

Durchschnittliches Wachstum von fast 10% p.a. zwischen
2010 und 2012 (Uber 2% seit 1995)

Prir>
International ({44(@®)

Ca. 70% sind globale Spieler oder Exporteure
16% globaler Maschinenbauexporte aus Deutschland
36 Mrd. EUR auslandische Direktinvestitionen in 2012

Innovativ

QP ¢

Ca. 97% sind Innovationsfiihrer oder friihe ,Innovationsfolger”

Uber 11% aller deutschen F&E-Ausgaben im verarbeitenden
Gewerbe im Maschinenbau

Ca. 60% sehen ihr Angebot im Premiumsegment

Vielfaltig %ﬁ

Uber 6.000 Maschinenbauer in Deutschland, von
Familienbetrieben mit weniger als 50 Angestellten bis zu
Grofltkonzernen mit Uber 20.000 Beschéftigten

Quelle: Pressekonferenz zur VDMA-McKinsey-Studie am 7.7.2014
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Zu den wichtigsten Verdanderungen bei den Wettbewerbsbedingungen gehdren
(VDMA, McKinsey 2014: 12):

®m  Absatzmarkte aufserhalb Europas gewinnen immer starker an Bedeutung, allen
voran Asien mit China. Und auch in Nordamerika erfolgt eine Reindustrialisie-

rung.

m  Markteintritte von , Low-Cost-Spielern” mit steigender Qualitdt verscharfen den
Wettbewerb.

m  Kunden fordern verstarkt individuelle Systemlosungen ein, was neue Anforde-
rungen an die Ausgestaltung des Angebots und der internen Prozesse stellt.

®  Kunden im Inland und Ausland erwarten zunehmend ein umfassendes Aftersa-
les- und Serviceangebot. Viele Unternehmen suchen dafiir noch ein auf die
Kundenanforderungen abgestimmtes, profitables Geschaftsmodell.

m  Produktionsbedingungen verandern sich: Digitalisierung und technologische
Innovationen wie Industrie 4.0 und Additive Manufacturing (z. B. 3D-Druck)

revolutionieren die Produktion und angestammte Markte.

m  Zunehmende Knappheit gut ausgebildeter Ingenieure und Fachkréfte. Vor allem
kleinere Unternehmen oder Firmen mit Standorten auflerhalb der Ballungsrau-
me haben Probleme, Fach- und Fiithrungskrafte zu gewinnen und zu binden.

~Angesichts dieser Veranderungen stehen die Maschinen- und Anlagenbauer vor der
Aufgabe, Wachstum und Profitabilitit und damit ihren Erfolg langfristig zu sichern”
(VDMA, McKinsey 2014: 12). Hierfiir will die VDMA-McKinsey Studie auf Basis be-
trieblicher Erfolgsmuster und Entwicklungstrends, die zu Handlungsempfehlungen
verkniipft werden, Denkanstofse geben und eine Zukunftsperspektive fiir den deut-
schen Maschinen- und Anlagenbau skizzieren.

Erfolgsmuster

Die Griinde fiir den Erfolg des deutschen Maschinen- und Anlagenbaus sind vielfaltig
— die Unternehmen kommen auf sehr unterschiedliche Weise zum Erfolg: , Fiir die ei-
nen ergibt er sich durch Grofie, Innovationskraft und Internationalisierung, aber auch
durch Fokussierung auf das Kerngeschéft und operative Exzellenz. Andere Unterneh-
men profitieren von ihrer Branchenzugehorigkeit oder Managementstruktur, den spe-
zifischen Vorteilen ihres Losungs- oder Komponentengeschifts, einem erfolgreichen
Aftersales-/Servicegeschaft oder einer Premiumposition” (VDMA, McKinsey 2014: 18).
Auf Basis der Erfolgsgrofien , Umsatzwachstum” und , Profitabilitit” wurden aus den

Umfrageergebnissen zehn betriebliche Erfolgsmuster abgeleitet.
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Abb. 2: Zehn Erfolgsmuster fiir Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus

UnternehmensgroRe: Hohere Profitabilitat bei gréieren Unternehmen (durch Professionalisierung,
Internationalisierung, Standardisierung und Skaleneffekte).

2 Internationalisierung als wesentliche Wachstumsquelle — globale Spieler profitabler als Exporteure.

Operative Exzellenz als Grundvoraussetzung — insbesondere im Losungsgeschaft sind operative

: Champions profitabler und wachsen schneller.

4 Stringenz im Geschéaftsmodell unverzichtbar — aufs Kerngeschéaft fokussierte Unternehmen sind
profitabler und wachsen schneller.

5 Innovation als Kriterium fur Wettbewerbsféhigkeit - Innovationen bei Produkten, Prozessen und
Geschaftsmodellen unterstitzen klare Marktpositionierung und damit Differenzierung von Wettbewerbern.

6 Premiumanbieter mit h6herem Wachstum und in Kombination mit internationaler Wertschépfung auch

profitabler.
7  Einzelmaschinen-/Komponentengeschaft profitabler, aber Lésungsgeschaft mit mehr Wachstum.

Aftersales/Service mit Wachstumspotenzialen — Chance, geringere Profitabilitat im traditionellen

8 Geschaft auszugleichen.

9 Durchschnittliche Profitabilitat variiert je nach Maschinenbau-Sparte - profitable Sparten sind sehr
wettbewerbsintensiv.

10 Managementstruktur bedingt das Handeln - extern gefilhrte Unternehmen sind etwas profitabler,

familiengefuhrte wachsen schneller.

Quelle: VDMA, McKinsey (2014: 18) / Grafik: IMU Institut

Branchen- und Industrietrends

Die Rahmenbedingungen fiir den Maschinen- und Anlagenbau verandern sich seit
geraumer Zeit stark. Im Rahmen der VDMA-McKinsey-Studie wurden die Unterneh-
men gefragt, welche Branchen- und Industrietrends sie fiir die wichtigsten halten, wel-
che Chancen und Risiken sie damit jeweils verbinden und ob sie sich auf die Trends
vorbereiten. ,,74 % aller Umfrageteilnehmer sehen die steigende Nachfrage nach kun-
denspezifischen System-/Integrationslosungen als einen der Top-Trends, dicht gefolgt
von der Verlagerung der Nachfrage in Lander aufierhalb Europas (70%). Nicht ganz so
stark im Fokus, doch noch immer als hochst relevant wurden die steigende Bedeutung
von Aftersales/Service genannt (60%), der zunehmende Wettbewerb durch neue Markt-
teilnehmer (47%) und die wichtiger werdenden Wettbewerbsfaktoren am Standort
Deutschland (45%)” (VDMA, McKinsey 2014: 40).
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Abb. 3: Ranking der Branchen- und Industrietrends mit Wirkung
auf den Maschinen- und Anlagenbau

Trend Relevanz Einschitzung Vorbereitung auf
Trend

in Prozent Risiko Chance eher nicht eher gut

Nachfrage nach kundenspezifischen 74
System-/ Integrationslésungen

Verlagerung Nachfrage aulerhalb Europas 70
Steigende Bedeutung von Aftersales / Service 60
Wettbewerb durch neue Marktteilnehmer 47

Wettbewerbsfaktor Standort Deutschland 45

Revolutionierung Produkte / Produktionsprozesse

: _ 4
durch technologische Innovation

Modulare Produktentwicklung 37
Umweltanspriche/-anforderungen 31
Ingenieur-/ Fachkraftemangel in Deutschland 29
Verstarkte / weltweit synchronisierte Produktzyklen 22

Im internationalen Vergleich steigende

Energiekosten in Deutschland I/

Steigende / schwankende Rohstoff- und Materialkosten 14

Bedeutung handelspolitischer und gesetzlicher

13
Rahmenbedingungen

Quelle: VDMA, McKinsey (2014: 40) / Grafik: IMU Institut

Das Ranking der Trends zeigt, dass die Trends, die von den Unternehmen als Chancen
wahrgenommen werden, eine hohere Relevanz haben als diejenigen, die sie in erster
Linie mit Risiken verbinden. Einzige Ausnahme unter den acht Top-Trends ist der
~steigende Wettbewerb durch neue Marktteilnehmer”, vorwiegend aus China und an-
deren Schwellenldandern, der von den deutschen Unternehmen tiberwiegend als Risiko
angesehen wird.

Chancen sehen die Maschinenbauer insbesondere in der ,Nachfrage nach kundenspe-
zifischen Losungen” und in der ,steigenden Bedeutung von Aftersales und Service”,
aber auch in technologischen Innovationen, Modularisierung und dem Standort
Deutschland. Dieser ,Wettbewerbsfaktor Standort Deutschland” umfasst das fiir Quali-
tat, Innovation und Zuverlassigkeit stehende Markenzeichen ,Made in Germany”
ebenso wie systemische Vorteile, ,,die sich ergeben aus einem Zusammenspiel von ho-
her Reputation, etablierten Wertschopfungsketten, grofler Rechtssicherheit, guter Infra-
struktur (z.B. qualifiziertes Personal) und erprobten Innovationsnetzwerken und -
clustern” (VDMA, McKinsey 2014: 44).

Mit Risiken verbundene Trends finden sich mit Ausnahme des Aufkommens neuer
Wettbewerber (s. 0.) erst im unteren Drittel der Liste wieder; darunter auch selbst in
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den Medien haufig diskutierte Gefahren wie Fachkraftemangel und steigende Energie-
kosten. Zudem sehen sich die Unternehmen eher gut auf die Entwicklungstrends ein-
gestellt: nur bei einem Trend, den ,im internationalen Vergleich steigenden Energie-
kosten in Deutschland”, sehen sich Maschinenbauer mit leichter Tendenz ,,eher nicht”

vorbereitet.

Zentrale Handlungsfelder fir den Maschinen- und Anlagenbau

Fir die Absicherung der kiinftigen Wettbewerbsfahigkeit werden in der VDMA-
McKinsey-Studie sechs Handlungsfelder vorgeschlagen, die sich aus der Kombination
der Erfolgsmuster mit den wichtigsten Entwicklungstrends ergeben. Diese zentralen
Handlungsfelder werden fiir den Maschinen- und Anlagenbau in Ganze zur Diskussi-
on gestellt — die Schwerpunkte konnen dabei je nach Unternehmen, nach strategischer
Ausrichtung und Spartenzugehorigkeit variieren.

Abb. 4: Die fiinf wichtigsten Entwicklungstrends beeinflussen die Bedeutung der
zehn Erfolgsmuster und zeigen Handlungsansétze fiir den Maschinenbau auf

B Erfolgsmuster wird Geringer/kein Ein-
durch Trend wichtiger fluss durch Trend

Top Industrietrends

— . LY L
Sa  Ab & #d Qe
Nachfrage kunden- Veriagerung Nach-

spezifischer System- frage aulterhalb Steigende Bedeutung  Wetthewerb durch Wettbewerbsfaktor
Erfolgsmuster Isungen Europas von Aftersales/Service neue Marktteilnehmer Standort Deutschland

"F@) Grofe Handlungsansatz VI:

Stringentes, risiko-
differenziertes Projekt-
a;ﬁy Operative Exzellenz Handlungsansatz I:
Zielgerichtete und

‘5-’; Internationalisierung management vor allem
granulare Inter-

im Losungsgeschaft
nationalisierungs- und
Wachstumsstrategie

Handlungsansatz V:
Exzellenz insbesondere
in der heimischen Wert-

schépfung

Stringenz des
Geschiftsmodells

- | ti
&' il Handlungsansatz IV:
e - I Kontinuierliche Opti-
o" Premiumanbieter Handlungsansatz lli: mierung des Produkt-/
Standardisierung und Portfoliowerts
memgh Anbietert Modularisierung unter I §
# " Wahrung kundenspezi- Handlungsansatz II:
fischer Angebote sowie Ausbau des Aftersales-/
(@) Aftersales/Service neuer Geschaftsmodelle Servicegeschafts durch
Ll integrierte, innovative
149 Branche Miteffistig nicht beeinflussbar - -0Sungsangebote
lﬂl Managementstruktur Mittelfristig nicht beeinflussbar

|o o o[\ [or|or]|afeo o]~

Quelle: VDMA, McKinsey (2014: 50)
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Abb. 5: Sechs zentrale Handlungsfelder fiir Unternehmen aus dem Maschinen- und
Anlagenbau (laut VDMA-McKinsey-Studie)

= Zielgerichtete und granulare Internationalisierungs- und Wachstumsstrategie,
um die Chancen und Herausforderungen der Internationalisierung mit dem jeweils
passenden Geschaftsmodell anzugehen.

= Ausbau des Aftersales-/Servicegeschafts durch integrierte, innovative Lo6-
sungsangebote, um dessen wachsende Bedeutung Gewinn bringend zu nutzen.

= Standardisierung und Modularisierung unter Wahrung kundenspezifischer
Angebote und neuer Geschaftsmodelle, um der steigenden Nachfrage nach
individuellen Systemldsungen effizient zu begegnen.

= Kontinuierliche Optimierung des Produkt-/Portfoliowerts, um z.B. durch Aus-
richtung am Kundenwert mit Wettbewerbern aus neuen Markten Schritt zu halten.

= Exzellenz insbesondere in der heimischen Wertschépfung, um z.B. durch
Lean-Prinzipien oder eine Strategie fUr Industrie 4.0 die Qualitats- und
Produktivitatsvorteile des Standorts D zu erhalten.

= Stringentes, risikodifferenziertes Projektmanagement v.a. im Losungs-
geschaft, um z.B. durch effiziente Projektsteuerung attraktive Margen zu sichern.

Quelle: VDMA, McKinsey (2014: 8 ff)

Im Ergebnis der VDMA-McKinsey-Studie konnen deutsche Maschinen- und Anlagen-
bauer mit Mafinahmen in sechs Handlungsfeldern den Erfolg auch kiinftig sichern und
ausbauen.

1. Zielgerichtete Internationalisierungs- und Wachstumsstrategie: Die schritt-
weise Internationalisierung stellt die Unternehmen vor drei zentrale Aufgaben.
(1) die Priorisierung der Expansionsmarkte und systematische Marktauswahl,
(2) die Entwicklung einer optimalen Markterschlieffungsstrategie und (3) die
Anpassung der globalen Wertschopfungskette an lokale Anforderungen
(VDMA, McKinsey 2014: 51-54).

2. Ausbau des Aftersales- und Servicegeschifts: Durch mafigeschneiderte, inte-
grierte Losungsangebote im Zusammenhang mit Dienstleistungsinnovationen
und der Entwicklung neuer Geschaftsmodelle, durch eine separate Preisset-
zung fiir Aftersales- und Serviceleistungen sowie durch eine optimierte Ser-
vicenetzwerk-Strategie lasst sich profitables Wachstum generieren. Dabei soll-
ten auch innovative Ansatze des Ersatzteilmanagements (z. B. durch Implemen-
tierung von 3D-Druck) zunehmend ins Blickfeld riicken (VDMA, McKinsey
2014: 55-58).
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3. Standardisierung und Modularisierung unter Wahrung kundenspezifischer
Angebote: Durch die Erhohung der Anzahl von Gleichteilen, durch einen op-
timalen Standardisierungsgrad und durch ein ganzheitliches Modularisie-
rungskonzept entlang der gesamten Wertschopfungskette lassen sich sowohl
Materialkosten als auch Vertriebs- und Verwaltungskosten in erheblichem Um-
fang einsparen. Gleichzeitig gilt es, kundenspezifische Angebote weiter zu be-
wahren und neue kundenorientierte Geschaftsmodelle auf dieser Basis zu ent-
wickeln (VDMA, McKinsey 2014: 59-62).

4. Kontinuierliche Optimierung des Produkt- und Portfoliowerts: Durch kun-
denwertorientierte Innovation (design-to-value, Vermeidung Overengineering)
und kontinuierliche Reduzierung der Produktkosten mittels technischer und
kommerzieller Hebel (z. B. professionalisierter Einkauf) lassen sich Kosten spa-
ren und Verkaufspreise anpassen (VDMA, McKinsey 2014: 63-65).

5. Exzellenz insbesondere in der heimischen Wertschopfung: Durch Effizienz-
steigerungen im Auftragsdurchlauf und Optimierung der Zuliefererstrukturen
lassen sich Herstellungs- und Verwaltungskosten reduzieren. Hebel dafiir bie-
ten die Anwendung von Lean-Prinzipien und eine strategische Herangehens-
weise an Industrie 4.0 (VDMA, McKinsey 2014: 65-69).

6. Stringentes, risikodifferenziertes Projektmanagement im Loésungsgeschift:
Durch ertragsoptimierte Projektauswahl, einen systematischen Angebotspro-
zess, die Standardisierung von Prozessen und stringente Projektdurchfiihrung
mit konsequentem Anderungsmanagement lassen sich Kosten und Durchlauf-
zeiten entlang aller Wertschopfungsstufen verringern (VDMA, McKinsey 2014:
69-71).

Um den Wettbewerbsvorsprung des deutschen Maschinen- und Anlagenbaus zu be-
haupten und weiter auszubauen gilt es laut VDMA-McKinsey-Studie, weiterhin kon-
sequent auf Innovation zu setzen und gleichzeitig durch einen ,hervorragenden Ser-
vice, eine iiberlegene Produktqualitdt sowie Design und Image ... die Premiumpositio-
nierung zu sichern” (VDMA, McKinsey 2014: 74). Zur kiinftigen Erfolgsformel gehort
laut VDMA-Prasident Reinhold Festge auch der Angriff deutscher Maschinenbauer auf
die Heimatmarkte der starksten Wettbewerber mit angepassten Produkten. Letztlich
miisse der deutsche Maschinenbau die Produktion im Ausland vorantreiben und im
mittleren Marktsegment ansetzen. Es gelte Maschinen, die den chinesischen preislich
ebenbiirtig sind, fiir die Schwellenlander zu produzieren. Von Deutschland aus sei das
nicht moglich: ,Wir kénnen nicht billig” (VDMA-Prasident Festge bei der Pressekonfe-
renz zur VDMA-McKinsey-Studie, zitiert nach Handelsblatt vom 8.07.2014).
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Erste Einschatzung der VDMA-McKinsey-Studie aus arbeitsorientierter Sicht

Die sechs zentralen Handlungsfelder aus der Studie ,, Zukunftsperspektive deutscher
Maschinenbau” (VDMA, McKinsey 2014) stellen eine vor allem betriebswirtschaftlich
orientierte Basis dar, um die Unternehmen fiir zunehmende Volatilitit bzw. eine
nichste Krise zu wappnen. Uber diese ,Basics” hinaus gilt es fiir Maschinen- und An-
lagenbauer weitere spezifische, auf das Unternehmen zugeschnittene Zukunftsthemen
zu erschlieffen, mit denen Beschéftigung gesichert und ausgebaut werden kann. Dazu
konnen z. B. neue Trends rund um Leichtbau, 3D-Druck und mobile Robotik ebenso
wie griine Technologien (Ressourceneffizienz, Energie- und Umwelttechnik) gehoren.
Aus arbeitsorientierter Sicht bestehen bei der VDMA-McKinsey-Studie Liicken bzw.
Defizite bei der Gewichtung der Fachkraftesicherung (z. B. durch duale Ausbildung)
und Qualifizierung (auch im Kontext des demografischen Wandels). Eine ausfiihrliche-
re Einschiatzung von Herausforderungen und Handlungsfeldern aus arbeitsorientierter
Sicht erfolgt im Schlusskapitel.
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3. Wachstumsmarkte, Lokalisierung und mittleres Markt-
segment

In der Gesamtschau der Analysen und Studien zur Entwicklung des Maschinen- und
Anlagenbaus aus den letzten Jahren nimmt die Thematik , Internationalisierung mit
Lokalisierung von Fertigung und weiterer Funktionen” — im Kontext der ,Verlagerung
der weltweiten Nachfrage in die Wachstumsmarkte in Asien” —, sowie die damit ein-
hergehende , Bedeutungszunahme des mittleren Markt- und Technologiesegments” —
im Kontext des zunehmenden Wettbewerbs durch neue, meist nicht-europaische
Marktteilnehmer —, die wichtigste, , zukunftsentscheidende” Rolle ein.

In der Expertise , Zukunftsperspektive des deutschen Maschinenbaus” der RWTH fiir
die Hans-Bockler-Stiftung wird bei der Analyse des ,Status-quo” die wachsende Be-
deutung der BRIC-Staaten (Brasilien, Russland, Indien, China), insbesondere von Chi-
na als Boommarkt, hervorgehoben. Die bisherige Nachahmungsstrategie chinesischer
Maschinenbauer solle in Zukunft der Eigeninnovation weichen: ,,Somit bewegt sich
China weg vom Image und der Rolle des Imitators hin zum Innovator” (Schuh et al.
2012: 14). Damit einher gehe ein Upgrading bei der Produktpositionierung in Richtung
mittleres Segment, mit dem klaren Ziel einer Eroberung und Sicherung von Marktan-
teilen durch chinesische Maschinenbauer. Durch die ,,singuldre Fokussierung auf Spit-
zenprodukte” vieler deutscher Maschinenbauer und die damit einhergehende Ver-
nachldssigung des mittleren Segments gehen , potenzielle Marktanteile und Umsatz
verloren”. Dadurch wiére die fithrende Rolle des deutschen Maschinenbaus massiv
gefdhrdet. Notwendig sei demnach ein Vorstofs ins mittlere Segment: ,Dazu sind an-
gepasste Produktarchitekturen mit Plattformkonzepten und modularen Bauweisen
notwendig, um den aufstrebenden OEMs der Schwellenldander kostenseitig Paroli bie-
ten zu konnen” (Schuh et al. 2012: 15).

Hier kommt die Notwendigkeit der Lokalisierung von Unternehmensfunktionen in
den Wachstumsmarkten ins Spiel: ,Im Rahmen von markterschlieffenden Internationa-
lisierungsstrategien muss neben der reinen Wertschopfung auch Forschung und Ent-
wicklung verlagert werden, um international erfolgreich agieren zu kénnen. Nur so
kann eine addquate Anpassung der Produkte an regionale Anforderungen erfolgen
und Over-Engineering vermieden werden, so dass Produkte und Leistungen marktge-
recht und somit preisaddquat angeboten werden konnen” (Schuh et al. 2012: 47). Auf
ein damit verbundenes Risiko weisen die Autoren der RWTH explizit hin: , Jedoch darf
nicht der Fehler begangen werden, Wertschopfung am Standort Deutschland vollstan-
dig zu vernachldssigen und sich lediglich auf das Engineering zu fokussieren. For-
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schung und Entwicklung ohne ein produktionstechnisches Umfeld funktionieren am
deutschen Standort nicht und fithren mittel- und langfristig zum Verlust der F&E”
(Schuh et al. 2012: 47). Bereits beim 3. Maschinenbau-Fachhearing der IG Metall hatte
Prof. Kampker dieses Risiko einer Wertschopfungserosion in Deutschland im Blick:
,Ohne Produktion ist die deutsche Innovationskraft in Gefahr” (Kampker 2010).

Unter dem Begriff , globale Qualititsproduktion” wird die Internationalisierung des
Maschinenbaus und anderer Branchen am Soziologischen Forschungsinstitut Gottin-
gen diskutiert (Voskamp, Wittke 2012). Globale Qualitatsproduktion bezeichnet inter-
national vernetzte Produktionssysteme mit globaler Wertschopfung; es wird also
weltweit entwickelt, produziert und vermarktet. Standorten in ,Low Cost Countries”,
die oftmals als verlangerte Werkbank gestartet sind, wurde es durch Upgrading-
Prozesse ermoglicht, in hoherwertige Produktionssegmente vorzudringen. Mit der
Verteilung der in der Wertschopfungskette liegenden Funktionsbereiche auf internati-
onale Standorte ,nehmen die Anforderungen zu, diese Strukturen organisatorisch zu-
sammenzuhalten, zu integrieren und zu steuern” (IG Metall NRW 2011: 6).

Damit nimmt fiir deutsche Standorte die Bedeutung der Steuerungskompetenz fiir ein
globales Produktionsnetzwerk zu — das ,Management von Netzwerken und Clustern
gewinnt an Relevanz” (Utikal, Walter 2012: 34). Jedoch bleibt bei globaler Qualitats-
produktion auch der Stellenwert deutscher Standorte fiir die Entwicklung neuer Pro-
dukte und Plattformen, aber auch fiir Prozessinnovationen (hdufig in raumlich enger
Kooperation mit Forschungsinstituten, Zulieferern, Materiallieferanten) hoch — Stand-
orte in Deutschland sind also mit zunehmender Bedeutung Zentren und Schrittmacher
bei Innovationsaktivititen, dazu kommen mehr und mehr die Steuerungsfunktionen
fiir globale Netze (Dispan, Pfafflin 2014: 42).

Produktionsbereiche bleiben zwar nach wie vor relevant, stagnieren aber im Umfang.
Gleichzeitig nimmt die ,strategische Bedeutung von Produktionsaktivitdten fiir die
Ermoglichung ,globaler Qualitatsproduktion” eher zu” (Voskamp, Wittke 2012: 10). Ein
,Footprint industrieller Wertschopfung” (im Sinne von Produktionsprasenz im Hei-
matmarkt) bleibt wichtig, insbesondere in Feldern, wo der Heimatmarkt auch Refe-
renzmarkt fiir Zukunftstechnologien und innovative Geschéaftsmodelle ist. In der Kon-
sequenz steigen auch die Anforderungen an Produktionsbeschiftigte, weil sie z.B.
auch Aufgaben in Entwicklungsprozessen, bei Prozessinnovationen und an Auslands-
standorten mitiibernehmen (IG Metall 2011a: 11).

Fiir deutsche Standorte geht der mit dem Modell ,globale Qualitatsproduktion” ver-
bundene Strukturwandel also mit einem relativen Bedeutungsverlust traditioneller
Produktion einher, gleichzeitig verstarkt er jedoch deren Ausrichtung auf Innovations-
aufgaben. Damit kommt es zu Verschiebungen im Standortprofil und in der Beschif-
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tigtenstruktur: In Deutschland wird sich mancher Produktionsstandort zu einem Inno-
vationszentrum fiir globale Produktion entwickeln und der Anteil von hochqualifizier-
ten Beschaftigten vor allem fiir Innovations-, Entwicklungs- und Steuerungsaufgaben
wird zunehmen. Dazu bedarf es aber bewusster Entscheidungen zum kontinuierlichen
Ausbau hiesiger Kompetenzen — im Sinne von Investition und Innovation.

Eine Studie der IKB (in Kooperation mit dem VDMA) bezeichnet die ,Intensivierung
der internationalen Ausrichtung” mit dem Aufbau lokaler Fertigungen als wichtigen
,strategischen Anpassungsbedarf” fiir Unternehmen aus dem Maschinenbau (IKB
2013). ,Nicht mehr eine Ausweitung des Exportgeschafts steht im Vordergrund, son-
dern vor allem der Aufbau lokaler Fertigungen. In Zukunft werden immer mehr Un-
ternehmen dazu tibergehen miissen, ihre Prasenz vor Ort nachhaltig auszubauen und
ihr Produktportfolio starker auf den spezifischen regionalen Bedarf auszurichten,
wozu gegebenenfalls auch Forschungs- und Entwicklungskapazititen einzurichten
sind” (Demmer, Kann 2013: 15).

Eine andere VDMA-Studie zu Strategien chinesischer Wettbewerber konstatiert, dass
chinesische Maschinenbauer derzeit mit staatlicher Unterstiitzung grofse Anstrengun-
gen unternehmen, um von Lowtech- in Hightech-Bereiche aufzusteigen und damit in
Segmente des deutschen Maschinenbaus vorzudringen (EAC 2014). Gleichzeitig liege
im mittleren Technologiesegment das grofite Potenzial fiir den deutschen Maschinen-
bau in China. ,Generell gilt, dass die deutschen Firmen sich nicht in die Spitze der
Technologiepyramide abdrangen lassen diirfen, da dort der Markt zu klein ist. Der
chinesischen ,Bottom-up-Strategie’ muss vielmehr eine ,Top-down-Strategie’ entge-
gengesetzt werden, insbesondere aufgrund einer verstarkten Preissensitivitat im chine-
sischen Markt. Wenn der deutsche Maschinen- und Anlagenbau das mittlere Technolo-
giesegment nicht ausreichend bedient, wird er sukzessive an Marktanteilen verlieren
und den Markt ganz den chinesischen Wettbewerbern tiberlassen” (VDMA-Nach-
richten, 3/2014, S. 35).2 Gefahr fiir den deutschen Maschinenbau auf dem Weltmarkt
drohe auch durch die Vielzahl von chinesischen Wettbewerbern, die einen gezielten
Ausbau der Exportaktivitaiten mit Maschinentechnologien aus dem mittleren Markt-
segment planen. In einer ersten Internationalisierungswelle stehen vor allem auflereu-
ropdische Lander im Fokus, die zweite Welle ab 2015 nimmt dann vor allem die USA,
Tiirkei, Russland, Brasilien, aber auch westeuropaische Lander ins Visier.

2 Ahnlich argumentiert das Institut fiir Mittelstandsforschung: Die Gefahr der Verdrangung in
kleine , High-end-Nischen” in vielen Mérkten sei fiir den deutschen Maschinenbau virulent.
Um die Abdrangung in kleine High-end-Nischenmarkte zu vermeiden, miisse das mittlere
Marktsegment in China bearbeitet werden (Albeck, Woywode 2013; 2014).
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Das Marktwachstum in den Schwellenlandern (, shift to asia”), Lokalisierungsbedarfe
im Zuge globaler Strategien und die Bedeutungszunahme des mittleren Segments spie-
len auch bei Unternehmensberatungen wie Roland Berger, Oliver Wyman und Alix
Partners bei ihren Handlungsempfehlungen fiir deutsche Maschinen- und Anlagen-
bauer eine grofie Rolle. Als zwei von drei , key industry trends” bezeichnete Roland
Berger (1) den ,shift to asia” mit China als grofstem Maschinenproduzenten der Welt
und einer Annaherung von technologischer Leistungsfahigkeit und Qualitat an euro-
pédisches Niveau und (2) das ,game change in the mid-end” mit einem starken Wachs-
tum in diesem global umkampften Marktsegment bei kostengetriebenem Wettbewerb
(Roland Berger Strategy Consultants 2011). Der deutsche Maschinenbau miisse seine
Marktfiihrerschaft zunehmend gegen China verteidigen. ,Made in Germany darf des-
halb nicht mehr ausschliefslich fiir teures Hightech stehen. Der von manchen bereits
eingeschlagene Weg in Richtung globales ,Mid-end’ muss ausgebaut und konkretisiert
werden” (Roland Berger Strategy Consultants 2012).

Der Wettbewerb um Wachstumsmarkte in den Schwellenlandern ist auch fiir die Un-
ternehmensberatung Oliver Wyman eine grofie Herausforderung fiir den deutschen
Maschinen- und Anlagenbau. Insbesondere der chinesische Wettbewerb sei die ,stra-
tegische Herausforderung in der nédchsten Dekade” (Oliver Wyman 2013). Besondere
Handlungsbedarfe werden in der Thematik , Lokalisieren” und ,,Mid-Market adressie-
ren” gesehen (Oliver Wyman 2013a). Deutsche Maschinenbauer miissen demnach
dringend investieren, ,um den chinesischen Wettbewerbern, die in den kommenden
Jahren mit Macht auf die Exportmarkte drangen werden, Paroli bieten zu konnen. ...
Ahnlich wie die japanischen Maschinenbauer in den 1980er Jahren kénnten auch die
chinesischen Unternehmen in kurzer Zeit den Weltmarkt aufrollen” (Oliver Wyman
2014).

Alix-Partners als weitere Unternehmensberatung mit Veroffentlichungen zum Maschi-
nenbau gehen in die gleiche Richtung: ,Fiir die deutschen Maschinenbau-Champions
steht die Lokalisierung der Wertschopfung und der Produkte sowie der Einstieg in
neue Kundensegmente mit bezahlbarer Technik statt Spitzentechnologie noch starker
denn je im Vordergrund — fiir mittelstandische Unternehmen ein finanzieller Kraftakt
und eine grofie unternehmerische Herausforderung” (Alix Partners 2014: 1). Die deut-
schen Maschinenbauer miissten demnach den Spagat schaffen, gleichzeitig die Techno-
logiefiihrerschaft zu behaupten und durch Downgrading und Lokalisierung ins mittle-
re Technologiesegment in Schwellenldandern vorzustofien.

Der Konigsweg fiir die meisten Maschinen- und Anlagenbauer liegt sicherlich nicht in
der ausschliefSlichen Adressierung des Premiumsegments oder des mittleren Segments.
Vielmehr konnte die Etablierung dualer Geschiftsmodelle den Maschinenbauern zu-
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sdtzliche Wachstumschancen in den Schwellenldndern erdffnen. Dafiir miisste das Ge-
schiftsmodell fiir das Premiumsegment mit permanenten Innovationen, kundenspezi-
fischen Losungen und hochster Qualitat bei Produkt und Service parallel mit dem Ge-
schiftsmodell fiir das mittlere Marktsegment mit funktionalen, starker standardisierten
Produkten zu giinstigeren Preisen weiterentwickelt werden (Albeck, Woywode 2014).
Um ein solches duales Geschaftsmodell etablieren zu konnen, sind Maschinenbauer
auf innovative Entwicklungszentren im Verbund mit starken Produktionsstitten in
Deutschland angewiesen, die als Impulsgeber und als Leitwerke fungieren.
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4. Greentech: Leitmarkte der Umwelttechnik und
Ressourceneffizienz

Greentech-Zukunftsfelder als Antworten auf den globalen Megatrend , Klimawandel
und Ressourcenknappheit” beinhalten fiir viele Wirtschaftsbereiche grofse Chancen.
Besondere Markt- und Beschéftigungschancen speziell fiir den Maschinen- und Anla-
genbau bieten Innovationen rund um Effizienz-, Energie- und Umwelttechnologien,
haufig in Verbindung mit Leichtbau. Ein Haupttreiber fiir diese Entwicklung ist die
Energiewende, mit der sich Deutschland das Ziel fiir eine nachhaltige Energieversor-
gung gesetzt hat. Weitere Treiber sind neben der Gesetzgebung (z.B. Okodesign-
Richtlinie der EU) imagebezogene (,,green image”) und vor allem nachfrageseitige Fak-
toren. So besteht bei den Kunden des Maschinenbaus bereits ein latenter, wachsender
Bedarf nach Greentech-Losungen, die den Maschinenherstellern einen immer gréfSeren
Absatzmarkt (,Befahigung der Endkunden zur ressourcenschonenden Produktion”)
eroffnet (Dispan, Pfafflin 2014).

Dabei kommt dem Maschinen- und Anlagenbau hierzulande zugute, dass er — im Ver-
gleich zu anderen Landern friihzeitig — besonderen Wert auf Umweltstandards und
Energieeffizienz gelegt hat (Schuh 2010). Greentech-Losungen bei Maschinen und An-
lagen werden also nicht nur auf dem Binnenmarkt immer wichtiger, sondern sie bein-
halten auch das Potenzial, sich zum Exportschlager zu entwickeln. Insbesondere in
Asien ist durch den Maschinen- und Anlagenbau angebotene Umwelttechnik gefragt:
,Als Themen werden Umwelt- und Energietechnik wichtiger werden und somit wer-
den Zulieferteile fiir den Energiesektor und die Gebaudetechnik gefragt sein, wie Tur-
binen/Generatoren, Pumpen/Kompressoren, Ofen und Brenner, Luft- und Kiltetech-
nik. Jedoch bleibt die Ausfuhr in weniger entwickelte Lander kein Selbstlaufer, da Ma-
schinen aus Deutschland oftmals preislich hochwertig, komplex und daher erkla-
rungsbediirftig sind” (Commerzbank 2014: 12).

Energieeffizienz, umweltfreundliche Energien, nachhaltige Mobilitdat, Rohstoff- und
Materialeffizienz, Kreislaufwirtschaft sowie nachhaltige Wasserwirtschaft werden im
Umwelttechnologie-Atlas fiir Deutschland (BMU 2012) als Leitmarkte bezeichnet, die
unter der Uberschrift Greentech zusammengefasst werden. Jedes dieser sechs Green-
tech-Zukunftsfelder ist fiir nachhaltige Entwicklung essentiell. Alle diese ,Leitmarkte
der Umwelttechnik und Ressourceneffizienz” bieten neben den 6kologischen Vorteilen
auch grofie wirtschaftliche Chancen und sind damit von grofier volkswirtschaftlicher
Relevanz, insbesondere fiir Branchen wie die Chemische Industrie, die Elektrotechnik,
die Automobilindustrie und vor allem auch den Maschinenbau (Dispan 2011). Wesent-
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liche Bereiche der industriepolitischen Themenfelder Elektromobilitidt, Energiewende,
Ressourceneffizienz werden durch die Greentech-Leitmarkte abgedeckt. Das Welt-
marktvolumen dieser Leitmarkte lag 2011 bei insgesamt mehr als zwei Billionen Euro.
Es wird eine Entwicklung mit hoher Dynamik und iiberdurchschnittlichen Wachs-
tumsraten von 5,6 % p.a. prognostiziert, die bis 2025 zu einem Weltmarktvolumen von
4,4 Bio. Euro fiihren soll.

Von diesem sich verstarkenden Boom der Greentech-Markte werden deutsche Anbie-
ter profitieren, ,,denn Umwelttechnik ,made in Germany” ist langst ein Exportschlager”
(Henzelmann 2010: 87). Auf dem globalen Markt fiir Umwelttechnik und Ressourcenef-
tizienz erzielt Deutschland einen Marktanteil von 15 %, der laut Prognose auch lang-
fristig in diesem wachsenden Markt verteidigt werden kann. Griine Technologien ent-
wickeln sich auch auf dem Heimatmarkt zum Wachstumsmotor. Umwelttechnik und
Ressourceneffizienz haben in Deutschland 2011 ein Umsatzvolumen von 300 Mrd. Eu-
ro erreicht. Das Marktvolumen der Greentech-Leitmarkte soll bis 2025 mit einer jahrli-
chen Wachstumsrate von gut 6 % auf 674 Mrd. Euro steigen. Damit erwirtschafteten
Umwelttechnologien im Jahr 2011 rund 11 % des Bruttoinlandsprodukts Deutschlands.
,Dieser Beitrag zur Wirtschaftsleistung wird sich bis 2025 auf iiber 20 % erhohen; dafiir
sorgt das Wachstum des globalen Marktes, das die Nachfrage nach Umwelttechnik
und Ressourceneffizienz ,made in Germany”’ stimuliert” (BMU 2012: 29). Greentech-
Innovationen und Investitionen in nachhaltige, energieeffiziente Produktionsprozesse
und Produkte sind aber auch mit Perspektiven fiir zukiinftige Beschaftigung verbun-
den (Thomas 2009). Im Jahr 2011 gab es im Bereich Umwelttechnik und Ressourcenef-
fizienz 1,4 Mio. Arbeitsplatze, fiir 2025 wird ein Anstieg der Beschiftigtenzahl auf 2,4
Mio. prognostiziert (BMU 2012).

Der Maschinen- und Anlagenbau ist gerade auch im Bereich Greentech ein bedeuten-
der , Enabler” fiir Innovationen. Mit seiner Strahlkraft in viele Industriezweige schafft
er die Grundlagen fiir energieeffiziente Verfahren und fiir 6kologische Produktinnova-
tionen. Damit kann der Maschinen- und Anlagenbau als einer der ,Hoffnungstrager
fiir das Ende des Olzeitalters” bezeichnet werden, weil er (1) den globalen Kraftwerks-
park modernisiert, (2) die Effizienzrevolution in der Wirtschaft anstofst und (3) Wegbe-
reiter in die solare Zukunft ist (Deutsche Bank Research 2008). Auf maschinenbaurele-
vante Potenziale der Greentech-Zukunftsfelder wird in verschiedenen Studien einge-
gangen (Dispan 2011, 2012; Migendt, Taube 2014; Prognos 2009; Roland Berger Strate-
gy Consultants 2009, 2011; Schlick et al. 2011; Weifs et al. 2011).

Die Potenziale von drei Greentech-Leitmarkten fiir den Maschinen- und Anlagenbau
werden in der Studie , Greentech im Maschinen- und Anlagenbau Baden-Wiirttem-
bergs” (Dispan 2011) aufgezeigt. Im , Jahrhundert der Energie” und im Hinblick auf
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ambitionierte energiepolitische Ziele, die nur mit einem starken Ausbau der erneuerba-
ren Energien und einer deutlichen Verbesserung der Energieeffizienz zu erreichen
sind, fokussiert die Studie auf energieorientierte Greentech-Felder und deren Adaption
im Maschinen- und Anlagenbau: , Energieeffizienz” ist ein zentrales Handlungsfeld fiir
den Klimaschutz. Nicht zuletzt deshalb wird Energieeffizienz — wie auch die Ressour-
ceneffizienz — immer mehr zur Notwendigkeit fiir den Maschinen- und Anlagenbau —
und zwar tibergreifend fiir alle Sparten der Branche. Die beiden anderen betrachteten
Greentech-Felder — ,umweltfreundliche Energien” und , nachhaltige Mobilitat” (spezi-
ell Elektromobilitiat) — werden als Moglichkeiten fiir eine Diversifizierung von Maschi-
nenherstellern angesehen. Fiir viele Unternehmen aus dem Maschinen- und Anlagen-
bau, z. B. aus den Sparten Antriebstechnik und Werkzeugmaschinenbau, ermoglichen
diese Technologiebereiche Chancen zur Erschlieffung neuer Geschaftsfelder, basierend
auf der erweiterten Nutzung ihrer Kernkompetenzen.

Energieeffizienz wird weltweit zu einem immer wichtigeren Verkaufsargument (Ro-
land Berger Strategy Consultants 2011). So hat der deutsche Maschinen- und Anlagen-
bau das Thema Energieeffizienz bereits als bedeutendes Zukunftsfeld identifiziert. Fiir
die Maschinenbauer wird die Steigerung der Energieeffizienz zu einem zentralen Dif-
ferenzierungsfaktor im Wettbewerb, durch den sie sich nicht zuletzt gegeniiber aus-
landischen Wettbewerbern profilieren konnen. Immer haufiger beriicksichtigen die
Kunden bei der Neuanschaffung von Maschinen neben dem Anschaffungspreis auch
samtliche iiber die Maschinenlaufzeit anfallenden Kosten (,,Life-Cycle-Costing”). Da-
mit wird Energieeffizienz bzw. das Angebot energieeffizienter Maschinen immer stér-
ker zu einer Notwendigkeit fiir die Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus.
Deutschland gilt als internationaler Markt- und Innovationsfithrer im Bereich der
Technologien fiir Energieeffizienz (BMWi 2010). ,,Beim Export von Giitern zur rationel-
len Energieverwendung liegen deutsche Anbieter weltweit mit Abstand an der Spitze.
Der Maschinenbau spielt hier bei eine besonders wichtige Rolle; mit energieeffizienten
Anlagen, Komponenten und Systemen tragt er wesentlich zum Erreichen von Klima-
und Umweltschutzzielen sowie zur Kosteneinsparung in den Betrieben bei” (IKB 2013:
19).
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5. Smart Factory und disruptive Technologien

Zu den wesentlichen Trends, die die Entwicklung im Maschinen- und Anlagenbau
kiinftig pragen werden, gehoren die ,zunehmende Intelligenz von Produkten und
Produktionssystemen, deren Vernetzung sowie die Integration in Wertschopfungs-
netzwerke” (Fraunhofer IPA 2014), zusammengefasst die ,Smart Factory” bzw. ,In-
dustrie 4.0”. Industrie 4.0 sei laut Fraunhofer IPA fiir die Maschinenbauer ein strategi-
sches Zukunftsthema, weil die immer kiirzeren Produktlebenszyklen und die wach-
sende Konkurrenz nach innovativen Produktionstechnologien mit integrierten digita-
len Komponenten verlangen, welche eine echtzeitnahe Synchronisierung der physi-
schen und der digitalen Welt ermoglichen. Als einen wichtigen Investitionsschwer-
punkt fiir den deutschen Maschinenbau empfiehlt Oliver Wyman das Thema ,, Indust-
rie 4.0”, um auch kiinftig den ,,den chinesischen Wettbewerbern, die in den kommen-
den Jahren mit Macht auf die Exportmarkte drangen werden, Paroli bieten zu kénnen.
... Ziel ist eine ,,.Smart Factory”, in der intelligente, hoch vernetzte und hoch automati-
sierte Produktionssysteme die Flexibilitdt und Effizienz der Produktion steigern und
bei hoher Qualitat und Zuverldssigkeit eine starke Individualisierung von Produkten
ermoglichen. , Industrie 4.0” wird fiir einen Paradigmenwechsel in der Produktionsor-
ganisation sorgen. Um diesen an vorderster Front mitzugestalten, benotigen die Ma-
schinenbauer ausreichend Kompetenz in puncto Hardware, Software und Kommuni-
kationstechnik” (Oliver Wyman 2014).

Eine 2014 veroffentlichte Studie zum volkswirtschaftlichen Potenzial von Industrie 4.0
(Bitkom, Fraunhofer IAO 2014) untersuchte sechs Branchen, die vom Zusammenwach-
sen von Produktion und Internet besonders frith und stark betroffen sind: Maschinen-
und Anlagenbau, Elektrische Ausriistung, Chemische Industrie, Kraftwagen- und
Kraftwagenteile, Informations- und Kommunikationstechnologie (ITK) sowie Land-
wirtschaft. Der Maschinenbau konne besonders stark von Industrie 4.0 profitieren. Die
Branche ist Anwender und Anbieter der neuen Technologien. Laut Bitkom-IAO-Studie
konnen die riesigen anfallenden Betriebs-, Zustands- und Umfelddaten genutzt wer-
den, um effizienter zu produzieren. Zudem konnen die eigenen Produkte mit Indust-
rie-4.0-Technologien ausgestattet werden und so beispielsweise neue Service-
Geschéaftsmodelle entstehen. Im Maschinen- und Anlagenbau wird ein zusatzliches
Wertschopfungspotenzial von 23 Mrd. Euro (2,2 % pro Jahr bis 2025) erwartet. Die Ef-
fekte werden vor allem in der netzwerkartigen Nutzung von Betriebs-, Zustands- und
Umfelddaten zur Gestaltung innovativer Losungen sowie in der Implementierung in-
tuitiver Bedienkonzepte und einfacher Konfiguration gesehen (Bitkom, Fraunhofer
IAO 2014).
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Damit steht die Produktionstechnik vor einem Umbruch — dem Einzug des Internets
der Dinge und Dienste in die Fabrik. Laut einer Studie der Deutschen Industriebank
konnen mit Industrie 4.0 ,intelligente autonome und kommunikative Produkte und
Produktionssysteme realisiert werden. Unternehmen werden kiinftig Maschinen, La-
gersysteme und Betriebsmittel weltweit vernetzen und die industriellen Prozesse (Pro-
duktion, Engineering, Materialverwendung, Lieferketten- und Lebenszyklusmanage-
ment) noch flexibler und kundenorientierter gestalten. Wie kein anderes Land ist
Deutschland — weltweit fithrender Fabrikausriister — in der Lage, die Potenziale dieser
neuen Form der Industrialisierung zu erschlieffen. Zu der hierzulande konzentrierten
Maschinenbau- und produktionsnahen IT-Kompetenz gesellt sich Spitzen-Know-how
in der Automatisierungstechnik. Auf diesem Feld ist Deutschland mit Japan weiterhin
fiihrender Nettoexporteur. Deutschland gelingt es besonders gut, interdisziplinare
Kompetenzen zur Entwicklung innovativer Losungen zusammenzubringen. Mehr als
ein Drittel der im Maschinenbau tatigen Ingenieure befasst sich schon heute mit IT und
Automation — Tendenz steigend” (IKB 2013: 21).

Die von der IKB konstatierte , sehr gute Startposition deutscher Anbieter” bei Industrie
4.0 konnte jedoch ins Wanken kommen: Fiir diese und auch weitere disruptive Techno-
logien (s. u.), die das Potenzial fiir einen radikalen Wandel bergen, ist das Setzen von
internationalen Standards und Normen in den jeweiligen Technologiefeldern sehr
wichtig, um weltweit fithrend zu bleiben. In den USA wurde Anfang 2014 das , Indust-
rial Internet Consortium” (IIC) mit wichtigen Konzernen (AT&T, Cisco, GE, IBM, Intel
als Griindungsmitgliedern, im Sept. 2014 bereits 80 Mitglieder) und weiteren Playern
gegriindet, um weltweite Standards aktiv zu gestalten. Uber die Setzung von Stan-
dards werden letztlich die globalen Geschéfte und die Marktanteile verteilt — , wer die
Standards setzt, hat die Macht.” Und hier sehen gerade die US-amerikanischen Tech-
nologiekonzerne eine grofie Chance, die fiir den deutschen Maschinenbau zur Heraus-
forderung wird:

,Die Evolution zur Smart Factory wird in den USA als ,Industrial Internet’ be-
zeichnet. Die Verschmelzung von Internetprozessen und Technologien wird zu
neuen Prozessen, neuen Produkten und neuen Smart Factories fiihren. ... Dazu
gehoren neben IT-Technologie auch neue Verfahrensprozesse — insbesondere
3D-Printing und 3D-Laser-Scanning spielen hier eine riesige Rolle. Das Indust-
rial Internet wird zu einem radikalen Wandel fithren, der auch destruktiv wirkt.
Die Amerikaner sind der festen Uberzeugung, dass nun ihre Zeit gekommen
ist, ihre IT-Fiihrung zu verbinden mit der Old Economy und dem Thema
Hardware in der Produktion. Dort sehen sie ihre Chance, wieder ganz nach
vorne zu kommen.” (Franz Gruber, CEO FORCAM,, im Interview mit , Auto-
mobil-Produktion”, Juli 2014).
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Auch Additive Manufacturing (bzw. 3D-Druck) hat das Potenzial, die Industrieland-
schaft zu verandern und konnte damit zur disruptiven Technologie werden. Der 3D-
Druck, bis vor kurzem ausschliefSlich fiir das Rapid Prototyping eingesetzt, entwickelt
sich laut Fraunhofer ILT sukzessive zu einem innovativen Werkzeug in der Produzkti-
on komplexer und individueller Bauteile. Uber die Prototypen-Fertigung hinaus wird
3D-Druck bereits heute zur (Klein-)Serienfertigung in der Luft- und Raumfahrtindust-
rie sowie in der Medizin- und Zahntechnik eingesetzt. Das weltweite Marktvolumen
lag 2012 bei 1,7 Mrd. Euro, bis 2022 wird mit einem jahrlichen Wachstum von 15 % mit
einer Vervierfachung auf dann fast 7 Mrd. Euro gerechnet (Roland Berger Strategy
Consultants 2013). Starke industriepolitische Initiativen gibt es laut VDMA in diesem
Bereich in den USA, die als Ziel die Marktfiihrerschaft beim Additive Manufacturing
formulieren und als , Startinvestition” 230 Mio. Dollar bereitstellen. Gleichzeitig ver-
folgt China einen milliardenschweren Dreistufenplan, um den Aufbau einer 3D-Druck-
Industrie zu forcieren. Und selbst ein kleines Land wie Singapur investiert eine halbe
Milliarde Dollar in die junge Technologie (VDMA-Nachrichten 5/2014). Laut VDMA ist
Additive Manufacturing eine grofse Chance auch fiir etablierte Maschinenbauer, wenn
sie ihre spezifischen Kompetenzen einbringen und das Zukunftsfeld gezielt erschlie-
fen.

Insgesamt sollten neue Geschiftsfelder und damit auch Diversifizierungspotenziale
starker ins Blickfeld des Maschinen- und Anlagenbaus riicken: Als einen Erfolgsschliis-
sel fiir Maschinenbauer sieht z. B. die Unternehmensberatung Oliver Wyman ,, Investi-
tionen zur Beschleunigung von Innovation und Wachstum” in Feldern wie ,Industrie
4.0 (s.0.), ,Big Data und neue Servicegeschiftsmodelle” und ,neue Geschaftsfelder”:
,Weite Teile der Abnehmerbranchen stehen vor einem Umbruch. Innovative Materia-
lien und Produktionsverfahren, Stichwort Leichtbau, neue Antriebskonzepte in der
Automobilindustrie durch E-Mobility sowie 3-D-Printing werden in den nachsten Jah-
ren Produktions- und andere Kernprozesse massiv verdndern und fiir den Maschinen-
bau dadurch neue Wachstumsmoglichkeiten schaffen” (Oliver Wyman 2014).
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6. Neue Geschaftsmodelle

Auf neue Geschaftsmodelle fiir die Unternehmen des deutschen Maschinen- und An-
lagenbaus soll hier nur kurz verwiesen werden: So entwickelte der VDMA Bayern un-
ter dem Motto , mit neuen Geschiftsmodellen sicher in die Zukunft” jlingst in einem
Workshop zahlreiche Ideen, insbesondere fiir Service und Aftersales, aber auch fiir die
Produktion (VDMA-Nachrichten 9/2014: 46-47). Bei neuen Geschiaftsmodellen ist vor
allem das Zusammenfiihren von Sachgiitern und Dienstleistungen zu ,hybriden Leis-
tungsbiindeln” (BMBF 2014), das zu neuen Wertschopfungsformen und damit neuen
Marktchancen fiihrt, verstarkt ins Blickfeld zu nehmen.

,Unternehmen insbesondere des Maschinen- und Anlagenbaus kénnen so ihre
Wettbewerbsfahigkeit starken; die Verkniipfung von Produkt und Dienstleis-
tung wird zum Alleinstellungsmerkmal. ... Deutschland ist mit seiner starken
industriellen Produktion, seiner hohen Dienstleistungsintensitat und seiner in-
ternational fithrenden und leistungsfahigen Dienstleistungswirtschaft in einer
guten Ausgangslage, um zukiinftig eine Vorreiterrolle fiir hybride Wertschop-
fungssysteme zu iibernehmen. ... Die Herausforderung besteht darin, neue
Wertschopfungsstrukturen aufzubauen, die in der Lage sind, sich konsequent
an den Kundenbediirfnissen und Nutzererwartungen auszurichten. Hybride
Leistungsbiindel, also die Verschmelzung von Dienstleistungen und Sachgii-
tern, sind gute Voraussetzungen, Nutzungsversprechen abgeben und einldsen
zu konnen” (BMBF 2014: 40).

Im Rahmen der hier vorliegenden Literaturstudie soll im Folgenden ein Thema vertieft
werden, fiir das bisher kaum Studien oder Wirkungsabschatzungen vorliegen. Es geht
um die bereits beim Thema , Industrial Internet” (Kap. 5) angedeuteten IT-getriebenen
Geschiaftsmodell-Innovationen, die vor allem von US-amerikanischen IT-Konzernen
vorangetrieben werden. Diese sehen sich bei der Verschmelzung von Maschinenbau
und Informationstechnologie, von Hardware und Software aufgrund ihrer IT-
Kompetenzen im Vorteil. Von Apple und Google wird die Kombination von Technolo-
gien wie Industrierobotern, Clouds, Tablets und Apps vorangetrieben. So gab es in
jingster Zeit mindestens acht Unternehmensaufkdufe von Google in der Robotik und
Automationsindustrie (Bauernhansl 2014). Gleichzeitig wurden Kooperationen von
amerikanischen mit asiatischen Unternehmen bei vollig neuen Industrierobotern ein-
geleitet. Die daraus resultierenden Herausforderungen hat Prof. Thomas Bauernhansl
(Institutsleiter Fraunhofer IPA) beim Maschinenbaudialog Baden-Wiirttemberg am
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14.07.2014 in klare Worte gefasst, die hier sinngemafs in vier Punkten wiedergegeben
werden:

®m  Der deutsche Maschinenbau ist technologisch sehr gut aufgestellt — es gibt viele
neue Technologien, die wir im Auge haben.

®m  Aber: Man darf die neuen Geschaftsmodelle nicht aufier Acht lassen. Welche Ri-
siken und Chancen gibt es hier fiir den Maschinenbau? Wenn Google Robotik-
Firmen aufkauft und dann ein gemeinsames Betriebssystem entwickelt, konnte
die Hardware austauschbar werden. Ein solches neues Geschiftsmodell be-
schleunigt die Entmaterialisierung der Wertschopfung, es konnte zur Kommo-
ditisierung von Technologie fithren. In der Konsequenz konnte dies ein Angriff
von Google, Apple usw. auf den Maschinenbau sein, ein vollig neuer Wettbe-
werb konnte entstehen.

®m  Grofle Herausforderung fiir Unternehmen aus dem Maschinen- und Anlagen-
bau: Perspektivenwechsel hin zu Geschaftsmodell-Innovationen.

m  Schlusswort Prof. Bauernhansl beim Maschinenbau-Dialog Baden-Wiirttemberg:
,Schauen Sie nicht nur entsetzt nach China, sondern mindestens genauso ent-
setzt in die USA. Dort entstehen vollig neue Geschaftsmodelle rund um CPS, al-
so Cyber-Physical-Systems. Und das mit einem klaren Fokus auf das C (also die
Software) und der Kommoditisierung des P (der Hardware).”

IT-getriebene Geschaftsmodell-Innovationen in diesem Sinne konnten sich zu , disrup-
tiven Geschiftsmodellen” entwickeln. Im Zuge der digitalen Transformation koénnte
sich fiir viele Bereiche des deutschen Maschinenbaus ein Bedrohungsszenario ergeben:
Die Maschinenbauer werden zu reinen Zulieferern unter der Vorherrschaft der Inter-
netkonzerne degradiert. Noch ist es nicht soweit, jedoch sollten die weltweiten Aktivi-
taten der IT-Konzerne zumindest beobachtet werden, um Gegenmafinahmen entwi-
ckeln zu konnen. Bereits heute gilt es fiir die Maschinenbau-Branche, eine digitale Stra-
tegie zu entwickeln. Von Leitunternehmen ausgehend, miissten digitale Geschaftsmo-
delle auch von den kleinen und mittleren Unternehmen des Maschinen- und Anlagen-
baus rund um ihre Produkte aufgebaut und exportiert werden. Hier sind die Unter-
nehmen des klassischen Maschinenbaus, aber auch die europaische und deutsche In-
dustriepolitik gefragt.
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7. Fazit und Einschatzung aus arbeitsorientierter Sicht

Entwicklungstrends, durch die bewéhrte Geschéftsmodelle des deutschen Maschinen-
und Anlagenbaus heute und in den nédchsten Jahren auf den Priifstand gestellt werden,
sollen abschliefSend stichwortartig zusammengefasst werden:

B Zunehmender Wettbewerbsdruck durch Maschinenbauer insbesondere aus dem
Wachstumsmarkt China, zunachst vor allem im mittleren Marktsegment.

m  Steigende Relevanz des Service- und Dienstleistungsgeschifts in internationali-
sierten Markten.

m  Effizienzlosungen werden fiir den gesamten Maschinen- und Anlagenbau im-
mer wichtiger bzw. zur Notwendigkeit (inklusive Leichtbau als Enabler-Techno-
logie); Energie- und Umwelttechnologien stellen fiir spezifische Sparten eine
(Diversifizierungs-)Chance dar.

m  Verschmelzung des klassischen Maschinen- und Anlagenbaus mit Informations-
technologien (Industrie 4.0, Smart Factory, IT-getriebene Geschaftsmodell-
Innovationen).

m  Additive Manufacturing (bzw. 3D-Druck) als Chance und Risiko fiir den etab-
lierten Maschinenbau.

m  Neue, IT-getriebene Geschiftsmodelle von IT-Konzernen kénnen in den nachs-
ten Jahren zur grofien Herausforderung fiir den deutschen Maschinen- und An-
lagenbau werden.

Aus arbeitsorientierter Sicht zeigt die vorliegende Literaturstudie Defizite und Liicken
bei den betrachteten Veroffentlichungen. In den letzten Jahren ist eine Vielzahl von
Studien, Papieren und Foliensdtzen zu Entwicklungstrends, Herausforderungen und
Handlungsbedarfen fiir den Maschinen- und Anlagenbau erschienen. Nur bei wenigen
dieser Veroffentlichungen wird die ,hohe Qualifikation und Fachkompetenz der Mit-
arbeiter” als Erfolgsfaktor (wie in der Studie der IKB 2013 oder bei Hirsch-Kreinsen
2009) und grofde Starke des Maschinenbaus in Deutschland hinreichend gewiirdigt und
entsprechend fiir die strategische Weiterentwicklung genutzt. Eine bedeutende Starke
liegt im , Erfolgsfaktor Mensch”. Das Qualifikationsniveau der Mitarbeiter ist ein ent-
scheidender Innovations- und Wachstumstreiber fiir den Maschinenbau. Neben her-
vorragend qualifizierten und motivierten Beschéftigten ist hier auch die betriebliche
Partizipation und die Einbindung von Beschiftigtenwissen eine wichtige Grofie. Eine
entsprechende Unternehmenskultur birgt grofle Potenziale fiir die betriebliche Innova-
tionsfahigkeit (Schwarz-Kocher et al. 2011). Alles in allem sollten Fachkraftesicherung
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(z. B. durch duale Ausbildung) und Qualifizierung (als berufliche und betriebliche Wei-
terbildung) viel starker in den Vordergrund geriickt werden, damit fiir das Ergreifen
von Zukunftschancen und fiir die Innovationsfahigkeit bendtigte Facharbeiter und
Ingenieure zur Verfiigung stehen. Gerade im Zuge des demografischen Wandels sollte
eine lebensphasenorientierte Personalpolitik in die Unternehmen des Maschinenbaus
implementiert werden.

Weitere Erfolgsfaktoren fiir die deutsche Industrie und insbesondere fiir den Maschi-
nen- und Anlagenbau liegen in Mitbestimmung und Tarifpolitik im spezifischen deut-
schen System der industriellen Beziehungen, die fiir Stabilitat und Verldsslichkeit in
der Ausgestaltung von Arbeitsverhaltnissen sorgen. Die produktive Rolle von Tarifver-
tragen, die Arbeitsbedingungen attraktiv machen und von Mitbestimmung, durch die
Beteiligungsprozesse und die Einbindung und Partizipation von Beschaftigten organi-
siert wird, wird in den meisten Studien zur Branche nicht beachtet. Neben diesen Fak-
toren bleiben in fast allen Studien auch die Rolle der Industriepolitik und staatliche
Gestaltungsfelder unterbelichtet.

Im Sinne eines offenen Forschungsbedarfs konnen hier nur einige Fragen, die aus ar-
beitsorientierter Sicht diskutiert und geklart werden sollten, angerissen werden:

1. Welche Chancen, welche Risiken fiir Beschiftigung im Maschinenbau entstehen in
quantitativer und in qualitativer Dimension durch:

m  Lokalisierung von Unternehmensfunktionen wie Montage, Fertigung, Konstruk-
tion, Entwicklung in China und anderen Schwellenlandern.

m  Implementierung von dualen Geschaftsmodellen mit Top-down-Strategie zum
mittleren Marktsegment.

m  Standardisierung und Modularisierung.
m  Additive Manufacturing (3D-Druck in industrieller Anwendung).
®m  Smarte Fabrik / Industrie 4.0 auf Anwender- und Anbieterseite.

m  [T-getriebene Geschiftsmodell-Innovationen und Eroberung von Marktmacht
durch internationale IT-Konzerne.

2. Welche Anforderungen an Facharbeit, an Berufsbilder und an Qualifizierung resul-
tieren aus dem technologischen Wandel und aus dem Wandel bei Unternehmens-
strategien und Geschéftsmodellen?

3. Wie verandern sich Handlungsfelder der betrieblichen Mitbestimmung, z. B. bei
Qualifizierung, Arbeitspolitik, Arbeitsbedingungen, interner Flexibilitat?
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Antworten auf diese Fragestellungen konnen die Trager der Mitbestimmung fiir be-
triebliche Aktivitaten starken und ihnen neue Handlungsfelder zur Beschaftigungssi-
cherung und zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen z. B. entlang folgender Punkte
eroffnen.

m  Gestaltungsmoglichkeiten bei Arbeitspolitik und Prozessinnovationen (z. B. Ein-
fiihrung von neuen Produktionssystemen) aktiv nutzen.

m  Gezielte Starkung der betrieblichen Aus- und Weiterbildung.

®m  Gestaltung innovativer Konzepte zum Ausbau interner Flexibilitat (Arbeitsor-
ganisation, Arbeitszeitkonten).

m  Kritische Begleitung von Standardisierungs- und Modularisierungsstrategien
der Unternehmen und Gestaltung daraus resultierender Veranderungen bei Ar-
beitsbedingungen im Sinne der Beschaftigten.

m  FEinflussnahme auf Investitionsentscheidungen und Entwicklung von Vorschla-
gen fiir Innovationsvorhaben.

m  Zukunftsmusik”: Nutzen der Moglichkeiten von Industrie 4.0 zur Entwicklung

neuer Konzepte selbststeuernder Fertigungs- und Montageteams.

Alles in allem sind bei Diskussionen um die Zukunft des deutschen Maschinenbaus,
um Chancen und Risiken fiir die Unternehmen und die Beschiftigten, aus arbeitsorien-
tierter Sicht immer wieder die Erfolgsfaktoren Mitbestimmung, Tarifsystem und in-
dustrielle Beziehungen als entscheidender Vorteil des Industriemodells Deutschland in
die Waagschale zu werfen. Oder, so Jorg Hofmann, der zweite Vorsitzende der IG Me-
tall: ,, Industrielle Arbeit wird sich rasant verandern” (Hofmann 2014) — das wird die
,neue Arbeitswelt” in Folge des digitalen Wandels mit sich bringen. Die Bedrohung
liege in der Dynamik der massiven Veranderungen der Wertschopfungsketten und
Qualifikationsanforderungen:

,Hier liegt die Herausforderung, wenn Beschiftigteninteressen nicht unter die
Rader kommen sollen. Die Industrie 4.0 soll die Wettbewerbsfahigkeit starken,
darf aber nicht zu Ungleichheit und Unsicherheit der Beschaftigten beitragen. ...
Ankniipfend an vorhandene Starken — geschlossene Wertschopfungsketten, qua-
lifizierte Arbeitnehmer, soziale Stabilitit durch Mitbestimmung und Tarifauto-
nomie — miissen neue Spielregeln fiir digitale Arbeitswelten gefunden werden. ...
Die alte Frage der Technikgestaltung ist neu zu stellen: Ingenieursfantasie
braucht soziale Erdung. Technik ist nicht vorbestimmt, und weil das so ist, muss
sie im menschlichen Maf3 erforscht und erprobt werden. Dieses Maf3 zu finden
verlangt den Dialog mit Gewerkschaften und Betriebsraten” (Hofmann 2014).
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Maschinen- und Anlagenbau in Deutschland:
Bedeutung und Kennziffern

= |ndustriebranche mit héchster Beschaftigtenzahl in Deutschland und
Schliisselindustrie mit vielen Weltmarktfihrern.

= Maschinenbau in Deutschland 2013:
Umsatz 222,8 Mrd. Euro, erwirtschaftet von 1.004.253 Beschaftigten,
in 6.138 Betrieben (ab 20 Beschéftigte).

= Exportquote 77% (Export in % der Produktion). Anteile: Europa 54%, Asien 26%.

= Maschinenbau ist heterogene Branche mit vielen Sparten (Antriebstechnik, Bau-,
Druck-, Holzbearbeitungs-, Textil-, Verpackungsmaschinen, Kraftwerkstechnik,
Werkzeugmaschinenbau ...).

= Enge Verknipfung mit anderen Industriezweigen — Maschinenbau als Schritt-
macher fir Produktivitat und als ,Enabler” flr Innovation in vielen Branchen.

= |n einigen Regionen gibt es eine starke Konzentration von Maschinenherstellern,
eine ausgepragte Zuliefererstruktur, zahlreiche Ingenieurbliros und eine vielféltige
Forschungs- und Ausbildungslandschaft:

~ Weltweit flihrende Produktionstechnik-Cluster wie in Bad.-Wrtt. und NRW.

MU Institut

Branchentrends

Sept. 2014
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Entwicklungstrends im Maschinenbau:

= Verlagerung der Nachfrage (Wachstumsmarkte auBerhalb Europas):
Internationalisierung, lokale Fertigung und Lokalisierung weiterer Funktionen

*  Wettbewerb durch neue Marktteilnehmer

= Mittleres Markisegment wachst am starksten

* Bedeutungszunahme von Aftersales und Service

*  Zunehmende Nachfrage nach kundenspezifischen Losungen

= Standardisierung und Modularisierung — , Baukastenkompetenz”

*  Wandlungsfahigkeit und Flexibilitat werden von Abnehmern zunehmend gefordert

= Leitméarkte rund um Ressourceneffizienz, Energie- und Umwelttechnik mit
groBem globalen Wachstum. Energieeffizienz und Leichtbau immer wichtiger

= Smart Factory (Industrie 4.0)
& weitere Technologietrends (3D-Druck, Automatisierung, mobile Robotik, ...)

= Neue Geschaftsmodelle (z.B. IT-getriebene Geschaftsmodell-Innovationen)

Sopt. 2014
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Erfolgsfaktoren fiir den deutschen Maschinen- und Anlagenbau

»Deutsche Erfolgsfaktoren schwer imitierbar” — acht Erfolgsfaktoren:

= Starke AuBenorientierung: Internationalisierung bereits weit fortgeschritten.
= Ausgepragte Innovationskraft: Weltmeister auf vielen Technologiegebieten.
= Hohe Qualifikation und Fachkompetenz der Mitarbeiter.

* Umfassende System- und Serviceangebote.

= Einzigartige Zusammenarbeit in Wertschépfungsketten und Clustern.

Mittelstandische Strukturen: Garant fUr Vielfalt an Innovationsimpulsen und
Flexibilitat.

* Gute Ertragskraft der Unternehmen und stabile Finanzierungsstrukturen.

* Preisliche Wettbewerbsfahigkeit verbessert.

Qualle: IKB 2013, in Kooperation mit dom VDMA
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/ Chinas hohe Wachstumsrate im Maschinenbau und
A4 Erfolge im ,,Export-Ranking” in vielen Maschinenbau-Sparten (I1fM 2014)

Maschinenumsatze Ranking 32 international
in Deutschland und China (in Mrd. €) vergleichbarer Fachzweige
CAGR: Durchschnittliche jahrliche - In 16/32 (50,0%) der Fachzweige sind beide Lander in Top 3
:._"“‘) Wachstumsrate (2003-2012) g‘
- China & =
- n=32 (100,0%) n=32 (100,0%) g g
|| 678 6 z
(18,75%) 1 Nicht unter Top 3
Deutschland % Itweit g
12.5% (2422 " £ &
]
:311.2%1 Rang 3 weltweit g
250 : E
154 Rang 2 weltweit H
7 Rang 1 weltweit %
2003 2012 2003 Deutschland China
13a) L Quelle: VDMA (2013b) é
H
Quelle: Albeck, Woywode 2014 7
M Institut
Chinesischer Wettbewerb als strategische Herausforderung
- ,Japan-Analogie* (Oliver Wyman 2013)
Japan in den 1980er China in den 2000er
und 1990er Jahren und 2010er Jahren 5
» groBer Markt geschiitzt durch Barrieren v 2.
» Niedrigléhne (zu Beginn) v gE
» zentral gesteuerte Wirtschaft v s
Wirtschaft » politische Unterstiitzung strategischer 4 §
Branchen L 3
» niedrige Kapitalkosten § £
g
» Immobilienkrise Anfang 1990er 2 @
.verlorene Dekade*
Grenzen » kaum M&A ? «
» Verlust des Vorteils niedriger Léhne 2 &
» schnell alternde Gesellschaft v S
Quelle: Oliver Wyman 2013 8
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GroBter aktueller Rivale: Der chinesische Maschinenbau
/ (EAC, VDMA 2014)

auf
Markt

Mittleres

Unteres Oberes

& Chinesische Firmen  mAusléndische Firmen

Wie schatzen chinesische Firmen ihre Technologie-
lticke zum deutschen Wettbewerb ein

Keine Licke I 1%
Kinire Licke | 9%
Grofie Licke

»Aus dem Lande der Mitte fiir die Mitte* (Fraunhofer IPA 2014)

» 42% der chinesischen Maschinenbauer streben
bereits intensiv eine technologische Verbesserung
ihrer Produkte an, um die technologischen Licken
zu schliefien (.Bottom-up-Strategie”).

Weitere 34% planen dies fir die Zukunft.

-

Chinesische Maschinenbauer sehen sich aufgrund
gréBerer Kundennahe und niedrigerer Praise bei
Serviceleistungen im Vorteil und wollen diese
weiter verbessern.

-

52% der chinesischen Maschinenbauer planen
einen gezielten Ausbau ihrer Exportaktivitaten in
den nachsten finf Jahren. Das Ausrollen des
Exports von Maschinen erfolgt in zwei Wellen:
Erste Welle:

Sidostasiatische Lander und Indien

i@ IMU Institut Minchen, Berdin, Dresdan, Nimberg, Stuttgart
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3% Zweite Welle ab 2015: =
% fo% 200 0% 4% SON 60% Europa und Amerika &
(mit Maschinentechnologien aus dem B
Quelle: Bauernhans! 2014; EAC, VDMA 2014 mittleren Marktsagmanl). @
9
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Bearbeitung des mittleren Marktsegments in China, um die Abdrangung in

/ kleine High-end Nischenmdrkte zu vermeiden (IfM 2014)

IIIIII»

Gefahr der Verdrangung in kleine High-end-Nischen

Flucht' in
high-and
MNische g

e
Segment

VorstoB in
hdhere
Segmente

Low-end

Segment

Marktsegmente In China

-

-

-

-

-

Deutsche Unternehmen vernachlédssigen auf Grund
geringerer Gewinne pro Maschine oft das volumenstarke
mittlere Marktsegment.

Chinesische Unternehmen breiten sich im Massenmarkt
aus und erzielen dort durch groBe Verkaufsmengen
hohe Gewinne.

Gewinne werden dann in eigene F&E-Aktivitaten oder in
den Kauf internationaler Premiumanbieter investiert.

Aufrechterhaltung des technologischen Vorsprungs wird
auf Grund fehlender finanzieller Mittel mitunter schwierig.

Eigene Nische kann durch quersubventionierte VorstéBe
der Chinesen (mit Geldern aus mittlerem Segment)
angegriffen werden.

Quelle: Albeck, Woywode 2014

© IMU Institut Minchen, Bedin, Dresden, Nirnberg, Stutigan
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%/ _
//// ' / (Roland Berger Strategy Consultants 2012)

Der deutsche Maschinenbau und sein Weg zur neuen , Mitte*

QUALITAT ALLEINE WIRD NICHT

MEHR GENUGEN

CHINAWIRD SEINEN ANTEIL

AN DER GLOBALEN PRODUKTION

VON MASCHINEN WEITER AUSBAUEN

in 2010

in 2010 in 2015

IMU Institut

MITTELFRISTIG WIRD DAS MITTLERE MARKTSEGMENT
UBERPRI]P[)RTII]NAL WACHSEN

I Low-End] |und in Europa auf Kosten des n.'heﬂ:n ["High-End"] Markisegmentes erzeugt.
Der Aufstieg der b iin den Scl |Fsst die gen an Qualitit
und Zuverlassigkeit von Konsum- und hennucnsgulen standig steigen, Dies hat zur m‘lge.

und praziser
und Maschmen stetig steigen - zumal chinesische
Markte exg

in Asien

dass

Produzenten einen [wachsenden) Tell ihres in

FAZIT: DAS GLOBALE "MID-END"-SEGMENT VERSPRICHT
LANGERFRISTIGEN ERFOLG

Inden Schwellenmarkten wachst der Bedarf an hachwertigen Pr . wodurch sich
der weltweite Bedarf noch stirker in Richtung “Mid-End"-Maschinen verschiebt. Der euro-
péische und derdeutsche Masc slehl in den b Jahren
vor heid, Ui Die wahre H

d nicht das Meistern der

nichsten Krise sein, sondemn die erfolgreiche Expansion in das gluhale “Mid-End"-Segment,
Dazu missen Geschaftsmodelle und Strukturen regelmifig kritisch hinterfragt und
angepasst werden

Sept. 2014

Quelle: Reland Berger 2012

Duales Geschaftsmodell

Umgsatz in China

Geschaftsmodell
fir das
Premium-
Geschaftsmodell Segment
fiar das mittlere

X/

Geschaftsmodell
fiir das mittlere
Marktsegment

Marktsegment

Geschaftsmodell fiir
das Premiumsegment

o Ergebnis

d 2014

permanente Innovationen
kundenspezifische Losungen
Leistungsbindel / Service
Preispremium
Einzelfertigung / Kleinserien

und Anl.

funktionale Produkte zu gilinstigeren Preisen
(value for money)

Rekonfiguration der Wertschipfungskette
Volumen / modulare Bauweise

@ IMU Irsstitut Minchen, Barlin, Dresden, Nirberg, Stutigart
in De

duales Geschaftsmodell

b
&
Cuelle: Albeck, Woywode 2014 %

38




IMU

MU Insainut

Gliederung

&

A\

1. Bedeutung des Maschinenbaus, Entwicklungstrends und Erfolgsfaktoren

2. Kernaussagen aus aktuellen Analysen und Studien zum Maschinenbau
a) China / mittleres Marktsegment
b) Greentech-Leitmérkte (Effizienz-, Energie- und Umwelttechnologien)
c) Technologiewandel (Industrie 4.0, disruptive Technologien)
d) Neue Geschaftsmodelle

e) Handlungsfelder

3. Fazit

MU Institut

»GreenTech made in Germany 3.0“ — Globales Marktvolumen fiir
/ Umwelttechnik und Ressourceneffizienz (BMU 2012)
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Veranderung 2011 bis 2025 in %/a
3,9% 5,0 % 9,1% 5,0 % 7,7 % 3,2%

2.044 Mrd. EUR
720 in Mrd. EUR 2011

455

313

280
183
93
Energieeffizi . hhalti L ftfe dliche Nachhaltige Mobili Rohstoff- und Ereislaufwirtschaft
Wasserwirtschaft Energien und Materialeffizienz

Energiespeicherung

Quelle: BMU 2012
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in Deutschland und Wachstumsprognose (BMU 2012)

»GreenTech made in Germany 3.0“ — Volumen der Greentech-Leitmarkte

Verdnderung 2011 bis 2025 in %/a

4,5 % 8,4 % 5,0 % 5,1% T7% 31%
I 1
SOONECIEUR in Mrd. EUR 2011
98
m
47 46
21
16
Energieeffizi L Itfreundliche Nachhaltig Nachhaltige Rohstoff-und  Kreislaufwirtschaft
Energien und Mobilitét ‘Wasserwirtschaft  Materialeffizienz
Energiespeicherung

Quelle: BMU 2012
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»GreenTech made in Germany 3.0“ — Beschiiftigte in den
Greentech-Leitmarkten und Prognose 2025 (BMU 2012)

r
{///////

Deutschland 2011
I 1
~ 1,4 Mio.
460.000
360.000
230.000
200.000
90.000
50.000
Energieeffizienz  Umweltfreundliche Nachhaltige Nachhaltige Mobilitit  Rohstoff- und Kreislaufwirtschaft
Energien und Wasserwirtschatt Materialeffizienz
Energiespeicherung

Prognose 2025
(%%/a)

/2‘4'

3,9%
v
14

2011 2025

Quelle: BMU 2012
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Greentech im Maschinen- und Anlagenbau (IMU Institut 2012)

Greentech-Leitmarkte, die fiir Unternehmen aus dem Maschinen- und
Anlagenbau insgesamt (alle Sparten) wichtig sind:

® Energieeffizienz
® Rohstoff- und Materialeffizienz

® Technologie-Integration in bestehende Produkte — effiziente
Maschinenlésungen als eine pure Notwendigkeit!

Greentech-Leitmarkte fiir Unternehmen aus spezifischen Maschinenbau-Sparten
und aus anderen Bereichen der Metall-/Elektroindustrie:

= Umweltfreundliche Energien und Energiespeicherung
® Nachhaltige Mobilitat (z.B. Elektromobilitat)
® Kreislaufwirtschaft
® Nachhaltige Wasserwirtschaft
® Diversifizierung — eine Chance fUr die ErschlieBung neuer Markte!

2014
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Neue und disruptive Technologien mit dem Potenzial,
Branchen zu verandern

\

et
WANAGEMENT

MOBILES pENkENDE IV
INTERKET MASCHINEN 8 DER DINGE
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3-D-DRUCK

Quella: Harvard Busness Manager, Okiober 2013, Sate 20

bau in 2014
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Qualle: Harvard Business Manager, 10/2013, nach McKinsey 2013
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Industrie 4.0 — Information / Vernetzung / Automatisierung:

//% / Deutsche Anbieter in sehr guter Startposition (IKB 2013)

w

Die Produktionstechnik steht vor einem Umbruch — dem Einzug des Internets der
Dinge und Dienste in die Fabrik. Damit kénnen intelligente autonome und
kommunikative Produkte und Produktionssysteme realisiert werden. Unternehmen
werden kiinftig Maschinen, Lagersysteme und Betriebsmittel weltweit vernetzen und
die industriellen Prozesse (Produktion, Engineering, Materialverwendung, Lieferketten-
und Lebenszyklusmanagement) noch flexibler und kundenorientierter gestalten.

Wie kein anderes Land ist Deutschland — weltweit fihrender Fabrikausriister — in der
Lage, die Potenziale dieser neuen Form der Industrialisierung zu erschlieBen. Zu der
hierzulande konzentrierten Maschinenbau- und produktionsnahen IT-Kompetenz

gesellt sich Spitzen-Know-how in der Automatisierungstechnik. Auf diesem Feld ist
Deutschland mit Japan weiterhin flhrender Nettoexporteur.

Deutschland gelingt es besonders gut, interdisziplinare Kompetenzen zur
Entwicklung innovativer Lésungen zusammenzubringen. Mehr als ein Drittel der
im Maschinenbau tatigen Ingenieure befasst sich schon heute mit IT und Automation —
Tendenz steigend.
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Potenziale von Industrie 4.0 im Maschinen- und Anlagenbau

SRy Anwender:
99,8 » Rationalisierung von Prozessen

r Ausn]stung der elgenen Produktion

76,8

P Anbieter:
eeeing » Veririeb intelligenter Produkte

» darauf aufbauender Service

2013 . 2025

Quelle: Bitkom, Fraunhofer IAO 2014
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Additive Manufacturing (3D-Druck) — nachste industrielle Revolution?

2014

A < SRS
Wiltkomman bel der Arbeitsgemeinschalt Additive Manufacturing

i VDA bietet ihven Mitgliecern aus industrie und Ferscheng
bes rund um die Techislogien des ndustrielen 30-Crucks. Mer komemen b heriberreiend potentele
Arwerder und Entwickungepariner sus der Industne Zusammen

3D-Druck - typische Werkstoffe:
Metalle (Aluminium, Titan, Edelstahl, Nicke!, Silber, ...},
Kunststoffe, Keramik

Menus vam Hohle Fels” (bei Blaubeuren) —
Alteste Darstellung eines Menschen —
Rapik in 30-Druck (Stereclthographis)
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Additive Manufacturing kommt im klassischen Maschinenbau an — grofBie
Chance fir etablierte Maschinenbauer, ihre Kompetenzen einzubringen!

Der 3D-Druck, friiher ausschlieBlich fiirs Rapid Prototyping eingesetzt, entwickelt sich
zu einem innovativen Werkzeug in der Produktion komplexer und individueller Bauteile

(Fraunhofer ILT, Forschungscampus Digital Photonic Production).

Uber die Prototypen-Fertigung hinaus wird 3D-Druck bereits zur Serienfertigung
eingesetzt: Medizin-/Zahntechnik, Luft-/Raumfahrtindustrie.

Weltweites Marktvolumen 2012 bei 1,7 Mrd. Euro / Vervierfachung bis 2022 (15%/a).

(Holand Berger 2013).

Additive Manufacturing hat das Potenzial, die Industrielandschaft zu verandern!
Die groBen Potenziale von 3D-Druck haben u.a. folgende Lander erkannt und
erschlieBen sie mit umfangreicher staatlicher Industriepolitik:
= USA: Ziel Marktflhrerschaft beim 3D-Druck (US-Regierung unterstitzt mit 230
Mio. Dollar als Startinvestition).

= China: milliardenschwerer Dreistufenplan, um den Ausbau der 3D-Druck-Industrie

zu forcieren.
= Singapur: Investition von 500 Mio. Dollar in Additive Manufacturing.

MU Institut

Additive Manufacturing (AM) kommt im klassischen Maschinenbau an
— Trumpf steigt beim SLM (selektives Laserschmelzen) wieder ein

204
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» Hersteller im AM fir den Metallbereich vor allem in
D gut aufgestellt, jedoch wahrscheinlich zu klein,

um

langfristig den Markterfordernissen zu geniigen

Verkaufszahlen

» Trumpf griindet Gemeinschaftsunternehmen mit 2013
der italienischen Firma Sisma (Trumpf halt 55% der EOS (D) 201 (incl. SLS)
Anteile)

¥ Trumpf kann aufgrund seiner Erfahrungen im eIy () &
Maschinenbau und der Lasertechnik einen Trumpf (D) 19
entschiedenen Beitrag zur Industrialisierung leisten
* Nachbehandlung der Oberflachen mittels Laser SEMSolutions (D) S0
= Integration in den Fertigungsverbund Renishaw (UK) 17
* robuste Anlagentechnologie Arcam (Schweden) 27

Geschwindigkeitszuwachs
(Qualitat/Prozessfahigkeit)

Quelle: Bausrnhans! 2014
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Gliederung

1. Bedeutung des Maschinenbaus, Entwicklungstrends und Erfolgsfaktoren

2. Kernaussagen aus aktuellen Analysen und Studien zum Maschinenbau
a) China / mittleres Marktsegment
b) Greentech-Leitmarkte (Effizienz-, Energie- und Umwelttechnologien)
c) Technologiewandel (Industrie 4.0, disruptive Technologien)
d) Neue Geschaftsmodelle (Bsp. IT-getriebene Geschéftsmodell-Innovationen)
e) Handlungsfelder

3. Fazit

MU Institut

~Industrial Internet” — neue Geschéftsmodelle US-amerikanischer IT-
Unternehmen als Herausforderung fiir den deutschen Maschinenbau?

Sept. 2014
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Die Evolution zur Smart Factory wird in den USA als ,Industrial Internet” bezeichnet.
Die Verschmelzung von Internetprozessen und Technologien ,wird zu neuen
Prozessen, neuen Produkten und neuen Smart Factories flihren. ... Dazu gehbren
neben IT-Technologie auch neue Verfahrensprozesse — insbesondere 3D-Printing
und 3D-Laser-Scanning spielen hier eine riesige Rolle. Das Industrial Internet wird zu
einem radikalen Wandel fiihren, der auch destruktiv wirkt. Die Amerikaner sind der
festen Uberzeugung, dass nun ihre Zeit gekommen ist, ihre IT-Fiihrung zu
verbinden mit der Old Economy und dem Thema Hardware in der Produktion.
Dort sehen sie ihre Chance, wieder ganz nach vorne zu kommen.*

(Franz Gruber, CEO FORCAM, im Interview mit .Automobil-Produktion”, Juli 2014).

Beispiele:
» Google kauft mind. 8 Unternehmen der Robotik und Automationsindustrie.
~ Apple investiert 2013 mehr als 10 Mrd. $ fur ,fortgeschrittene Zuliefertechnik®.

@ IMU Ingtitut Minchen, Berdin, Dresden, Mirnberg, Stuttgart
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Intelligente
Services

Worldwide
Android Apps ROS-I Repository

— Open Accessory API

» Accelerometer » Tablet als Gehirn des Computers  » kostengiinstige Off-thg®8half-Roboter
» Gyroskop » skalierbarer CPU, (ArB8its-)

» Kompass Speicher durch Cloud#Nutzung

» Kamera

» Touch Screen

» Wireless Network

— )

Quelle: Bavernhans! 2014

AU Irstitut
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Neue Geschiftsmodelle als Herausforderung: Kooperation von
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/ amerikanischen und asiatischen Firmen bei vollig neuen Industrierobotern

Der Foxbot kommt schneller als uns lieb sein kann

» Foxconn, gréBter High-Tech-Zulieferer der
Welt, will kiinftig Produktionsroboter einsetzen.

» Foxconn-Chef Terry Gou verkiindet, bald
10.000 Fertigungsroboter anzuschaffen.

» Foxconn hat mit Google eine
Kooperationsvertrag geschlossen.

» Apple soll ebenfalls unterstiitzen — Apple-
Jahresbericht 2013 weist unter anderem
Investitionen von 10,5 Milliarden Dollar fir
Jfortgeschrittene Zuliefertechnik” aus.

Quelle: Bauernhans| 2014
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IT-getriebene Geschéftsmodell-Innovationen als Herausforderung

= Der deutsche Maschinenbau ist technologisch sehr gut aufgestellt — es gibt viele
neue Technologien, die wir im Auge haben.” (Prof. Bauemhansl, 14.07.14)

= Aber: Man darf die neuen Geschaftsmodelle nicht auBer Acht lassen. Welche
Risiken und Chancen gibt es hier fiir den Maschinenbau? Wenn Google Robotik-
Firmen aufkauft und dann ein gemeinsames Betriebssystem entwickelt, kdnnte
die Hardware austauschbar werden. Ein solches neues Geschéftsmodell
beschleunigt die Entmaterialisierung der Wertschopfung, es kénnte zur
Kommoditisierung von Technologie fiihren.
In der Konsequenz kénnte dies ein Angriff von Google, Apple usw. auf den
Maschinenbau sein, ein vollig neuer Wettbewerb kénnte entstehen.

= Herausforderung fur Maschinenbauer:
Perspektivenwechsel hin zu Geschaftsmodell-Innovationen (Bauernhans| 2014).

= Schlusswort Prof. Bauernhansl beim Maschinenbau-Dialog Baden-Wirttemberg:
..Schauen Sie nicht nur entsetzt nach China, sondern mindestens genauso
entsetzt in die USA. Dort entstehen véllig neue Geschéftsmodelle rund um
CPS, also Cyber-Physical-Systems. Und das mit einem klaren Fokus auf
das C und der Kommoditisierung des P."

IMU Institut

Gliederung

2014
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1. Bedeutung des Maschinenbaus, Entwicklungstrends und Erfolgsfaktoren

2. Kernaussagen aus aktuellen Analysen und Studien zum Maschinenbau
a) China / mittleres Marktsegment
b) Greentech-Leitmarkte (Effizienz-, Energie- und Umwelttechnologien)
c) Technologiewandel (Industrie 4.0, disruptive Technologien)
d) Neue Geschaftsmodelle
e) Handlungsfelder

3. Fazit
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~Zukunftsperspektive deutscher Maschinenbau®
— zehn betriebliche Erfolgsmuster (VDMA/McKinsey 2014)

UnternehmensgréBe: Hohere Profitabilitat bei groBeren Unternehmen (durch Professionalisierung,
Internationalisierung, Standardisierung und Skaleneffekte).

2 Internationalisierung als wesentliche Wachstumsquelle — globale Spieler profitabler als Exporteure.

Operative Exzellenz als Grundvoraussetzung - insbesondere im Losungsgeschéft sind operative

3 Champions profitabler und wachsen schneller.

4 Stringenz im Geschaftsmodell unverzichtbar — aufs Kerngeschaft fokussierte Unternehmen sind
profitabler und wachsen schneller.

5 Innovation als Kriterium fiir Wettbewerbsféahigkeit — Innovationen bei Produkten, Prozessen und

Geschaftsmodellen unterstitzen klare Marktpositionierung und damit Differenzierung von Wettbewerbern.

6 Premiumanbieter mit hoherem Wachstum und in Kombination mit internationaler Wertschdpfung auch
profitabler.

7  Einzelmaschinen-Komponentengeschéft profitabler, aber Ldsungsgeschaft mit mehr Wachstum.

Aftersales/Service mit Wachstumspotenzialen — Chance, geringere Profitabilitét im traditionellen

Geschaft auszugleichen.

° Durchschnittliche Profitabilitat variiert je nach Maschinenbau-Sparte - profitable Sparten sind sehr
wettbewerbsintensiv.

10 Managementstruktur bedingt das Handeln - extern gefiihrte Unternehmen sind etwas profitabler,

familiengefiihrte wachsen schneller.

Quelle: VOMA/McKinsey 2014

IMU Institut

»~Zukunftsperspektive deutscher Maschinenbau®
— wichtigste Branchen- und Industrietrends (VDMA/McKinsey 2014)

@ IMU Ingtitut Minchen, Berdin, Dresden, Mimbesg, Stuttgart
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Trend Relevanz Einschatzung Vorbereitung auf
Trend

in Prozent Risiko Chance eher nicht eher gut

Machfrage nach kundenspezifischen 74

System-/ Integralionsldsungen

Verlagerung Nachfrage auferhalb Europas L)

Steigende Bedeutung von Aftersales / Service 60
Wettbewerb durch neue Marktteilnehmer 47

Wettbewerbsfaktor Standort Deutschland 45

Revolutionierung Produkte / Produktionsprozesse
durch technologische Innovation

Modulare Produktentwicklung 37

M

Umweltanspriche/-anforderungen a1
Ingenieur-/ Fachkraftemangel in Deutschland 29

Verstarkte / weltweit synchronisierte Produktzyklen 22

Im internationalen Vergleich steigende
Energiekosten in Deutschland

Steigende / schwankende Rohstoff- und Materialkosten 14

Bedeutung handelspolitischer und gesetzlicher
Rahmenbedingungen

17

Quelle: VOMAMcKinsey 2014

Sept. 2014
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»Zukunftsperspektive deutscher Maschinenbau®
- ,sechs zentrale Handlungsfelder” (VDMA/McKinsey 2014)

= Zielgerichtete und granulare Internationalisierungs- und Wachstumsstrategie,
um die Chancen und Herausforderungen der Internationalisierung mit dem jeweils
passenden Geschéftsmodell anzugehen.

* Ausbau des Aftersales-/Servicegeschafts durch integrierte, innovative Lo6-
sungsangebote, um dessen wachsende Bedeutung Gewinn bringend zu nuizen.

= Standardisierung und Modularisierung unter Wahrung kundenspezifischer
Angebote und neuer Geschéaftsmodelle, um der steigenden Nachfrage nach
individuellen Systemlésungen effizient zu begegnen.

= Kontinuierliche Optimierung des Produkt-/Portfoliowerts, um z.B. durch Aus-
richtung am Kundenwert mit Wettbewerbern aus neuen Mérkten Schritt zu halten.

= Exzellenz insbesondere in der heimischen Wertschépfung, um z.B. durch
Lean-Prinzipien oder eine Strategie fur Industrie 4.0 die Qualitats- und
Produktivitatsvorteile des Standorts Deutschland zu erhalten.

= Siringentes, risikodifferenziertes Projektimanagement v.a. im Losungs-
geschaft, um z.B. durch effiziente Projektsteuerung attraktive Margen zu sichern.

@ IMU Ingtitut Minchen, Barlin, Dresden, Nimberg, Stutigan
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Maschinenbau und Investitionsgiiterindustrie
— Strategische Handlungsoptionen (IKB/VDMA 2013)

Chance: Deutsche Risiko:
starkes Markiwachstum in Maschinenbauer, neue, global agierende
Emerging Markets Investitionsgiiter- Wettbewerber

., hersteller _

Spezialisierungsstrategie Internationalisierungsstrategie

= Fokussierung auf Nischen = verstarkle internationale Prasenz in

» hohe Innovationsleistungan, Produktion und Entwicklung
technologische Flhrerschaft = Erweiterung der Angebotspalette um

Produkte mit angepasster Technologie
= hohe Anforderungen an Managemeant-
Kapagzitat und Finanzkraft

-

Fortfilhrung bisheriges
Geschiaftsmodell

* Neustrukturi Geschaft dell

~Ewang zur Grd B;

Quelle: IKB 2013
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Gliederung

1. Bedeutung des Maschinenbaus, Entwicklungstrends und Erfolgsfaktoren

2. Kernaussagen aus aktuellen Analysen und Studien zum Maschinenbau
a) China / mittleres Marktsegment
b) Greentech-Leitmarkte (Effizienz-, Energie- und Umwelttechnologien)
c) Technologiewandel (Industrie 4.0, disruptive Technologien)
d) Neue Geschaftsmodelle

e) Handlungstelder

3. Fazit
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Zusammenfassung

Entwicklungstrends, durch die bewahrte Geschaftsmodelle des deutschen

Maschinen- und Anlagenbaus auf den Priifstand gestellt werden:

= Zunehmender Wettbewerbsdruck durch Maschinenbauer insbesondere aus dem
Wachstumsmarkt China, zun&chst vor allem im mittleren Marktsegment.

= Steigende Relevanz des Service- und Dienstleistungsgeschafts in
internationalisierten Markten.

= Effizienzldsungen werden fiir den gesamten Maschinenbau immer wichtiger
(inklusive Leichtbau als Enabler-Technologie);
Energie- und Umwelttechnologien flir spezifische Sparten.

= Verschmelzung des klassischen Maschinen- und Anlagenbaus mit
Informationstechnologien (Industrie 4.0, Smart Factory).

» Additive Manufacturing als Chance und Risiko flir den etablierten Maschinenbau.

= Neue Wettbewerber (mit neuen IT-getriebenen Geschéftsmodellen) kénnen zur
groBen Herausforderung fir den deutschen Maschinenbau werden.

2014
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Liicken in den aktuellen Studien sowie Fragen, die aus arbeitsorientierter
Sicht diskutiert und geklart werden sollten ...

Welche Chancen, welche Risiken fir Beschaftigung im Maschinenbau
(quantitativ / qualitativ) entstehen durch Entwicklungstrends wie:

= Lokalisierung von Unterehmensfunktionen in Wachstumsmérkten.
= Duale Geschaftsmodelle mit Top-down-Strategie zum mittleren Marktsegment.

=  Technologiewandel und disruptive Technologien.
» |T-getriebene Geschaftsmodell-Innovationen und Eroberung von Marktmacht durch

internationale IT-Konzerne.

Technologischer Wandel und Unternehmensstrategien:
= Anforderungen an Facharbeit, an Berufsbilder und an Qualifizierung?

Gestaltungsfelder fiir die Mitbestimmung:
= Qualifizierung, Produktionsprozess, Arbeitsbedingungen, interne Flexibilitat ...

Und: Wie kann der Strukturwandel durch Industriepolitik begleitet und gestaltet

werden?

2014
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