~ A Service of
’. b Leibniz-Informationszentrum

.j B I l I Wirtschaft
) o o o Leibniz Information Centre
Make YOUT PUbllCCltlonS VZSlble. h for Economics ' '

Hartmann, Max

Working Paper

Die Wettbewerbsstarke deutscher Unternehmen in der
Maschinenbaubranche: Eine theoretisch konzeptionelle Erklarung
anhand der Diamant- und Clustertheorie

Research Papers on Marketing Strategy, No. 7/2013

Provided in Cooperation with:
Julius-Maximilians-Universitat Wirzburg, Lehrstuhl fir BWL und Marketing

Suggested Citation: Hartmann, Max (2013) : Die Wettbewerbsstarke deutscher Unternehmen in

der Maschinenbaubranche: Eine theoretisch konzeptionelle Erklarung anhand der Diamant- und
Clustertheorie, Research Papers on Marketing Strategy, No. 7/2013, ISBN 978-3-00-043758-8, Julius-
Maximilians-Universitat Wirzburg, Lehrstuhl fir BWL und Marketing, Wiirzburg

This Version is available at:
https://hdl.handle.net/10419/83889

Standard-Nutzungsbedingungen: Terms of use:

Die Dokumente auf EconStor durfen zu eigenen wissenschaftlichen Documents in EconStor may be saved and copied for your personal
Zwecken und zum Privatgebrauch gespeichert und kopiert werden. and scholarly purposes.

Sie durfen die Dokumente nicht fiir 6ffentliche oder kommerzielle You are not to copy documents for public or commercial purposes, to
Zwecke vervielféltigen, 6ffentlich ausstellen, 6ffentlich zugénglich exhibit the documents publicly, to make them publicly available on the
machen, vertreiben oder anderweitig nutzen. internet, or to distribute or otherwise use the documents in public.
Sofern die Verfasser die Dokumente unter Open-Content-Lizenzen If the documents have been made available under an Open Content
(insbesondere CC-Lizenzen) zur Verfiigung gestellt haben sollten, Licence (especially Creative Commons Licences), you may exercise
gelten abweichend von diesen Nutzungsbedingungen die in der dort further usage rights as specified in the indicated licence.

genannten Lizenz gewahrten Nutzungsrechte.

Mitglied der

WWW.ECONSTOR.EU é@“}


https://www.econstor.eu/
https://www.zbw.eu/
http://www.zbw.eu/
https://hdl.handle.net/10419/83889
https://www.econstor.eu/
https://www.leibniz-gemeinschaft.de/

Julius-Maximilians-
UNIVERSITAT "ngKEnNG
WURZBURG = , =URZBURG

Max Hartmann

Die Wettbewerbsstarke deutscher
Unternehmen in der Maschinen-
baubranche

Eine theoretisch konzeptionelle Erklarung
anhand der Diamant- und Clustertheorie

Research Papers on Marketing Strategy
No.7 /2013

Herausgegeben von:

Prof. Dr. Margit Meyer
Lehrstuhl fir BWL und Marketing
Julius-Maximilians-Universitat Wirzburg




Max Hartmann

Die Wettbewerbsstarke deutscher
Unternehmen in der Maschinen-
baubranche

Eine theoretisch konzeptionelle Erklarung
anhand der Diamant- und Clustertheorie

Research Papers on Marketing Strategy
No. 7/ 2013

Prof. Dr. Margit Meyer
E-Mail: margit.meyer@uni-wuerzburg.de

Max Hartmann
E-Mail: max.hartmann@uni-wuerzburg.de

Lehrstuhl fiir BWL und Marketing,
Julius-Maximilians-Universitat Wirzburg

Josef-Stangl-Platz 2, 97070 Wiirzburg

ISBN 978-3-00-043758-8



Inhaltsverzeichnis

ADKUIZUNGSVEFZEICANIS .....c.viiie e v
ADDIAUNGSVEIZEICNNIS ... Vil
TabelleNVErZEICNNIS ....c.veiiece e VI
1 EINIEBITUNG coee bbb 1
2 Entwicklungen und Herausforderungen im deutschen Maschinenbau ........... 4

2.1 Kurzportrait des deutschen Maschinenbaus .............cccccevveveiiiciieece s, 4

2.2 Aktuelle Entwicklungen im deutschen Maschinenbau............ccccooceveviiennnnnne 6

2.3 Herausforderungen an den deutschen Maschinenbau und seine

TraditioNSUNTEINENMEN ........eoiiiie e 8
2.3.1 Mc-Kinsey-Studie ,,Deutschland 2025“............c.ccoeoveveiiieve e 8
2.3.2 Zunehmende Spezialisierung und Zusammenarbeit tiber Netzwerke

im Maschinenbau — eine theoretische Fundierung...........ccccocvevveinenen. 12
2.3.3 Business Case: Das Familienunternehmen Trumpf........cccocoviiinnnnnn. 15

2.4 ,,The Wealth of Nations* nach Adam Smith und “The Competitive
Advantage of Nations” nach Michael POrter...........ccoooeviviie i 23

3 Analyse der Wettbewerbsféahigkeit des deutschen Maschinenbaus anhand

Diamant- und CIUStErtheorie. ..........ccooiiiiiiiii e 30
3.1 Auspragung der Faktorbedingungen im deutschen Maschinenbau................ 30
3.1.1 Humanvermdgen und WiSSENSIESSOUICEN .......cvevveereeereesreesienreeseeeneenns 31
3.1.2 Physische und KapitalreSSOUICEN..........ccveiieiieeieiiecie et 39
3.1.3 INTrastruKIUITESSOUICEN .......coueeieieeeiee st 43
3.2 Auspragung der Nachfragebedingungen im Heimatmarkt.................cccceene. 47
3.3 Qualifizierte verwandte und unterstltzende Branchen fiir den deutschen
MASCNINENDAU ..ot 53
3.3.1 Netzwerke und ihre Erscheinungsformen ...........cccooovviiiiiiiniienenn 54
3.3.2 CIUSLEINEOIIE ... 56

3.3.3 Spezielle Auspragungen verwandter und unterstiitzender Branchen
im deutschen Maschinenbau ............ccoeoveiiii i 62

3.4 Unternehmensstrategie, Struktur und Wettbewerb im deutschen
MaSCHINENDAU ......cviiieiice e 70



3.5 Erweiterung des Diamanten der nationalen Vorteile..........cccoccovvevviiniennne
3.5.1 ROIIE &S SLAALES .....oveviiieieeiieieie e
3.5.2 Rolle des ZUTallS ........c.ccveiieiiiieiiee e

3.6 Zusammenhéange zwischen den einzelnen Bestimmungsfaktoren..................

3.7 Gesamteinschatzung der Wettbewerbsstarke der deutschen
MasChinenbaUINAUSIIIE .......c.eivieeie e

4 Fazit und Diskussion der zukinftigen Herausforderungen an die
UnterneNmensfUNTUNG ...

LIt ratUNVEIZEICINIS ...ttt e e e e e e eeneens



Abkurzungsverzeichnis

Abb.
AG

AGA

BIP
bspw.
bzw.
B2B
CO;
CSR
CSVv
DERA
EEG
EU

E-Mobilitat

ff.
GJ
GmbH

GmbH & Co. KG

IG-Metall

.d.R.

Abbildung
Aktiengesellschaft

Aktiebolaget Gas-Accumulator (schwedisches Un-

ternehmen)
Bruttoinlandsprodukt
beispielsweise
beziehungsweise
Business-to-Business
Kohlenstoffdioxid

Corporate Social Responsibility
Creating Shared Value
Deutsche Rohstoffagentur
Erneuerbare-Energien Gesetz
Européische Union
Elektromobilitat

folgende [Seite]

fortfolgende [Seite]
Geschaftsjahr

Gesellschaft mit beschrénkter Haftung

Gesellschaft mit beschrénkter Haftung & Compag-
nie Kommanditgesellschaft

Industriegewerkschaft Metall

in der Regel

v



KMU

MINT

Mio.

NATO

NRW

OECD

OEM

0.J.

OWL

PISA

ProLIZ

S.

Tab.

UN

usS

USA

VDMA

WZ

Z.B.

Informationstechnik
kleine und mittlere Unternehmen

[Studienfacher aus den Bereichen] Mathematik, In-
formatik, Naturwissenschaften und Technik

Millionen

North Atlantic Treaty Organization, (deutsch: Orga-
nisation des Nordatlantikvertrags)

Nordrhein-Westfalen

Organisation for Economic Co-operation and Deve-
lopment (deutsch: Organisation fir wirtschaftliche

Zusammenarbeit und Entwicklung)
Original Equipment Manufacturer
ohne Jahr

OstWestfalenLippe

Programme for International Student Assessment
(deutsch: Programm zur internationalen Schiilerbe-

wertung)

Produktionstechnik fir Lithium-lonen-Zellen
Seite

Tabelle

United Nations (deutsch: Vereinte Nationen)
United States

United States of America

Verband Deutscher Maschinen- und Anlagenbauer
Wirtschaftszweig

zum Beispiel
\Y



°C

%

Grad Celsius

Prozent

VI



Abbildungsverzeichnis

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

1:

10:

11:

12:

Wachstum der Bruttoexporte der deutschen Industrie............cc.ccoevenee.

Der Einfluss von Wettbewerbsdynamik/ Unsicherheit und

Faktorspezifitat auf die Organisation der Industrie .............ccceeveveiiennnn

Grolte Werkzeugmaschinenhersteller weltweit nach Umsatz im Jahr

»Bundnis fur Arbeit 2016 der Firma Trumpf...........cccoovevviieiiececee
Investitionen der Trumpf Gruppe nach Regionen ..........c.ccccceevvevieennnne
Der Diamant nach PORTER als GesamtSyStem..........cccccevvevveenesiinnennnns
Marktanteile im Guterverkehr in Deutschland ...........cccoocovoeiviieiienns
Bruttostromerzeugung in Deutschland 2011 ..........ccccooovevviieiecie e

Maschinenbaucluster in Deutschland ...........oooooooeeeeee e,

Wertschopfungskette des Kompetenznetzwerkes Lithium-lonen-

BattBI BN .o eeeeeeeeeeeeeee s

Maschinenbauunternehmen in den verschiedenen Bundeslandern im

JANT 2002 e

Herausforderungen der Branche und LOSUNGEN .......ccooviieiieiiieiiieiinninns

VIl



Tabellenverzeichnis

Tab. 1:

Tab. 2:

Risiken der StrategietyPen ........ooviiiieieeee e

Governance Indicators der World Bank (2011)........ccccocvevveiienienneinecinenn,

VI



1 Einleitung

Der Industriestandort Deutschland nimmt gerade im Bereich des Maschinenbaus'
weltweit eine exponierte Stellung ein. Dazu trigt zum einen die Wettbewerbsstarke
der deutschen Branchenunternehmen bei, von denen sich knapp 50 % zur Spitzen-
gruppe der ,,Top-Five-Unternehmen* in ihrem Bereich zéhlen.” Zum anderen liegen
in Deutschland einzigartige Standortbedingungen vor, die einheimische Unterneh-
men in ihrem tiglichen Wettbewerb unterstiitzen, gleichzeitig aber auch ausldandische
Unternehmen anlocken. Dies belegt vor allem die Tatsache, dass Deutschland inner-
halb Europas der Standort fiir den Maschinenbausektor ist, in den auslédndische Fir-
men am stirksten investieren.” Griinde dafiir nennt XU XING, Managing Director der
Sany Deutschland GmbH, einer Tochtergesellschaft des chinesischen Maschinen-

bauunternehmens Sany Group.

"Der deutsche Maschinenbau ist weltweit spitze. Gleichzeitig ist
Deutschland auch die grofite Wirtschaftsmacht in Europa. Durch den
Aufbau unseres Werks in Deutschland kénnen wir gezielt und schnell den
europaischen Markt und die umliegenden Lander bedienen und mit hoher

Qualitat beliefern."

Dieses Zitat zeigt die international grofBe Wertschétzung, die dem deutschen Maschi-
nen- und Anlagenbau sowie dem Industriestandort Deutschland entgegengebracht
wird. Sogar Unternechmen aus China, dem grofiten internationalen Konkurrenten,
griinden Gesellschaften in der Bundesrepublik, um etwa von der zentralen Lage oder
der Moglichkeit zur Fertigung von Hochqualitdtsprodukten zu profitieren. Der VER-
BAND DEUTSCHER MASCHINEN- UND ANLAGENBAUER (VDMA) fiihrt dies vor allem
auf die leistungsféhigste Zulieferstruktur der Welt sowie die Kooperationsmoglich-
keiten mit hochspezialisierten Forschungszentren zuriick. Dabei geht der Branchen-
verband davon aus, dass diese Wettbewerbsstellung und Standortvorteile nicht durch

andere Nationen imitierbar sind, wie nachfolgendes Zitat verdeutlicht:’

Diese Arbeit fokussiert neben den theoretischen Inhalten die deutsche Maschinenbaubranche.
Jedoch wird an mancher Stelle auch der Begriff Maschinen- und Anlagenbau verwendet, da
etwa Daten des VDMA beide Industriezweige darstellen. Fiir diese Arbeit werden die genann-
ten Begriffe allerdings synonym verwendet, da die Daten des VDMA hierbei zur Verdeutli-
chung der Entwicklung des Maschinebausektors dienen.

Vgl. VDMA (2012d), S. 3.

Vgl. Germany Trade & Invest (2013b).

Xing (2013).

Vgl. VDMA (2012e¢).

[V R VR )



,,.Die Vorstellung, andere Lander kdnnten allein durch einen massenhaf-
ten Einsatz finanzieller Mittel gleichwertige Strukturen in wenigen Jah-

ren aufbauen, ist naiv und wirklichkeitsfern.

Genauso kann aus diesem Zitat gefolgert werden, dass das Umfeld von Unternehmen
einen enormen Einfluss auf deren Strategie sowie auf deren Wettbewerbsfahigkeit
hat. Bei der Suche nach Griinden fiir die Wettbewerbsfahigkeit der Branchenunter-
nehmen kann das Unternehmen folglich nicht isoliert betrachtet werden. Vielmehr ist
das gesamte Umfeld, in dem das Unternehmen tétig ist, in die Analyse mit einzube-
ziehen. Dies bestitigt auch der amerikanische Okonom MICHAEL PORTER, fiir den
bspw. Einsparungen durch Erhdhung der Produktionskapazitdt, technologische Fiih-
rerschaft oder Produktdifferenzierung nicht die Quelle von Wettbewerbsvorteilen
darstellen. Dabei handelt es sich wahrhaftig um deren Wirkung. Der Ursprung von
nachhaltigen, betrieblichen Wettbewerbsvorteilen kann daher nur ergriindet werden,
wenn das Unternehmen in seiner Umwelt betrachtet wird und demzufolge branchen-
sowie linderspezifische Aspekte einbezogen werden.” Der internationale Erfolg des
deutschen Maschinen- und Anlagenbaus, der sich bspw. anhand des Welthandelsan-
teils von 16,6 % zeigt, kann somit mit den gegebenen politischen, strukturellen, kul-

turellen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen erklirt werden.®

Vor diesem Hintergrund ist es Ziel der Arbeit, die Wettbewerbsfahigkeit der deut-
schen Maschinenbaubranche zu ergriinden. Insbesondere stehen dabei die folgenden

Fragestellungen im Zentrum der Betrachtung:

Forschungsfrage 1: Was sind die wirklichen Erfolgsfaktoren der Bran-
che und welche vorhandenen Rahmenbedingungen
spielen fiir den Erfolg der Branche eine besondere

Rolle?

Forschungsfrage 2: Vor welchen zukiinftigen Herausforderungen steht
die moderne Unternehmensfithrung im Maschinen-
bau? Welche Ansidtze konnen helfen, diese Heraus-

forderungen zu bewiltigen?

6 VDMA (2012e).
Vgl. Porter (1991), S. 94 f.
8 Vgl. VDMA (2013a).



Die Zielstellung der Arbeit beachtend wird im nachfolgenden Kapitel zunichst der
deutsche Maschinen- und Anlagenbau portritiert sowie eine Zukunftsbetrachtung
durch die Darlegung aktueller Trends und Entwicklungen vorgenommen. Die zu-
kiinftigen Herausforderungen der Branche werden sowohl anhand der Studie
,,Deutschland 2025 wie auch anhand eines Business Case erortert. Abschnitt 2.4
stellt die Diamant- und Clustertheorie in ihren Grundziigen vor und begriindet auf
diese Weise die Eignung beider Theorien zur Analyse der Wettbewerbsfahigkeit des

deutschen Maschinen- und Anlagenbaus.

Kapitel 3 steht ganz im Zeichen der Analyse der Faktoren, die tatsidchlich die Wett-
bewerbsfihigkeit der Maschinenbaubranche bestimmen und erfolgt anhand der The-
orie der nationalen Wettbewerbsvorteile (Diamantmodell) von PORTER. Zu diesem
Zweck werden die einzelnen Elemente des Diamantmodells sowie der Clustertheorie
theoretisch erldutert, um deren Bedeutung und Ausprigung im deutschen Maschi-
nenbau herauszuarbeiten. Die Anwendung der Clustertheorie auf den deutschen Ma-
schinenbau erfolgt deshalb integriert in das Diamantmodell in Abschnitt 3.3 Ver-
wandte und unterstiitzende Branchen. Vor diesem Hintergrund ist es moglich, ein
breiteres Verstiandnis fiir die Art und Weise, wie der Wettbewerb auf eine unterneh-
merische und strategische Weise ausgetragen wird, zu entwickeln. In Abschnitt 3.5
folgt die Erweiterung des Diamanten, indem zusétzlich die Rollen des Staates und
des Zufalls theoretisch und praktisch dargelegt werden. Bevor in Abschnitt 3.7 eine
abschlieende Bewertung der Wettbewerbsfahigkeit des deutschen Maschinen- und
Anlagenbaus vorgenommen wird, werden in Abschnitt 3.6 die Zusammenhinge zwi-

schen den einzelnen Bestimmungsfaktoren des Diamanten erldutert.

Die Arbeit schlieft mit einer zusammenfassenden Bewertung der gewonnenen Er-
kenntnisse. Auf Basis der zukiinftigen Herausforderungen und Probleme ist es mog-
lich, Handlungsempfehlungen fiir die beteiligten Akteure - von Unternehmen und

speziell deren Unternehmensfiihrung bis hin zur Politik - abzuleiten.



2 Entwicklungen und Herausforderungen im deutschen
Maschinenbau

Ausgehend von einem Kurzportrait des deutschen Maschinenbaus erfolgt in Kapitel
2.2 eine Analyse aktueller Entwicklungen der Branche. Die zukiinftigen Herausfor-
derungen, welche die Industrie in den nichsten Jahren meistern muss, werden ausge-
hend von der Studie ,,Deutschland 2025 diskutiert. Darauf aufbauend folgt ein Bu-
siness Case der Firma Trumpf GmbH & Co. KG, anhand dessen eine nachhaltige und
zukiinftig wettbewerbsfahige Ausrichtung eines Branchenunternehmens gezeigt wer-
den kann, die sich auch in der unternehmerischen Vision und Mission des Unterneh-

mens widerspiegelt.

2.1 Kurzportrait des deutschen Maschinenbaus

Der Maschinenbau nimmt in der deutschen Industrie eine herausragende Rolle ein.
Dies macht zum einen die Tatsache deutlich, dass der Maschinenbau die grofite
Branche des verarbeitenden Gewerbes ist.” In diesem Zusammenhang verdffentlicht
der VDMA regelmiBig aktuelle Zahlen. So waren im Jahr 2011 gut 931.000 Men-
schen in iiber 6.000 Branchenunternehmen beschiftigt, mehr als in jeder anderen
Branche in Deutschland.'® Dariiber hinaus ist der Maschinenbau mit einem Umsatz
von 200,5 Mrd. Euro im Jahr 2011 die umsatzstirkste Industriebranche Deutschlands

nach dem Automobilbau.'

Die Struktur der deutschen Maschinenbaubranche kann aus verschiedenen Griinden
als besonders und einzigartig bezeichnet werden.' Zum einen besitzt der Maschi-
nenbau eine starke mittelstdndische Pragung. 87 % der Unternehmen beschéftigen
demnach weniger als 250 Mitarbeiter, zwei von drei Maschinenbauunternehmen so-
gar weniger als 100 Mitarbeiter. Auch der Anteil von GroBunternehmen ist mit rund

zwei Prozent sehr gering."

Eine weitere Besonderheit der Branche zeigt sich in der Internationalitdt. Trotz der
beschriebenen mittelstindischen Branchenstruktur ist eine starke Exportorientierung

zu erkennen.'* So werden nach Angaben des VDMA etwa drei Viertel der gesamten

? Vgl. Gretzinger (2008), S. 5.

10 Vgl. VDMA (2012c¢), S. 9.

! Vgl. VDMA (2012c¢), S. 9; Zerres/Zerres/Thiebes (2012), S. 1.
12 Vgl. Gretzinger (2008), S. 5.

13 Vgl. VDMA (2013a).

1 Vgl. Gretzinger (2008), S. 5.



Maschinenproduktion ins Ausland transferiert.'” Damit erklért sich auch der Ruf der
Branche als ,,Expor‘cwel‘tmeis‘[er“.16 Die meisten Maschinen liefern die Unternehmen
mit gut 13,3 % nach China, gefolgt von den USA und Frankreich mit 8,6 % bzw. 5,3
%. Auffallend ist dabei, dass immerhin noch 52,7 % der Exporte in andere européi-
sche Lander gehen, wobei die Exporte nach Asien immer mehr an Bedeutung gewin-
nen.'” Zusammenfassend erweist sich die deutsche Maschinenbauindustrie durch
einen Welthandelsanteil von 16,6 % als fiihrender Anbieter von Maschinen welt-

weit. '

Auch die hohe Innovationskraft der Branche kann als einzigartig bezeichnet werden.
28 % der Umsitze erwirtschaftete die Branche im Jahr 2010 mit neuen oder deutlich
verbesserten Produkten. Dies ist aufgrund der sehr hohen Innovationsaufwendungen
von 11,8 Mrd. Euro realisierbar. Auch die Patentanmeldungen sprechen fiir eine ho-
he Innovationsfdhigkeit deutscher Maschinenbauunternehmen. Demnach stammen
zwischen den Jahren 1998 und 2008 25 % aller angemeldeten Patente im Bereich
Maschinenbau weltweit von Unternehmen der deutschen Maschinenbaubranche.'
Die hohe Innovationskraft wirkt sich vor allem positiv auf die Wettbewerbsfahigkeit
der Maschinenbauunternehmen aus, hat aber auch entscheidenden Einfluss auf die

Wettbewerbsfihigkeit ihrer Kunden.”

Die Unternehmen der Branche sehen sich in der Regel als Problemloser fiir den
Kunden. Vor diesem Hintergrund erscheint es nicht verwunderlich, dass gerade ein-
mal 16 % aller Unternechmen Standardmaschinen entwickeln und vertreiben, die kei-
ne Anpassung an die individuellen Bediirfnisse der Kunden vorsehen. Demzufolge
kann der GroBteil der hergestellten Maschinen als Unikat bezeichnet werden. Die
angebotenen Leistungen orientieren sich demzufolge in hohem Maf3e an den spezifi-

schen Bediirfnissen der Abnehmer.?!

Die letzte und vielleicht wichtigste Besonderheit, die sich als charakteristisch fiir die

deutsche Maschinenbaubranche erweist, ist das gro3e Potential an Fachkriften. Ins-

13 Vgl. VDMA (2012¢), S. 9.

e Vgl. VDMA (2013a).

17 Vgl. VDMA (2012c), S. 22.

8 Vgl. VDMA (2013a).

1 Vgl. Zerres/Zerres/Thiebes (2012), S. 3.

20 Vgl. VDMA (2013a).

2 Vgl. Jacob/Kleinaltenkamp (2004), S. 603.



gesamt beschéftigt die Branche {iber 167.000 Ingenieure und Informatiker. Sie stel-

len einen wichtigen und nicht zu unterschitzenden Erfolgsfaktor dar.?

2.2 Aktuelle Entwicklungen im deutschen Maschinenbau

Die Maschinenbaubranche ist einem stdndigen Wandel unterworfen. Im Folgenden
sollen daher aktuelle Trends und Entwicklungen aufgezeigt werden, welche die
Branche beeinflussen. Als erstes ist eine zunehmende Dynamisierung der Mérkte zu
beobachten. Diese ist vor allem auf neue Ressourcenallokationen, eine Liberalisie-
rung der Mirkte sowie auf den Abbau von Handelsbarrieren zuriickzufithren.”
Dadurch kommt es auch zu einer Verlagerung von Fertigungsstitten in andere Lin-
der, die durch niedrigere Lohne bei gleichzeitig steigendem Qualifikationsniveau
auch fiir den deutschen Maschinenbau von immer groBerer Bedeutung werden.**
Eine weitere Entwicklung betrifft die Verinderungen der Absatzmérkte, welche die
Unternehmen der Branche vor gro3e Herausforderungen stellen. Zum einen ist eine
Sattigung bei etablierten Markten festzustellen, zum anderen wird die internationale
Konkurrenz immer stirker. Aus diesem Grund muss ein Hauptaugenmerk der Bran-
che in der Aufrechterhaltung der exponierten Stellung am Weltmarkt liegen.”> Dem
Exportfokus der deutschen Maschinenbaubranche kommen allerdings die stindig
verbesserten Kommunikations- und Transportmoglichkeiten zu Hilfe. Die zukiinfti-
gen Rahmenbedingungen fiir das Exportgeschédft werden sich somit eher verbes-

26
sern.

Dariiber hinaus hingen die Wettbewerbsfahigkeit sowie die Nachhaltigkeit des Ma-
schinenbaus von der Orientierung an stindig neuen Moglichkeiten und Herausforde-
rungen ab. Im Vordergrund stehen dabei vor allem integrierte Ansitze der Produkti-
onstechnik, Energie- und Ressourceneffizienz, intelligenten Produktion sowie E-
Mobilitit.*” Gerade im Bereich der E-Mobilitit sehen Experten Potentiale fiir die
Branchenunternehmen. Angesichts der schwindenden Rohdlvorkommen und damit
steigenden Preise sowie aufgrund von Vorschriften zur Reduktion der CO,-
Emissionen stellen Automobilhersteller ihr Entwicklungsvorhaben zunehmend auf
die neue Technologie um. Da auch in den Schwellenlédndern die Nachfrage nach Mo-

bilitdt steigt, entstehen hier die Wachstumsmirkte der Zukunft, die auch die Unter-

2 Vgl. VDMA (2013a).

3 Vgl. Macharzina (1999), S. 690 ff.
# Vgl. Gretzinger (2008), S. 5.

» Vgl. Beutin (2003), S. 531.

2 Vgl. Macharzina (1999), S. 690 ff.
2 Vgl. ExzellenzZNRW (2010), S. 32.



nehmen der Maschinenbaubranche herausfordern. So fungieren diese als Produzen-
ten von Maschinen und Anlagen speziell fiir die Produktion von Batteriezellen oder
als Kooperations- und Entwicklungspartner der Automobilhersteller und —zulieferer
entlang der automobilen Wertschopfungskette. Laut VDMA belduft sich das Ge-
schéftspotential fiir den deutschen Maschinen- und Anlagenbau in diesem Bereich

auf 4,8 Mrd. Euro bis zum Jahr 2020.%®

Zusammenfassend kann dargestellt werden, dass in der Aufrechterhaltung der Inno-
vationsfahigkeit der entscheidende Faktor fiir die zukiinftige Wettbewerbsfahigkeit
der Branche liegt. Diese These unterstiitzen im Wesentlichen zwei Tatsachen: Zum
ersten hat die Wirtschaftskrise ab dem Jahr 2009 die mittelstdndisch gepréigte Indus-
trie auch aufgrund der eher geringen Finanzreserven hart getroffen.”” Aus diesem
Grund bedarf es stdndiger Innovationen, sodass Rezessionsphasen die Unternechmen
nicht erreichen, da durch neue Produkte i.d.R. eine hohere Marge realisiert werden
kann.”® Des Weiteren konnen deutsche Maschinenbauer dem steigenden Konkur-
renzdruck, der vor allem aufgrund neuer Anbieter aus China und Indien resultiert,
nur dann standhalten, wenn sie Wert auf hohe Qualitit sowie Reputation legen. Eine
Kostenfiihrerstrategie wire aufgrund der Konkurrenzsituation aus Asien wenig er-
folgversprechend. Aus diesem Grund streben deutsche Maschinenbauer i.d.R. eine
fokussierende Differenzierungsstrategie an, fiir deren Erfolg spezifische Innovatio-

nen einen entscheidenden Faktor bilden.>!

Um die Zukunftsaussichten der deutschen Maschinenbauer beurteilen zu konnen,
erhebt der VDMA eine Tendenzbefragung unter seinen Mitgliedern. Dabei wird die
internationale Wettbewerbsposition des deutschen Maschinen- und Anlagenbaus
untersucht. Die wichtigsten Ergebnisse sind, dass sich zum einen verhéltnismiBig
viele Unternehmen der Branche als international fiihrend ansehen. So bezeichnet sich
ein knappes Fiinftel der Befragten als Weltmarktfiihrer, immerhin 43 % zédhlen sich
zur Spitzengruppe der ,,Top-Five-Unternehmen® in ihrem Bereich.*> Nach eigenen
Angaben sind fiir die herausragende Wettbewerbsposition vor allem Kompetenzen in

Technologie und als Problemloser sowie ein hoher Qualititsstandard verantwort-

# Vgl. Pudenz (2011).

» Vgl. Schénung (2008), S. 1.

30 Vgl. Zerres/Zerres/Thiebes (2012), S. 3.
3 Vgl. Kunold/Antolin (2011), S. 280.

32 Vgl. VDMA (2012d), S. 3.



lich.”® Entscheidendes Merkmal der Tendenzbefragung ist jedoch die Einschétzung
iiber die zukiinftige Wettbewerbsposition. Dabei herrscht insgesamt ein starker
Glaube an die Wettbewerbsfahigkeit, da immerhin 60 % der befragten Unternehmen
mit einer verbesserten technischen Wettbewerbsposition in den kommenden fiinf
Jahren rechnen.* Um dies jedoch zu realisieren, werden als wichtigste strategische
Entwicklungsmoglichkeiten der Ausbau sowie die ErschlieBung neuer geografischer

Mirkte ausgemacht.™

2.3 Herausforderungen an den deutschen Maschinenbau und seine

Traditionsunternehmen

Die zukiinftigen Herausforderungen der deutschen Maschinenbaubranche sind in
groBem Malle abhéngig von der Entwicklung der gesamten deutschen Industrie. Zur
Beurteilung dieser Herausforderungen im Maschinenbau sind die Analysen aus der
McKinsey-Studie ,,Deutschland 2025 hilfreich. So lassen sich Implikationen fiir den
deutschen Maschinen- und Anlagenbau ableiten, dessen Entwicklungen auch im
Leitartikel zur Studie, im ,,manager magazin®“ im April 2013 erschienen, thematisiert
werden. In Abschnitt 2.3.2 dient ein Business Case des Weltmarktfiihrers Trumpf
GmbH & Co. KG dazu, die zukiinftige Ausrichtung und Fokussierung vieler traditi-

onsreicher Branchenunternehmen exemplarisch aufzuzeigen.

2.3.1 Mc-Kinsey-Studie ,,Deutschland 2025*

Kernaussage der McKinsey-Studie ist die Prognose, dass die deutsche Wirtschaft bis
zum Jahr 2025 weiter wachsen wird. Konkret werden 2,1 % Wachstum pro Jahr
prognostiziert, ein Anstieg der Exporte um 80 %, mehrere Millionen zusétzliche Ar-
beitsplitze sowie ein landes- und branchenweiter Anstieg der Gehilter.’® Besonders
der Anstieg der Exporte ist fiir die Maschinenbaubranche entscheidend. Die Studie
geht davon aus, dass die Branche ihre Ausfuhrleistungen bis zum Jahr 2025 verdop-
peln kann.”” Da zurzeit bereits drei von vier der in Deutschland produzierten Ma-
schinen ins Ausland transferiert werden, zeichnen sich ein starkes Wachstum sowie

eine weiter wachsende Bedeutung der Branche fiir die deutsche Gesamtwirtschaft

3 Vgl. VDMA (2012d), S. 4.

3 Vgl. VDMA (2012d), S. 7 f.

3 Vgl. VDMA (2012d), S. 8 f.

36 Vgl. Miiller/Student (2013), S. 84.
37 Vgl. Miiller/Student (2013), S. 84.



ab.”® Nachfolgende Graphik verdeutlicht den Exportanstieg in den wichtigsten deut-

schen Industriesektoren:

Bruttoexporte

Chemie (inkl.
Pharma)

B Maschinenbau

IT/Elektronik/
medizinische
Gerate

- Automobilindustrie

B Sonstiges
verarbeitendes
Gewerbe
Andere Sektoren

T T , Jahr
2000 2011 2025

Abb. 1: Wachstum der Bruttoexporte der deutschen Industrie

(Eigene Darstellung, in Anlehnung an Miiller/Student (2013), S. 88.)

Abbildung 1 hebt die Rolle Deutschlands als Exportweltmeister in bestimmten Bran-
chen hervor. Eine Rolle, die in Zukunft weiter bestehen bleiben wird. Dafiir bedarf es
allerdings einer Steigerung der Produktivitit und der ErschlieBung neuer Geschéfts-

felder mit hoher Wertschépfung.*

Die Vorteile des internationalen Handels unter den Nationen verdeutlichte bereits der
britische Okonom DAVID RicarDO.” Einen Hauptgrund, warum sich ein globaler
Giiteraustausch rechnet, sicht RICARDO im Kostenvorteil, den alle beteiligten Lander
durch Spezialisierung erreichen kénnen.*' Entscheidend ist jedoch, dass Lander, die

durch den AuBenhandel verdienten Devisen dafiir nutzen, den Aufbau zukiinftiger

3# Vgl. VDMA (2012c¢), S. 9.

3 Vgl. Miiller/Student (2013), S. 88.
0 vgl. Ricardo (2006).

o Vgl. Engelkamp/Sell (2011), S. 328.



komparativer Kostenvorteile voran zu treiben.* An diese Theorie ankniipfend wird
deutlich, dass die deutschen Maschinenbauer einen komparativen Kostenvorteil bei
zunehmender Spezialisierung gegeniiber anderen Nationen erarbeitet haben. Die
Uberlegenheit Deutschlands geht dabei vor allem auf den technischen Fortschritt der
Produkte zuriick, den die Industrieunternehmen vornehmlich durch die hohen Aus-
gaben in Forschung und Entwicklung realisieren kénnen.” Die Branchenunterneh-
men handeln somit im Sinne RICARDOS, denn sie reinvestieren die durch den Auflen-
handel verdienten Gewinne wieder in das Unternehmen. Auf diese Weise konnen sie

langfristige Vorteile aufrechterhalten.

Die mittelstandisch gepréigte deutsche Industrie - im Maschinen- und Anlagenbau
beschiftigen 87 % der Unternehmen weniger als 250 Mitarbeiter - fithrte zu einem
Okonomiesystem, welches andere Nationen hiufig als nicht mehr zeitgemiB be-
zeichneten.** In diesem System spielen Familienunternechmen eine groBe Rolle, die -
durch die beschriebene besondere Arte der Fithrung — ihr Geld nur selten am speku-
lativen Kapitalmarkt anlegten und ihren Mitarbeitern dariiber hinaus lebenslange
Jobs versprachen. Die Unternehmen sind dieser Linie treu geblieben und im Hinblick
auf das Jahr 2025 macht die McKinsey-Studie darauf aufmerksam, dass genau in
diesen vertrauensbildenden Maflnahmen ein Erfolgsfaktor der deutschen Industrie
liegt, der in Zukunft noch bedeutender sein wird. Diese Interpretation der sozialen
Marktwirtschaft — verstanden als eine Integration von Wirtschaft und Gesellschaft -
gleicht der Theorie, die PORTER und KRAMER aufbauend auf dem Stakeholder-
Ansatz entwickelten, den FREEMAN begriindet. Dabei integriert er, auf den Gedanken
von CHESTER BARNARD aufbauend, interne und externe Anspruchsgruppen in die
Betrachtungen der Unternehmensfithrung.*> Damit schafft FREEMAN eine Gegenposi-
tion zur damals vorherrschenden Theorie des Shareholder-Ansatzes, die auf FRIED-
MAN zuriickgeht und den Fokus auf die Anteilseigner legt.*® Nach PORTER und
KRAMER steht jedoch die Féahigkeit von Unternehmen im Zentrum der Betrachtung,
gleichzeitig Mehrwert fiir die Gesellschaft und das Unternehmen zu schaffen, was in
der wissenschaftlichen Literatur als ,,Creating Shared Value* (CSV) bezeichnet

wird."” Die Studie geht davon aus, dass ein funktionierendes Gemeinschaftsgefiige

2 Vgl. Engelkamp/Sell (2011), S. 333.

2 Vgl. hierzu auchZerres/Zerres/Thiebes (2012), S. 3.
B Vgl. Miiller/Student (2013), S. 86.; VDMA (2013a).
45 Vgl. Freeman (1984), S. 24 ff.

46 Vgl. Friedman (1970).

47 Vgl. Porter/Kramer (2011).
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die zukiinftige Grundlage des Erfolgs darstellen wird. Nur eine Gesellschaft, die
stabil und sozial ausgeglichen ist, wird in der Lage sein, 100 % in den Wertbeitrag
des Unternehmens zu investieren. Diese Strukturen miissen die deutschen Industrie-
unternechmen aufrechterhalten, woraus eine hohe Flexibilitit und Anpassungsge-

schwindigkeit resultiert.*®

Mit grofBem Interesse verfolgen die Unternehmen der Maschinenbaubranche zudem
das Geschehen rund um die Wéhrungsunion des Euro. Die deutsche Industrie gilt im
Allgemeinen als Profiteur eines vereinigten Europas.”’ Dies verdeutlicht vor allem
die Tatsache, dass iiber 50 % der Exporte in europdische Liander gehen.”® Hinzu
kommt vor dem Hintergrund des Fachkrédftemangels die Chance, die ein vereinigtes
Europa durch den grenziiberschreitenden Arbeitsmarkt bietet. Nach Ansicht von Ex-
perten werden die Grenzen zwischen den einzelnen europdischen Nationen in Zu-
kunft in Bezug auf den Arbeitsmarkt kaum noch wahrnehmbar sein.”’ Auch im Be-
reich der Energiepolitik konnte die Europdische Union (EU) ins Zentrum einer kom-
patiblen Losung riicken. Die Kosten fiir Energie in Deutschland sind vor allem seit
der angestrebten Energiewende enorm gestiegen und wirken sich negativ auf die
Wettbewerbsfdhigkeit energieintensiver Industrien wie der Maschinenbaubranche
aus. So ist der Strompreis in Deutschland etwa doppelt so hoch, der Gaspreis ca.
viermal so hoch im Vergleich zu den USA. Um dieses Ungleichgewicht unter Beach-
tung der Energiewende aufzuheben, werden europdische Gesamtlosungen angedacht.
Dabei sollte bspw. Sonnenenergie lediglich in den dafiir geeignetsten Regionen Eu-
ropas gewonnen werden, genauso wie Windenergie. Der EU wiirde die Aufgabe der
Koordination dieser gesamteuropiischen Losung zukommen.’” Diese Beispiele zei-
gen, dass Unternehmen ihre eigene Wettbewerbsfahigkeit nicht komplett selber de-
terminieren konnen. Vielmehr spielen die Entwicklungen von Wirtschaftsrdumen wie
der EU eine Rolle. So kann angenommen werden, dass die deutsche Industrie, im
speziellen deren wirtschaftliche Zentren, durch die EU profitiert. Vor allem der freie
Arbeitsmarkt sowie die bessere Erreichbarkeit von Nachfragern stiarken die deutsche
Industrie. Auch kann es durch den europdischen Verschmelzungsprozess zu Erweite-
rungen von Spezialisierung in Unternehmen sowie europaweiten Kooperationen

kommen, was sich im internationalen Wettbewerb positiv auswirken konnte. Dabei

8 Vgl. Miiller/Student (2013), S. 86.
9 Vgl. Miiller/Student (2013), S. 89.
%0 Vgl. VDMA (2012c), S. 22.

o Vgl. Miiller/Student (2013), S. 91.
32 Vgl. Miiller/Student (2013), S. 92.
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besteht im Bereich der Auswirkungen der EU auf die Wettbewerbsfahigkeit hoch-

spezialisierter und innovativer Industriecluster Forschungsbedarf.

2.3.2 Zunehmende Spezialisierung und Zusammenarbeit Uber Netzwer-
ke im Maschinenbau - eine theoretische Fundierung
Ein weiterer Vorteil des Industriestandortes Deutschland ist laut der McKinsey-
Studie die Moglichkeit der Bildung von Kooperationen auf hohem Niveau. Theore-
tisch wird die Notwendigkeit bzw. die Effizienz von Kooperationen anhand des
Transaktionskostenansatzes von WILLIAMSON erklért. Grundlegende Annahmen, die
Williamson an seine Theorie kniipft, sind die begrenzte Rationalitit sowie die Ver-
haltensunsicherheit, die mit der Gefahr von opportunistischem Verhalten einher-
geht.”® Aus diesem Grund verlangen Kooperationen ein begriindetes Vertrauen, Fair-
ness und Reputation. Dabei stellt WILLIAMSON insbesondere die organisatorischen
Unterschiede sowie die differenzierenden Voraussetzungen der drei Institutionen
Markt, Unternehmung und Kooperation heraus. Gewahlt sollte immer die Institution
werden, bei der Transaktionskosten unter bestimmten Bedingungen minimiert wer-
den konnen und eine Anpassung an die sich &ndernden Umweltbedingungen sicher-
gestellt werden kann.>* Zu den Bestimmungsfaktoren, welche die Wahl der Organi-
sationsform determinieren, zdhlen die Faktorspezifitit und die Transaktionshiufig-
keit. Unter dem Begriff Faktorspezifitit wird der Wert verstanden, der bei Abstim-
mung einzigartiger und kundenindividueller Leistungen auftritt.”® Die Transaktions-
hiufigkeit dagegen betrachtet in erster Linie das Auftreten von Skalen- und Ver-
bundvorteilen (Economies of Scale sowie Economies of Scope), die es beim Trans-
aktionsverhalten zu beriicksichtigen gilt.”® Die Auswirkungen der beiden Bestim-
mungsfaktoren auf die konkrete Ausgestaltung der Organisationsform zeigt nachfol-

gende Tabelle:

3 Vgl. Meyer (1995), S. 77 f.

> Vgl. Williamson (1985).

» Vgl. Meyer (1995), S. 77.

36 Vgl. Williamson (1990), S. 69.
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Spezifitdt nicht-spezifische .g.emlscht-
. spezifische Transak-
Transaktion

Haufigkeit tionen

hoch-spezifische
Transaktionen

. . dreiseitige Kontrolle
einmaliger und

gelegentlicher Kauf Marktkontrolle (neoklassischer Vertrag)

hiufig wiederhol- (klassischer Vertrag) zweiseitige Kontrolle einheitliche Kontrolle

ter Kauf (relationale Vertrage) | (vertikale Integration)

Tab. 1: Risiken der Strategietypen
(Eigene Darstellung, in Anlehnung an Williamson (1990), S. 89.)

Tabelle 1 zeigt, dass die Grundformen der Organisation von einer bestimmten Form
des Vertragsrechts getragen werden. Klassische Vertrige werden bei Beziehungen
angewendet, die eindeutige Vereinbarungen und eindeutige Leistungen voraussetzen.
Dies trifft vor allem auf den klassischen Marktaustausch zu. Durch die Kurzfristig-
keit der Austauschbeziehung reicht eine Marktkontrolle, die durch Preis- und Wett-
bewerbsmechanismus getragen wird. Langfristige Beziehungen werden dagegen hiu-
fig von neoklassischen Vertrdgen getragen, da die langwierige Leistungserstellung —
etwa im spezifischen Maschinenbau — durch grole Unsicherheiten gekennzeichnet
ist. Folglich findet in diesem Fall eine dreiseitige Kontrolle statt, bei der zusétzlich
Schiedsgerichte zur Schlichtung eingesetzt werden konnen. Bei sich hiufig wieder-
holenden Transaktionen mit hoherer Spezifitit sollte nach WILLIAMSON eine vertika-
le Integration aufgebaut werden. Die einheitliche Kontrolle beschreibt die Eingliede-
rung der Titigkeiten in die eigene Organisation.”” Typische Vertrags- und Geschifts-
typen im deutschen Maschinenbau sind die neoklassischen Vertridge bei dreiseitiger
Kontrolle. Dies liegt vor allem daran, dass die hochspezifischen, individuellen Pro-
dukte der Branchenunternehmen durch ein einmaliges Kaufverhalten gekennzeichnet
sind sowie eine mittlere bis hohe Spezifitit der Maschinen angenommen werden

kann.

Dariiber hinaus lassen sich auch die Wettbewerbsbedingungen als Indikator fiir die
typische Organisation der industriellen Wertschopfungskette verwenden. Andern
sich die Wettbewerbsbedingungen aufgrund von sich schnell wandelnden Mérkten
oder technischem Fortschritt, so bedarf es auch einer Anpassung der industriellen
Organisationsstrukturen.® Mit zunehmender Spezialisierung und Faktorspezifitit

sowie zunechmender Wettbewerbsintensitdt und Dynamik wird die Wertschopfungs-

37 Vgl. Williamson (1990), S. 77 ff.; Meyer (1995), S. 93 f.
¥ Vgl. Meyer (1995), S. 107.
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kette vor allem iiber Kooperationen organisiert und weniger iiber marktliche und
hierarchische Koordinationsformen. Das heifit, die Industrie und speziell der deut-
sche Maschinenbau arbeitet {iber hochspezialisierte Formen der Netzwerkorganisati-
on entlang der Wertschopfungskette zusammen. In der Automobilindustrie wurden
diese Entwicklungen sogar schon empirisch untersucht, woraus auch die Bedeutung
von Cluster-Effekten resultiert.”” Diese Uberlegungen fasst nachfolgende Abbildung

2 zusammen.

Wettbewerbsintensitit/
Unsicherheit
hoch Netzwerk Netzwerk Netzwerk
mittel Markt Netzwerk Unternehmung
gering Markt Unternehmung Unternehmung
> Faktorspezifitit
gering mittel hoch

Abb. 2: Der Einfluss von Wettbewerbsdynamik/ Unsicherheit und Faktorspezifitat auf die Or-
ganisation der Industrie

(Eigene Darstellung, in Anlehnung an Meyer (1995), S. 108.)

Vor diesem Hintergrund und angesichts der hohen Wettbewerbsintensitit und Unsi-
cherheit erscheint es fiir Unternehmen ratsam, auf Kooperationen zu setzen sowie
den Aufbau von Netzwerken zu fordern. Demzufolge hat gerade fiir die deutsche
Industrie der Aufbau von Netzwerken besondere Wichtigkeit, da deren Zielmérkte
durch kurze Produktlebenszyklen und somit einen hohen technischen Fortschritt ge-
kennzeichnet sind. Eine Konzentration auf Kernkompetenzen, wie es strategische
Netzwerke erlauben, bedeutet flir die deutsche Wirtschaft folglich eine Steigerung
der Wettbewerbsfahigkeit. Gerade bei Neuentwicklungen oder der ersten Serienpro-

duktion neuer Hightech-Produkte ist eine enge personliche und damit lokale Zusam-

*  Vgl. Clark/Fujimoto (1991).
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menarbeit wichtig und kann als Standortvorteil bezeichnet werden, der auch in Zu-

kunft die Wettbewerbsfahigkeit der industriellen Branchen prigen wird.®

In Deutschland besteht dariiber hinaus die Besonderheit, dass eine Reihe von indust-
riellen Branchen international als fiihrend bezeichnet werden kann.®' Durch friihe,
hiufig vorwettbewerbliche Kooperationen — sprich relationale Netzwerke innerhalb
und zwischen Branchen - konnen neu auftretende Marktfelder schneller und auf in-
novative Art und Weise besetzt werden. Vor allem in den Industrien Maschinenbau,
Automotive und IT sind brancheniibergreifende Kooperationen nicht selten, die
durch neue Entwicklungen wie etwa die E-Mobilitit oder die virtuelle Fabrik gefor-
dert werden. Durch diese Netzwerke - bei denen kleine, hochspezialisierte Unter-
nehmen mit groBen OEMs kooperieren und gro3e OEMs untereinander Partnerschaf-
ten auf Zeit eingehen - konnen F&E-, Produktions- und Transaktionskosten einge-
spart und die Beweglichkeit der Unternehmen gefordert werden. In Netzwerken liegt
zusammenfassend ein entscheidender Weg, wie die industriellen Unternehmen — und
damit vor allem die Unternehmen des deutschen Maschinenbaus — mit hoher Dyna-
mik erfolgreich den Wettbewerb selbst vorantreiben konnen.®* Deutschland erscheint
bei diesem Vorhaben beste Chancen zu haben, da es iliber einen groflen industriellen
Sektor und somit iiber einen groflen Pool an wettbewerbsfahigen Unternehmen ver-
fiigt.> Dadurch kénnen neue Strukturen geschaffen werden, die das unternchmeri-

sche Element tragen und fordern.

2.3.3 Business Case: Das Familienunternehmen Trumpf

Die McKinsey-Studie ,,Deutschland 2025* nennt wichtige Aspekte, wie die deutsche
Industrie ihre Wettbewerbsfahigkeit auch in Zukunft aufrechterhalten kann. Ent-
scheidend ist es jedoch, diese Aspekte im Unternehmen auf nachhaltige unternehme-
rische Weise umzusetzen. Um ein tieferes Verstdndnis zu entwickeln, folgt die Be-
trachtung eines Paradeunternehmens der Maschinenbaubranche in Form eines Busi-
ness Cases. Diese Betrachtung bezieht sich auf ein Traditions- und Familienunter-
nehmen, das die Anfinge im deutschen Maschinenbau mitgeprigt hat und bis heute

zu den erfolgreichsten der Branche zahlt. Es handelt sich um die Trumpf GmbH &

60 Vgl. Miiller/Student (2013), S. 86.
ol Vgl. hierzu auch Abbildung 1.

62 Vgl. Miiller/Student (2013), S. 92.
63 Vgl. Miiller/Student (2013), S. 84.
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Co. KG.* Das Unternehmen ist gekennzeichnet durch ein hohes MaB an Flexibilitit
sowie nachhaltiges Denken und Handeln. Als Weltmarktfiihrer hat sich Trumpf etab-
liert und steht beispielhaft fiir den internationalen Erfolg deutscher Maschinenbauun-

ternehmen.

Das Unternehmen Trumpf wurde im Jahr 1923 durch Christian Trumpf gegriindet.
Das damalige Hauptprodukt waren biegsame Wellen, die zunichst vor allem im
zahnirztlichen und Druckereibedarf Verwendung fanden. Durch die Entwicklung des
motorischen Antriebs folgte eine Ausweitung auf industrielle Zwecke, bei der vor
allem die Bearbeitung von Metall und Holz im Fokus stand.®® Die Firmengeschichte
ist in den folgenden Jahrzehnten durch innovative Ideen, Kontinuitét und Internatio-
nalisierung geprigt. Basis des Erfolgs ist dariiber hinaus eine konsequente Diversifi-
zierung, die sich anhand der derzeit vier Hauptgeschiftsfelder Werkzeugmaschinen,
Lasertechnik, Elektronik und Medizintechnik belegen ldsst.”® Die Geschichte des
Unternehmens zeigt vor allem, dass dessen grof3e Starken in der hohen Innovations-
kraft, einer hohen marktseitigen sowie organisatorischen Anpassungsfahigkeit und
stindig ablaufender Transformationsprozesse liegt. Die erfolgreiche Umsetzung die-
ser Starken ist dabei eng mit der Vision einer nachhaltigen Unternehmensfiihrung
verbunden, die dem CSV-Konzept nach PORTER und KRAMER gleicht. Dies gilt es
auch fiir die Zukunft umzusetzen. Der Erfolg des Unternehmens wird im Vergleich
zur internationalen Konkurrenz besonders deutlich. In der Kategorie der Werkzeug-
maschinenhersteller, zu der sich die Firma Trumpf zuordnen lisst, belegt sie - ge-
messen am Umsatz - weltweit den zweiten Platz, wie nachfolgendes Diagramm zeigt.

Besonders auffillig dabei ist die Dominanz asiatischer Unternehmen.

64 Das Unternehmen Trumpf GmbH & Co. KG wird im nachfolgenden Flietext aus Griinden der

Vereinfachung als Trumpf bezeichnet.
63 Vgl. TRUMPF GmbH + Co. KG (0.J.-a).
66 Vgl. TRUMPF GmbH + Co. KG (0.J.-¢); TRUMPF GmbH + Co. KG (0.J.-b).
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GroRte Werkzeugmaschinenhersteller weltweit nach
Umsatz in Mio. Euro im Jahr 2012

Gildemeister (Deutschland) 2.213,10
Amada (Japan) 2.335,60
DMTG (China) 2.380,60
Yamazaki Mazak (Japan) 2.525,00
Komatsu (Japan) 2.616,10
Trumpf (Deutschland) 2.748,10
Shenyang (China) 2.782,70

Abb. 3: Grolite Werkzeugmaschinenhersteller weltweit nach Umsatz im Jahr 2012

(Eigene Darstellung, in Anlehnung an Statista (2012b).)

Das Unternehmen Trumpf soll nachfolgend vor allem im Hinblick auf die in der
McKinsey-Studie als Erfolgsfaktoren beschriebenen Aspekte Internationalitit, mit-
telstandische Pragung, nachhaltiges Denken und Engagement sowie die Bildung von

Netzwerken dargestellt werden.

Die mittelstdndische Pragung, die in der McKinsey-Studie als Stirke der deutschen
Industrie bezeichnet wird, findet sich auch im Unternehmen Trumpf wieder und wird
von der Unternehmensfithrung auch offen kommuniziert. So bezeichnet der frithere
Geschiftsfiihrer des Unternehmens, Berthold Leibinger, das Unternehmen trotz Um-
satzzahlen deutlich jenseits von einer Milliarde Euro und trotz der Tatsache, dass
etwa drei Viertel des Geschifts aullerhalb Deutschlands stattfindet, als mittelstandi-
sches Unternehmen. Grund fiir diese Aussage sei vor allem die Kultur im Unterneh-
men, die durch familidren Zusammenhalt und langfristiges Denken geprigt ist.®’
Dartiber hinaus engagiert sich das Unternehmen fiir eine langfristige Zusammenar-
beit mit seinen Mitarbeitern. Um dies zu erreichen, wird den Mitarbeitern eine be-
sondere Wertschiatzung zuteil, die sich im konkreten Fall in Form von flexiblen Ar-
beitszeiten duflert. So kann jeder Mitarbeiter seine Basisarbeitszeit in der Spanne
zwischen 15 und 40 Stunden festlegen oder sein Zeitkonto mit bis zu 1.000 Stunden
auffiillen, welche anschliefend auch blockweise fiir bspw. Weiterbildungsmafnah-

men oder Betreuung von Angehérigen in Anspruch genommen werden konnen.*® Fiir

67 Vgl. Stuhr (2003).
68 Vgl. Preuss (2011).
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die Umsetzung im Unternehmen wurde eigens ein neues, hochflexibles Arbeitszeit-
modell entwickelt, mit dem Ziel, die Motivation und die Zufriedenheit der Mitarbei-
ter hoch zu halten. Dies soll vor allem durch Mitarbeitervertrige garantiert werden,
die individuell auf die unterschiedlichen Vorstellungen der Mitarbeiter angepasst
werden. Das Modell ,,Biindnis fiir Arbeit 2016 setzt sich dabei aus verschiedenen

Bausteinen zusammen, was auch nachfolgende Graphik verdeutlicht:*’

Lebensorientierte Arbeitszeit

Basisarbeitszeit/

Wahlarbeitszeit Gleitzeit, Sabbatical, Urlaub

Qualifizi Gesundheits- Betriebliche
Soiae ilie forderung Altersvorsorge
Flexibilitat Beschaftigungssicherung

Biindnisstunden

Abb. 4: ,,.Bundnis fur Arbeit 2016* der Firma Trumpf

(Eigene Darstellung, in Anlehnung an TRUMPF GmbH + Co. KG (2011), S. 4.)

Die Zielsetzung des ,,Biindnis fiir Arbeit 2016* ist das Ermoglichen der individuellen
Lebensentwiirfe der Mitarbeiter. Aus diesem Grund wird eine sogenannte lebensori-
entierte Arbeitszeit umgesetzt, der eine individuelle Gestaltung von Arbeit und Frei-
zeit zu Grunde liegt. Geregelt wird dies iiber die Basisarbeitszeit, die zwischen 15
und 40 Wochenstunden festgesetzt wird und nach der sich das Gehalt richtet. Die
Wabhlarbeitszeit, die alle zwei Jahre neu festgelegt werden kann, ermdglicht darauf
aufbauend bspw. das Ansparen von Stunden, wenn im Vergleich zur Basisarbeitszeit

eine hohere Stundenanzahl gearbeitet wird. Auf diese Weise wird ein flexibles Ein-

6 Vgl. TRUMPF GmbH + Co. KG (0.J.-c).
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gehen auf die aktuelle Lebenssituation gewahrleistet, indem bspw. das Stundenkonto
zugunsten von WeiterbildungsmaBBnahmen oder Familienangelegenheiten abgebaut
wird. Uberdies sind eine betriebliche Altersvorsorge sowie eine Gesundheitsforde-
rung und QualifizierungsmaBnahmen fester Bestandteil des ,,Biindnis fiir Arbeit
2016%, wodurch vor allem das Humankapital — fiir ein innovatives Hochtechnologie-
unternehmen von besonderer Bedeutung — langfristig geschiitzt und gesteigert wer-
den soll. Zwei weitere Bausteine des Biindnisses bilden die Flexibilitdt und die Be-
schiftigungssicherung. Durch Flexibilitidt — umgesetzt durch bspw. Arbeitszeitkonten
- wird eine Anpassung der Kapazitit an konjunkturelle oder marktbedingte Schwan-
kungen im Auftragseingang gewdhrleistet, woraus eine Beschiftigungssicherung
resultiert. Ferner gibt Trumpf den Mitarbeitern eine Beschiftigungsgarantie und
Auszubildenden die Sicherheit, nach Ende der Ausbildungszeit in ein unbefristetes
Arbeitsverhiltnis iibernommen zu werden. Zur Finanzierung dieses Maflnahmenbiin-
dels sind sogenannte Biindnisstunden festgesetzt worden. Jeder Mitarbeiter arbeitet
nach diesem Modell 70 Stunden pro Jahr ohne Entgeltanpassung, wodurch die Wett-
bewerbsfahigkeit und der Erhalt der deutschen Standorte oder das Gesundheits- und
Bildungsprogramm finanziert werden.”® Die Leistungsfihigkeit der bei Trumpf schon
seit langem etablierten flexiblen Arbeitszeitmodelle zeigte sich vor allem in den Kri-
senjahren 2008 und 2009, in denen angehdufte Stunden abgebaut werden konnten
und auf diese Weise die Anzahl der Mitarbeiter nicht reduziert werden musste.”’ Das
soziale Versprechen den Mitarbeitern gegeniiber konnte folglich trotz schwerer wirt-

schaftlicher Zeiten gehalten werden.

Jedoch nicht nur den eigenen Mitarbeitern bringt das Unternehmen eine grofle Wert-
schitzung entgegen, auch gesellschaftliches Engagement hat einen festen Platz im
Denken und Handeln des Unternehmens. Im Fokus steht — neben den internen Stake-
holdern — die Gesellschaft als externer Stakeholder. So wird Bildung von der Vor-
schule bis zum Studium gefordert, um jungen Menschen eine Perspektive aufzuzei-
gen und von Technik zu begeistern.”” Des Weiteren liegt ein Fokus im nachhaltigen
Wirtschaften, das Trumpf durch die Verantwortung gegeniiber den nachfolgenden
Generationen begriindet. Vor allem auf die Schonung von Ressourcen im Produkti-
onsprozess wird geachtet sowie auf die ressourcenschonende Konzeption der Ma-

schinen, sodass auch die Kunden die Umwelt schonen und gleichzeitig Wettbe-

0 Vgl. TRUMPF GmbH + Co. KG (2011), S. 4 f.
n Vgl. Statista (2012a).
72 Vgl. VDMA (0.J.-b), S. 12; TRUMPF GmbH + Co. KG (0.J.-b).
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werbsvorteile erzielen konnen.”” Um diese Anstrengungen auch in der Wirkung nach
auBen zu festigen, ist Trumpf eines von 24 hochrangigen Unternchmen’, die eine
Initiative mit sechs Prinzipien unterzeichnet haben, mit dem Ziel, eine erfolgs- aber
werteorientierte Unternehmensfiihrung im Sinne der sozialen Marktwirtschaft durch-
zuftihren. Inhalt der Prinzipien ist bspw. die Forderung, Gewinn ohne Korruption,
Ausbeutung und Umweltschdden zu erwirtschaften. Die Unterzeichner verpflichten
sich des Weiteren, ihr Handeln immer am Wohle der Menschen auszurichten und das
Unternehmen nach den CSR-Prinzipien auszurichten.” Durch die genannten Initiati-
ven der Firma Trumpf, die sowohl den Mitarbeitern wie auch der Gesellschaft zu
Gute kommen, profitiert letztendlich auch das Unternehmen selbst, vor allem durch

motivierte Mitarbeiter und ein kooperatives Miteinander mit externen Stakeholdern.

Die McKinsey-Studie nennt Kooperationen als zukiinftigen Erfolgsfaktor flir die
deutsche Industrie, um schneller Innovationen kreieren zu konnen oder die Produkte
besser und schneller zu vermarkten. Das Unternehmen Trumpf ist an vielféltigen
Kooperationen beteiligt. Vorwettbewerbliche Kooperationen finden vielfach zwi-
schen Wirtschaft und Forschung statt, um das unterschiedliche Know-how zu verei-
nigen und so einen Wissenszuwachs in der Grundlagenforschung zu erzielen. Hiufig
wird dies im Rahmen von Verbundprojekten durchgefiihrt, bei denen Konsortien
gebildet werden, welche an der Entwicklung von neuem Wissen, neuen Technolo-
gien, Verfahren oder Produkte arbeiten. Beispiele fiir Verbundprojekte mit der Betei-
ligung der Firma Trumpf sind ProLIZ (Produktionstechnik fiir Lithium-Ionen-Zellen)
oder Industrie 4.0. Bei Erstgenanntem engagiert sich Trumpf gemeinsam mit mehre-
ren Partnern aus Industrie und Forschung fiir die industrielle Herstellung grof3forma-
tiger Lithium-Ionen-Zellen, die bei Elektrofahrzeugen zum Einsatz kommen. Das
Projekt Industrie 4.0 beschreibt den anstehenden Paradigmenwechsel, der ausgeldst

durch das ,,Internet der Dinge*’®

eine starke Individualisierung von Produkten bein-
haltet. Die Herausforderung der Industrie besteht in der Realisierung von flexibili-
sierten GroBserienfertigungen, die den neuen Bediirfnissen der Kunden gerecht wer-

den. Insgesamt beteiligte sich Trumpf im Geschéftsjahr 2011/12 an mehr als 20 Ver-

& Vgl. TRUMPF GmbH + Co. KG (0.J.-f).

L Zu den bisher unterzeichneten Unternehmen zdhlen neben Trumpf etwa die Deutsche Bank
AG, BMW AG, Deutsche Telekom AG, BASF SE, Daimler AG, Volkswagen AG, E.ON AG,
Robert Bosch GmbH oder Bertelsmann AG.

» Vgl. Umweltdialog (2010).

7 Unter dem Begriff Internet der Dinge wird eine Weiterentwicklung des Internets verstanden.
Diese wird es kiinftig ermdglichen, dass physische Objekte miteinander kommunizieren,
wodurch eine Unterstiitzung fiir den Menschen erwartet wird. Vgl. Ferber (2013).
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bundprojekten.”” Durch die Fokussierung des Unternehmens auf die eigenen Kern-
kompetenzen gewinnt des Weiteren die Zusammenarbeit mit Lieferanten an Bedeu-
tung. Aus diesem Grund werden in diesem Bereich langfristige Kooperationen ange-
strebt, die durch hohe Qualitit zu marktgerechten Preisen und hohe Flexibilitédt ge-
kennzeichnet sind, um so die Wettbewerbsstirke von Trumpf zu erhohen.”® Dariiber
hinaus zdhlt Trumpf in der Region Stuttgart fiir die zahlreichen Unternechmen der
Automobilindustrie als leistungsfdhiger und unverzichtbarer Partner und trigt somit
durch brancheniibergreifende Kooperationen auch zur Wettbewerbsfahigkeit dieser

Industrie bei.”’

Der Aspekt der Internationalitdt, der einen Erfolgsfaktor in der McKinsey-Studie
bildet, nimmt bei Trumpf eine iibergeordnete Rolle ein. Dies zeigt bereits die Tatsa-
che, dass Trumpf gut 70 % seines Umsatzes im Ausland erwirtschaftete.** Eine in-
ternationale Ausrichtung zeigt sich auch innerhalb der Organisationsstruktur. So ver-
fiigt Trumpf weltweit iiber mehr als 50 Tochtergesellschaften. Hinzu kommen Ver-
tretungen in nahezu allen Regionen der Erde.®' Auch die Investitionen der Trumpf
Gruppe zeigen, dass Internationalitit ein fester Bestandteil des Unternehmens ist. Die
Verteilung der Investitionen auf die verschiedenen Regionen zeigt nachfolgende Ab-

bildung:

7 Vgl. TRUMPF GmbH + Co. KG (0.J.-h).
® Vgl. TRUMPF GmbH + Co. KG (0.J.-i).
7 Vgl. Maschinenbau Region Stuttgart (0.J.).
80 Vgl. Handelsblatt Online (2013).

8 Vgl. TRUMPF GmbH + Co. KG (0.J.-g).
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Investitionen der Trumpf Gruppe nach Regionen in
Mio. Euro

GJ 2011/12 mGJ2010/11

Deutschland 82

— 29

Europa 33

A 16

Amerika 19

N 6

_10

Abb. 5: Investitionen der Trumpf Gruppe nach Regionen
(Eigene Darstellung, in Anlehnung an Statista (2012c).

Asien 19

Das Diagramm weist jedoch auch darauf hin, dass - trotz der globalen Ausrichtung
des Unternehmens - ein Grofteil der Investitionen in Deutschland getétigt wird. Dies
deutet darauf hin, dass Trumpf ein Interesse hat, den Standort Deutschland weiter zu
stairken. Diese Vermutung wird durch den Bau eines neuen Entwicklungszentrums
im Schwarzwald bestitigt, da der Bau dieses zukunftsweisenden Standorts als Ver-
trauensbeweis in die Qualitdt und Innovationskraft deutscher Ingenieure und Ent-
wickler sowie die Rahmenbedingungen vor Ort gewertet werden kann.** Fiir Trumpf
und die vielen anderen Maschinenbauer am Standort Deutschland muss es daher
Griinde geben, dass Entwicklungszentren und auch die Produktion in Deutschland

verbleiben.

Die Vorteile, die dieser Standort bietet, sind vielfaltig. Um eine detaillierte Analyse
der Standortvorteile zu gewdhrleisten, ist eine systematische Betrachtung des Wirt-
schaftsraums, der nationalen Standortvorteile sowie regionaler und branchenbezoge-
ner Aspekte entscheidend. Diese Systematik 14sst sich anhand des Diamantmodells
nach PORTER darstellen und erscheint nach Betrachtung der zukiinftigen Herausfor-
derungen das ideale Modell, um die internationale Wettbewerbsstirke von Unter-
nehmen, einer Branche und einer Nation insgesamt zu erkliren. Die folgende Analy-
se der Wettbewerbsfihigkeit der deutschen Maschinenbauindustrie anhand der Dia-

mant- und Clustertheorie nach PORTER dient dazu, in Form eines Theorie-Praxis-

82 Vgl. Kuhn (2013).
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Transfers die wissenschaftlichen Erkenntnisse zu vertiefen und praktische Hand-

lungsempfehlungen zu gewinnen.

2.4 ,,The Wealth of Nations* nach Adam Smith und “The Competi-

tive Advantage of Nations” nach Michael Porter
Das Phénomen, dass es in Nationen unterschiedliche Voraussetzungen fiir industriel-
le Produktion gibt und sich damit der Wohlstand unterschiedlich verteilt, merkt be-
reits der Okonom ADAM SMITH in seinem Basiswerk ,,The Wealth of Nations* aus
dem Jahr 1776 an.*® Dabei wird der Wohlstand einer Nation durch das Verhaltnis
zwischen den Giitern, die einer Nation durch Eigenfertigung oder Zukauf zur Verfii-
gung stehen, und der Zahl der Konsumenten determiniert. Abhingig ist das beschrie-
bene Verhiltnis zum einen von der Produktivitit der Arbeit sowie zum anderen
durch den Anteil der Personen, die fiir die Leistungserstellung der Giiter wichtige
Berufe ausiiben.® Der Wohlstand einer Nation bzw. einer Region hingt somit stark
von den natiirlichen Rohstoffen und von der Leistungsfdhigkeit der dort lebenden
Personen, ein bestimmtes Gut herzustellen und weiterzuentwickeln, ab. Dies erklart
das beobachtete Phanomen, dass bestimmte Giiter in einer Region wettbewerbsfahi-
ger produziert werden konnen. Somit begriindet bereits SMITH die These, dass die
Wettbewerbsfahigkeit von spezialisierten Sektoren bzw. Branchen wie der Maschi-
nenbauindustrie zum Wohlstand einer Nation beitrdgt. Der Wissensfortschritt ist aber
nicht allein von der Leistungsfahigkeit der dort lebenden Personen oder dem Vor-
handensein natiirlicher Rohstoffe abhéngig. Vielmehr bedarf es immer unternehmeri-
schen Personlichkeiten bzw. weitsichtigen Investoren. Diese fiihren dazu, dass Res-
sourcen neu kombiniert und rekonfiguriert werden. Nur auf diese Weise besteht die
Mbglichkeit, neues Wissen zu schaffen.* Diese Aussagen erinnern stark an die The-
orien nach SCHUMPETER, der als Griinder der modernen Innovationsforschung gilt.
Besonders produktiv und innovativ sind Unternehmen nach SMITH in diesem Zu-
sammenhang vor allem dann, wenn wirtschaftliche Kooperationen eingegangen wer-
den. Diese dadurch entstehenden Netzwerke sind allerdings nur dann tragfahig, wenn
die herausfordernde Aufgabe der Koordination gemeistert wird.*® Aus diesem Grund
wird nachfolgend auch die Clustertheorie analysiert, da dort die von SMITH geforder-

te Koordination erleichtert wird.

8 Vgl. Smith (2012).

8 Vgl. Ballestrem (2001), S. 135.
8 Vgl. Kurz/Sturn (2013), S. 135.
86 Vgl. Kurz/Sturn (2013), S. 137.
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Auf den Gedanken von SMITH aufbauend befasst sich auch der amerikanische Oko-
nom MICHAEL E. PORTER mit der unterschiedlichen Wettbewerbstahigkeit von Nati-
onen in Bezug auf bestimmte Branchen. In der Literatur ist diese Wettbewerbsfahig-
keit bisher jedoch nicht eindeutig definiert.*” Es gibt folglich nicht den einen Faktor
bzw. die eine Formel, welche die Wettbewerbsfahigkeit von Industrien erfassen kon-
nen. Vielmehr ist es eine Vielzahl von sich wechselseitig beeinflussenden Faktoren,

die bei der Messung eine Rolle spielt.*

Durch den in den letzten Jahren schnell voranschreitenden Prozess der Globalisie-
rung scheinen nationale Einfliisse auf das Wirtschaftsgeschehen zu sinken. Global
tatige Unternehmen erwecken den Eindruck, dass die Rolle des Nationalstaates an
Bedeutung verliert. MICHAEL E. PORTER verdeutlicht in seiner Arbeit iber den Wett-
bewerb der Staaten jedoch, dass der Nationalstaat nach wie vor eine bedeutende Rol-
le einnimmt und Unternehmen zur Stirkung ihrer Wettbewerbsfahigkeit wieder ver-
starkt in den heimischen Standort investieren.® Natiirlich resultieren Wettbewerbs-
vorteile von Unternehmen immer auch auf Basis ihrer spezifischen Strategie. Es
kann jedoch beobachtet werden, dass sich die zugrundeliegende Wirkungsweise von
erfolgreichen Unternehmen in ihrem Umfeld grundlegend gleicht. So bauen Wettbe-
werbsvorteile hiufig auf Innovationen auf, die durch ein neues Produktdesign, einen
neuen Produktionsprozess, einen neuen Marketingansatz oder die Durchfiihrung ei-
nes neuen Schulungs- und Ausbildungskonzepts hervorgerufen werden konnen. Da-
bei konnen diese neuen Ideen auch auf das Vorhandensein eines spezialisierten Hei-
matmarktes zurlickgefithrt werden. Der hohe Sicherheitsstandard in schwedischen
Produkten bspw. bei Volvo oder AGA, der neue Malistibe in diesem Bereich setzte
und den Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil erbrachte, kann auf die besondere
Nachfrage nach solchen Giitern auf dem schwedischen Heimatmarkt begriindet wer-
den. Ebenso hat die Stirke des US-amerikanischen Riistungsmarktes die Konzentra-
tion der Werkzeugmaschinenhersteller auf diese gelenkt, wodurch andere attraktive,
kommerzielle Miérkte vernachlissigt wurden.”® Es besteht also durchaus ein Zusam-
menhang zwischen der Zugehorigkeit eines Unternehmens zu einem bestimmten
Wirtschaftsraum oder einer —region und der Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen.

Gesamte Lénder bzw. die Branchen in den Léndern sind immer dann erfolgreich,

87 Vgl. Porter (1999b), S. 168 f.
8 Vgl. Porter (1999b), S. 169 f.
8 Vgl. HeB (2006), S. 377.

% Vgl. Porter (1990a), S. 75.
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wenn Rahmenbedingungen in einem Land gegeben sind, welche die Umsetzung ge-
eigneter Strategien flir eine Branche bzw. ein Branchensegment begiinstigen. Der
wirtschaftliche Erfolg eines Landes entsteht immer dann, wenn Institutionen, Regie-
rungen und Unternehmen diese landesspezifischen Rahmenbedingungen schaffen
bzw. zu deren Umsetzung angehalten werden. Die Fahigkeit, Vorteile zu schaffen,
verlangt dabei zum einen, neue Wege des Wettbewerbs zu erkennen und zu fordern.
Ist dies geschehen, miissen Risiken eingegangen werden, die aus den Investitionen
resultieren. Dadurch vermag ein Land zur Uberwindung der Triigheit der Unterneh-
men beizutragen und auf diese Weise die nationale Wettbewerbsstirke der Unter-
nehmen auch in eine international starke Position umzuwandeln und schlielich diese

Vorteile auch langfristig zu halten und zu erneuern.”!

Diesbeziiglich entwickelte der US-Wissenschaftler MICHAEL E. PORTER im Jahr
1990 sein Diamantkonzept. Basis von PORTERS Arbeit ist ein tiefes Verstindnis fiir
Wettbewerbsvorteile. Wettbewerbsvorteile ergeben sich aus Innovationen, die aus
neuen Technologien oder Arbeitsmethoden hervorgehen.”” Diese nehmen in der Re-
gel Bediirfnisse des Binnenmarktes und des Auslandsmarktes vorweg, sodass
dadurch Vorteile gegeniiber nationaler und internationaler Konkurrenz entstehen.”
Von besonderer Bedeutung - neben dem Aufbau der Wettbewerbsvorteile - ist deren
Aufrechterhaltung. Da nahezu jeder Vorteil imitierbar ist, scheint eine sténdige Ver-

besserung unabdingbar, um langfristig gegen die Konkurrenten zu bestehen.”

Die Suche nach einer Darstellung der Bedeutung von nationalen Vorteilen fiir die
Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen bedingt das Verstindnis einiger Vorausset-
zungen. Erstens miissen der Einfluss des Landes und die Fihigkeit des Unterneh-
mens isoliert betrachtet werden. So konnen bestimmte Rahmenbedingungen die
Wettbewerbsfahigkeit einzelner Branchen positiv beeinflussen, auf andere Branchen
des Landes jedoch keinerlei Einfluss ausiiben. Folglich diirfen die Vorteile, die Nati-
onen den Branchen verschaffen, nicht nur auf die Kostenunterschiede bei etwa Ar-
beitskriften reduziert werden. Vielmehr erscheint eine Betrachtung von verschiede-
nen Urspriingen des Wettbewerbsvorteils sinnvoll.”” Zweitens sollten die Untersu-

chungen auch vor multinationalen Konzernen nicht Halt machen. Die Auslagerung

o Vgl. Porter (1991), S. 90 f.
2 Vgl. Porter (1999b), S. 173.
% Vgl. Porter (1999b), S. 174.
4 Vgl. Porter (1999b), S. 175.
9 Vgl. Porter (1991), S. 93.
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von Geschéftsaktivitdten ins Ausland tangiert dabei nicht die Kernfrage der Gedan-
ken PORTERS, ,,warum das Land ein mehr oder weniger begehrter heimischer Stiitz-
punkt fiir den [weltweiten] Wettbewerb in einer Branche ist.“° Der Hauptsitz einer
Unternehmung beinhaltet im Regelfall die bedeutenden Funktionen (Global-) Strate-
gieentwicklung, Forschung und Entwicklung sowie die Kernproduktion, wodurch die
aus dem Heimatland gezogenen Vorteile durch die Vorteile des weltweiten Outsour-
cings erginzt werden.”” Die dritte Voraussetzung fiir das Verstindnis der Bedeutung
nationaler Wettbewerbsvorteile ist die Tatsache, dass diese im internationalen Wett-
bewerb immer aufgrund von Verbesserung, Innovation und Aufwertung entstehen.
Entscheidend ist dabei, dass Innovationen eine Anhédufung kleiner Entwicklungs-
und Prozessschritte sowie langwierige Anstrengungen erfordern, die dann im Ideal-
fall zu entscheidenden Durchbriichen fiihren. In diesem Sinne beantwortet PORTERS
Theorie des nationalen Diamanten auch die Frage, auf welche Weise eine Nation
Unternehmen bei diesen kleinen, aber doch entscheidenden Schritten und Anstren-

. 98
gungen unterstiitzen kann.

Darauf autbauend bildet die Kernaussage des Diamantmodells die Erlduterung der
Frage, warum bestimmte Unternehmen in bestimmten Lindern wettbewerbsfdhiger
und damit innovativer als andere sind. Dabei geht es PORTER jedoch nicht um die
Frage, warum sich manche Lénder erfolgreich im internationalen Wettbewerb be-
haupten und andere scheitern.” Vielmehr muss die Fragestellung fokussiert werden,
warum ,.ein Land in einem Industriezweig zum Stutzpunkt fir erfolgreiche internati-

<100

onale Wettbewerber wird. PORTER betrachtet demnach nicht die Gesamtwirt-

schaft eines Landes, sondern erklart die Wettbewerbsfahigkeit bestimmter Industrie-

101" Als entscheidende Determinanten zur Bestim-

sektoren in einer Volkswirtschatft.
mung dieser Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen einer Branche macht PORTER

dabei vier verschiedene Bestimmungsfaktoren aus:

1. Faktorbedingungen: Die Wettbewerbsposition des Landes in Bezug zu den
Produktionsfaktoren findet Berilicksichtigung. Dazu zéhlen die Verfiigbarkeit

und Qualitdt von Facharbeitern oder der Infrastruktur.

% Porter (1991), S. 93.

77 Vegl. Porter (1991), S. 93.
% Vegl. Porter (1991), S. 93 f.
% Vegl. Porter (1991), S. 21.
10 Porter (1991), S. 21.

91 Vgl. HeB (2006), S. 384.
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2. Nachfragebedingungen: Beschreibt die Quantitdt und Qualitdt der Inlands-
nachfrage nach den Produkten bzw. Dienstleistungen der Branche.

3. Verwandte und unterstiitzende Branchen: Bewertet das Vorhandensein sowie
die Qualitat von Zulieferbranchen und verwandten Branchen im Land.

4. Unternehmensstrategie, Struktur und Wettbewerb: Die Bedingungen im Land
werden aufgezeigt, die einen Einfluss auf die Griindung und die Organisation
von Unternehmen sowie auf die Ausprdagung der inldndischen Konkurrenzsi-

tuation ausiiben.'®?

Diese Bestimmungsfaktoren bilden die Umwelt, in der lokale Firmen in ihren globa-

103 . . . . .
Dartber hinaus sind es noch zwei weitere

len Branchen im Wettbewerb stehen.
Variablen, die das nationale System ganz wesentlich beeinflussen. Aus diesem
Grund greift PORTER die Variablen Zufall und Staat auf, da diese ebenfalls Einfluss
auf die nationale Wettbewerbsfahigkeit haben. Unter Zuféllen werden Ereignisse
verstanden, die das Unternehmen nicht beeinflussen kann. Dazu z&hlen etwa Kriege
und auBlenpolitische Unruhen, Durchbriiche in Basistechnologien oder unerwartete
Erfindungen. Durch den Faktor Zufall kommt es zu Briichen in der Branchenstruktur,
die zu einer Auflockerung oder zur Umgestaltung dieser beitragen. Auf diese Weise
kann es zur Verschiebung von Wettbewerbsvorteilen hin zu anderen Nationen kom-
men. Die Handlungen des Staates vermdgen auf allen Ebenen des Diamanten den
nationalen Vorteil zu steigern bzw. zu schmilern. Vor allem Handlungen der Regie-
rung konnen die vier Bestimmungsfaktoren treffen. Demgeméaf wirkt eine Kartellpo-
litik auf den Inlandswettbewerb, Ausbildungsprogramme beeinflussen die Faktorbe-
dingungen und durch staatliche Kéufe konnen Auswirkungen auf die Nachfrage der
Branche, aber auch auf die von verwandten und unterstiitzenden Branchen resultie-

ren.'%

192 vgl. Porter (1990a), S. 78.
195 vgl. Keegan/Schlegelmilch/Stéttinger (2002), S. 362.
194 vgl. Porter (1991), S. 97.
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Wettbewerb
A
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bedingungen bedingungen
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Verwandte und
unterstiitzende - Zufall
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Abb. 6: Der Diamant nach PORTER als Gesamtsystem
(Eigene Darstellung, in Anlehnung an Porter (1991), S. 151.)

Die Elemente des Diamanten sind — wie Abbildung 6 zeigt — nicht unabhingig.
Vielmehr ist der Diamant als System zu verstehen, bei dem sich die einzelnen Be-
stimmungsfaktoren wechselseitig beeinflussen und verstirken. Die Wirkung des ei-
nen Faktors wird demnach vom Zustand eines anderen Faktors gepridgt. So lassen
giinstige Nachfragebedingungen nicht direkt den Schluss zu, dass dadurch Wettbe-
werbsvorteile entstehen. Zusétzlich bedarf es noch eines Konkurrenzzustandes, der
die Unternehmen dazu veranlasst, auf die spezifische Nachfrage zu reagieren.'®
Sollte ein Wettbewerbsvorteil lediglich auf ein oder zwei Bestimmungsfaktoren be-
ruhen, ist dieser in den meisten Féllen nicht langfristig. Eine Ausnahme bilden Bran-
chen, in denen eine groe Abhédngigkeit von natiirlichen Ressourcen vorliegt oder die
Produkte auf anspruchslosen Technologien bzw. Qualifikationen beruhen. Im Regel-
fall werden jedoch Vorteile im gesamten Diamant bendtigt, wenn ein Wettbewerbs-
vorsprung in Branchen, die sich durch wissensintensive Technologien auszeichnen,

erreicht und behauptet werden soll.'*

Diese Ausfiihrungen zeigen, dass die Theorie des Diamanten nach PORTER geeignet

ist, um die Wettbewerbsfahigkeit der dynamischen Maschinenbaubranche in

195 vgl. Porter (1991), S. 96.
1% vgl. Porter (1991), S. 96 f.
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Deutschland aufzuzeigen. Vor allem die Betrachtung verschiedener Ebenen — von
der globalen Sichtweise iiber die Rolle Deutschlands und der Branchenebene bis hin
zur Betrachtung der Strategie in Unternehmen — ist fiir eine holistische Darstellung

von besonderer Bedeutung.

Die Verflechtung der Diamant- mit der Netzwerk- und Clustertheorie zeigt sich vor
allem aufgrund der Verbindung zwischen den beiden Dimensionen des Diamanten
Strategie, Struktur und Wettbewerb sowie den verwandten und unterstiitzenden
Branchen, da durch Kooperationsstrategien und der damit verbundenen Fokussierung
auf Kernkompetenzen Wettbewerbsvorteile entstehen konnen. Dariiber hinaus lassen
Kooperationen einen verstirkten Wissens- und Informationsaustausch zu. Verbessert
werden diese Wirkungen noch, wenn regionale Niahe zwischen den Kooperations-
partnern vorhanden ist. Dies fiihrt zu Effizienzsteigerungen und begiinstigt innovati-
ve Tétigkeiten. Aus diesem Grund siedeln sich Unternehmen der gleichen bzw. ver-
wandten Branchen hdufig in unmittelbarer geografischer Nachbarschaft an, wodurch
sogenannte Cluster entstehen.'”” Als Cluster werden ,,;Organisationsformen im Kon-
tinuum zwischen Markten und Hierarchien*!®® bezeichnet, deren Struktur durch regi-
onale Néhe gekennzeichnet ist. In der deutschen Maschinenbaubranche ist eine deut-
liche Clusterbildung erkennbar, von der eine positive Auswirkung auf die Wettbe-
werbsfahigkeit der beteiligten Unternehmen angenommen wird. Aus diesem Grund
werden theoretische und praktische Aspekte zur Clustertheorie abgehandelt.'” Die
konkrete Erlduterung der Theorie und die Anwendung auf die Branche folgen in Ab-
schnitt 3.3, der die verwandten und unterstiitzenden Branchen des Diamantmodells

beinhaltet.

197 vgl. Porter (1999c¢), S. 226.
1% Porter (1999c¢), S. 236.
109 Vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie (0.J.-a).
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3 Analyse der Wettbewerbsfahigkeit des deutschen Ma-

schinenbaus anhand Diamant- und Clustertheorie

Nachfolgend werden die Bestimmungsfaktoren des Diamanten und deren Auspré-
gungen im Hinblick auf den deutschen Maschinenbau im Einzelnen analysiert, um
dessen Wettbewerbsfahigkeit besser erkldren und die weiteren Ursachen besser ver-
stechen zu konnen. Im Bereich der Analyse der verwandten und unterstitzenden
Branchen erhalten die Clustertheorie und das Geflecht von Netzwerke im deutschen

Maschinenbau einen besonderen Fokus.

3.1 Auspragung der Faktorbedingungen im deutschen Maschinen-
bau

Das erste Element des nationalen Diamanten bilden die Faktorbedingungen. Darun-
ter versteht PORTER die Ausstattung eines Landes mit Produktionsfaktoren. Produk-
tionsfaktoren bilden die Produktionsmittel, die Unternehmen fiir ihre wirtschaftliche
Betdtigung in einer Branche verwenden und benétigen. Darunter fallen etwa Arbeits-
kraft, natiirliche Ressourcen, Kapital oder Infrastruktur. Die Relevanz der Faktorbe-
dingungen fiir die Beurteilung der Wettbewerbsfahigkeit einer Branche innerhalb
eines Landes bezieht sich auf die Tatsache, dass Lander im Regelfall mit unter-
schiedlichen Faktorbestinden ausgestattet sind.''’ Ein GroBteil dieser Faktoren, die
fiir einen Produktivititsanstieg verantwortlich sind, wird dabei nicht ererbt. Vielmehr
sind bestimmte Prozesse von Noéten, die sich fiir die Ausgestaltung der einzelnen
Faktoren verantwortlich zeigen und sich von Nation zu Nation stark unterscheiden.'"!
Der Fokus sollte dabei nicht in der Aufrechterhaltung des Bestandes von Faktoren
liegen, sondern darin, das Tempo ihrer Schaffung sowie ihrer Anpassung an be-
stimmte Branchen aufrecht zu erhalten. Dies macht deutlich, dass die Menge an Fak-
toren nicht relevant fiir die Wettbewerbsfihigkeit ist. Wahrhaftig kann ein Uberfluss
die Wettbewerbsfahigkeit negativ beeinflussen, da selektive Nachteile bei Faktoren
einen Einfluss auf die Strategie und Innovationskraft haben und somit zu anhaltenden

Wettbewerbsvorteilen fithren.''?

Die Gesamtheit der Faktorbedingungen lésst sich in
zwei Gruppen einteilen: zum einen Basisfaktoren, die ohne grof3e Investitionen er-
worben werden (z.B. Bodenbeschaffenheit, Klima oder natiirliche Ressourcen). Zum

anderen fortgeschrittene Faktoren, welche durch Investitionen in Sach- oder Human-

10 vgl. Porter (1991), S. 97 f.
" vgl. Porter (1999b), S. 182; Morschett/Schramm-Klein/Zentes (2010), S. 115.
12 vgl. Porter (1991), S. 98.
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kapital gekennzeichnet sind (z.B. Transport- und Kommunikationsinfrastruktur oder
Wissensressourcen).'* Die groBere Bedeutung fiir die Stirke im globalen Wettbe-
werb kommt in diesem Zusammenhang den fortgeschrittenen Faktoren zu, da Unter-
nehmen auf grundlegende Produktionsfaktoren durch eine globale Strategie zuriick-
greifen oder diese — wie beschrieben - durch entsprechende Strategien bzw. Innova-
tionsvorhaben ganz umgangen werden koénnen.''* Aus diesem Grund vermédgen auch
Liander mit benachteiligten Faktorausstattungen Wettbewerbsvorteile zu erzielen,
wenn sie diesen Nachteil durch innovative MaBBnahmen in einen Vorteil umwandeln.
Dies zeigt die effiziente Ressourcennutzung auf Basis der Just-in-time-Produktion
japanischer Unternehmen, die so die hohen Kosten der Lagerhaltung umgehen konn-

115
ten.

Ein weiteres Unterscheidungsmerkmal bei den Produktionsfaktoren kommt
ihrer besonderen Nutzung zu. So werden allgemeine Faktoren und spezielle Faktoren
unterschieden. Zu erstgenannter Gruppe zdhlen bspw. ein gut ausgebautes Auto-
bahnnetz oder die Versorgung mit Fremdkapital. Das Merkmal der allgemeinen Fak-
toren ist deren Einsatzmoglichkeit fiir viele unterschiedliche Branchen. Spezielle
Faktoren dagegen weisen einen Fokus auf eine bestimmte Branche auf. Demnach
profitieren die Unternehmen einer spezifischen Branche vor allem von Personen mit
Spezialausbildung, exportorientierte Branchen vom Vorhandensein eines Hafens und
spezifischen Wirtschaftsinstituten. Wahrend allgemeine Faktoren nur fiir die Unter-

stiitzung elementarer Vorteilsarten zustindig sind, bieten spezielle Faktoren die

Grundlage fiir dauerhafte Wettbewerbsvorteile einer Branche.''°

Die Bedeutung von Produktionsfaktoren fiir die Wettbewerbsféhigkeit eines Landes
wird vor allem dann deutlich, wenn der Begriff Faktor niher abgegrenzt wird. So
unterscheidet PORTER flinf Bereiche von Produktionsfaktoren: Humanvermogen,
Wissensressourcen, materielle Ressourcen, Kapitalressourcen und Infrastrukturres-
sourcen.''” Diese werden nachfolgend erldutert sowie deren Ausprigung im deut-

schen Maschinenbau aufgezeigt.

3.1.1 Humanvermodgen und Wissensressourcen
Der Bereich des Humanvermaogens betrachtet die Menge, die Qualifikation und die

Kosten des Personals. Diese Aspekte sollten jedoch immer unter Beriicksichtigung

3 Vgl HeB (2006), S. 384; Morschett/Schramm-Klein/Zentes (2010), S. 115.
"4 vgl. Porter (1999b), S. 182 f.

5 vgl. Porter (1999b), S. 183; Kutschker/Schmid (2008), S. 446 f.

e vgl. Porter (1991), S. 102 f.

"7 vgl. Porter (1991), S. 98 f.
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der durchschnittlichen Arbeitszeiten sowie der im jeweiligen Land vorherrschenden
Arbeitsmoral interpretiert werden. Entscheidend bei der Betrachtung des Human-
vermdgens ist die Analyse aller Gruppen und deren Qualitit und Quantitét, die fiir
die Erstellung der Branchenprodukte bendtigt werden. So sollte im Maschinenbau
nicht nur auf hochqualifizierte Ingenieure geachtet werden, sondern auch weniger
qualifizierte Arbeiter einer Analyse unterzogen werden.'"® Grundlage der Qualitit
menschlicher Ressourcen ist wissenschaftliches, technisches sowie marktbezogenes
Wissen, das unter dem Begriff Wissensressourcen zusammengefasst wird. Auf-
grund dieser engen thematischen Gemeinsamkeiten von Humanressourcen und Wis-
sensressourcen werden diese beiden Faktoren bei der Branchenanalyse gemeinsam

betrachtet.!"’

Die Basis von Wissensressourcen liegt in den Hinden von Universiti-
ten, staatlichen sowie privaten Forschungseinrichtungen, statistischen Instituten, die
den Fokus auf Wirtschafts- und Wissenschaftsdaten legen, und verschiedenen Han-
delsverbanden.'* Daraus resultierend lassen sich Indikatoren fiir die Ausprigung der
Wissensressourcen als die Anzahl der Forschungseinrichtungen fiir eine bestimmte

Fachrichtung sowie die Anzahl der Universitidten und Hochschulen, die im speziellen

Gebiet ausbilden, bezeichnen.'?!

Die Einschidtzung des Humankapitals sowie der Wissensressourcen setzt zundchst
eine Auseinandersetzung mit der Gesamtbevolkerung eines Landes — also der Quan-
titdt der zur Verfiigung stehenden Ressourcen - voraus. In Deutschland lebten im
Jahr 2012 rund 82 Mio. Menschen. Diese Zahl bedeutet, dass - trotz der noch niedri-
gen Geburtenrate - im zweiten Jahr in Folge ein Bevolkerungsanstieg zu verzeichnen
war. Ursache dafiir ist demnach vor allem die groBe Zahl an Einwanderern.'” Die
Geburtenrate in Deutschland weist in den letzten Jahren dariiber hinaus eine positive
Tendenz auf, allerdings auf niedrigem Gesamtniveau. So werden derzeit mit etwa
700.000 pro Jahr nur etwa halb so viele Kinder geboren wie im Rekordjahr 1964.
Gleichzeitig war 2009 das Jahr mit der niedrigsten Geburtenzahl seit dem zweiten
Weltkrieg. Seitdem ist allerdings, wie erwihnt, eine steigende Tendenz zu beobach-
ten.'” Anzunehmen bleibt dessen ungeachtet, dass die Geburtenzahl langfristig nicht

steigen wird. Dies kann mit der Tatsache begriindet werden, dass die Zahl der poten-

8 vgl. Porter (1991), S. 98.

9 vgl. Keegan/Schlegelmilch/Stottinger (2002), S. 363.
120 ygl. Porter (1991), S. 99.

2l vgl. Keegan/Schlegelmilch/Stottinger (2002), S. 363.
122 Vgl. Bundesregierung (2013).

12 Vgl. Statistisches Bundesamt (2012a), S. 6.
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tiellen Miitter'** seit 1998 riickliufig ist. Dieser Trend wird sich zukiinftig fortsetzen,
da Frauen der geburtenstarken Jahrginge aus dieser Gruppe herausfallen, im Gegen-

125 . .
Daraus wird bereits

zug jedoch Frauen geburtenschwacher Jahrgédnge nachriicken.
ein Nachteil Deutschlands im Bereich der Faktorbedingungen ersichtlich: der demo-
grafische Wandel. Nach einem Bericht der STATISTISCHEN AMTER DES BUNDES UND
DER LANDER sinkt die Bevolkerung in Deutschland bis zum Jahr 2030 um fast 5 Mio.
auf rund 77 Mio. Einwohner. Gravierendere Auswirkungen auf die Wettbewerbsfa-
higkeit der deutschen Wirtschaft im Allgemeinen hinterlésst jedoch nicht der absolu-
te quantitative Riickgang der Bevolkerung. Vielmehr ist ein Ungleichgewicht in der
Bevolkerungsschrumpfung zu erkennen. Im Jahr 2030 werden voraussichtlich 17 %
weniger Kinder und Jugendliche in Deutschland leben als heute. Dagegen steigt die
Zahl der iiber 65-jahrigen um rund ein Drittel.'”® Durch diese Entwicklungen wird
von Experten die Gefahr einer sinkenden Wettbewerbsfihigkeit Deutschlands be-
fiirchtet, die mit einer Schwéchung der staatlichen, sozialen Sicherungssysteme ein-

hergeht.'?’

Die Auswirkungen des demografischen Wandels zeigen sich dagegen
bereits heute. So ist der Anteil der Personen im erwerbsfihigen Alter an der Gesamt-
bevolkerung in den letzten Jahren stark gesunken, was sich in einer derzeitigen Quo-
te von 66 % bemerkbar macht.'”® China kann als einer der groBten Konkurrenten
Deutschlands um die Vorreiterrolle im Bereich des Maschinen- und Anlagenbaus
gesehen werden. Dort ist die demografische Struktur im Vergleich zu Deutschland
derzeit noch giinstiger. So sind knapp 20 % der chinesischen Bevolkerung jlinger als
15 Jahre und nur gut 8 % élter als 65 Jahre. Der Anteil der erwerbsfédhigen Personen
liegt dort somit bei 72 %.'* Anhand dieser Daten kann der von der Wissenschaft seit
einigen Jahren prognostizierte und sich weiter zuspitzende Fachkrédftemangel erklart
werden. Demnach fehlt es in vielen Féllen an geeignetem Nachwuchs, der den hohen
Anforderungen der deutschen Wirtschaft geniigt. Gerade in den MINT-Fichern',
die fir den deutschen Maschinen- und Anlagenbau aufgrund der hohen Technisie-

rung von Bedeutung sind, kdnnen bereits Engpésse festgestellt werden. Diese kdnnen

vor allem durch den angesprochenen demografischen Wandel, aber auch durch den

124 Als potentielle Miitter werden Frauen im Alter zwischen 15 und 49 Jahren angesehen. Vgl.

Statistisches Bundesamt (2012a), S. 8.

123 Vgl. Statistisches Bundesamt (2012a), S. 8.

126 Vgl. Statistische Amter des Bundes und der Linder (2011), S. 8.

127 Vgl. Statistische Amter des Bundes und der Linder (2011), S. 3.

128 Vgl. Statistisches Bundesamt (2012c), S. 31.

129 Vgl. Statista (2010).

130 Der Begriff MINT-Fécher bezeichnet eine zusammenfassende Bezeichnung von Studien-
fachern aus den Bereichen Mathematik, Informatik, Naturwissenschaft und Technik.
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wirtschaftlichen Strukturwandel hin zu einer Dienstleistungs- und Wissensgesell-

schaft erklirt werden.'!

Die Gefahr, die fiir die deutsche Wirtschaft vom demografi-
schen Wandel ausgeht, wurde jedoch bereits erkannt und entsprechende MaB3nahmen
eingeleitet, um Innovationen und deren Umsetzung am Standort Deutschland weiter-
hin zu sichern. So beschloss die Bundesrepublik bereits mit der Einfiihrung der Rente
mit 67 Jahren eine vieldiskutierte Maflnahme zum Entgegenwirken der negativen
Auswirkungen des Demografiewandels. Dariliber hinaus erarbeitete die derzeitige
Bundesregierung eine eigene Demografiestrategie, die Handlungsfelder und MaB-
nahmen zu deren Verwirklichung beinhaltet.'** Diese schliefit etwa auch eine Zu-
wandererpolitik ein, welche vor allem den Zuzug auslédndischer Fachkrifte vereinfa-
chen soll. Dadurch sollen bisher noch nicht genutzte Potenziale gesichert und dem
Fachkriftemangel entgegengewirkt werden."””> Zusammenfassend kann der Riick-
gang der erwerbsfahigen Personen als Nachteil des Standorts Deutschland angesehen
werden. Durch das friihzeitige Erkennen sowie das Einleiten entsprechender Mal3-

nahmen des Bundes, nimmt Deutschland unter den ebenfalls betroffenen Lindern

eine Vorreiterrolle ein.

Die reine Quantitit an erwerbsfiahigen Personen ist jedoch — wie auch der Begriff
Fachkréftemangel zeigt - nicht entscheidend fiir die Beurteilung der Human- und
Wissensressourcen. Genauso spielt die Qualitit der vorhandenen Arbeitskrifte eine
bedeutende Rolle. Vor allem fiir eine Hochtechnologiebranche wie den deutschen
Maschinen- und Anlagenbau erscheinen hochqualifizierte Arbeitskrdfte besonders
wichtig. Aus diesem Grund werden nachfolgend das Bildungssystem sowie dessen
Qualitdt im internationalen Vergleich ndher betrachtet. Ein erster Indikator fiir die
Annahme bzw. Verbreitung des Bildungssystems in einem Land sind die Analphabe-
tisierungsquote sowie die durchschnittliche Dauer der Schulzeit. Erstere ist in
Deutschland, wie auch im restlichen Europa, im Vergleich zu anderen Erdteilen ver-
nachlissigbar gering."** Die durchschnittliche Schulzeit in Deutschland betrigt rund
12,2 Jahre. Damit liegt Deutschland in etwa gleichauf mit seinen Nachbarldndern,
jedoch deutlich vor etwa China mit ca. 6 bis 7 Jahren."*> Auf die Qualitit der Schul-
bildung zielen auch die UNITED NATIONS (UN) mit ihrem Education Index ab, der

eine Art Bildungsranking aufstellt. Dabei erreicht Deutschland mit einem Wert von

131 Vgl. Deutscher Bundestag (2012), S. 4.

132 Vgl. Bundesregierung (0.J.), S. 3.

133 Vgl. Bundesregierung (0.J.), S. 4.

B4 Vgl. Statista (2013a).

B3 vgl. Bergen (2011), S. 77; Universitit Miinster (2011).
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0.928"%° im Jahr 2011 einem Platz unter den ersten 10 weltweit und zihlt somit nach
diesem Bericht zu den Landern mit einem sehr hohen bildungstechnischen Entwick-
lungsstand.”?” Zu einem etwas abweichenden Ergebnis kommt etwa der Global
Competitiveness Report aus dem Jahr 2012 des WORLD EcoNoMIC FORUM. Beim
Kriterium Qualitit der Primérausbildung erreicht Deutschland den 30. Rang unter
144 untersuchten Nationen."® Vor diesem Hintergrund, aber auch auf Basis des mé-
Bigen Abschneidens des deutschen Bildungssystems im europdischen Vergleich (Pi-
sa-Studie), wurde der Stirkung des Bildungssystems eine hohere politische Bedeu-
tung eingerdumt. So wurden etwa Mallnahmen zur frithkindlichen Bildung stark aus-
gebaut, die Ganztagsschule gefordert sowie eine Senkung der Schulabgingerquote
ohne Abschluss realisiert. Dadurch kann nach Meinung des Bundesministeriums fiir

Bildung und Forschung die Qualitit der Schulbildung weiter erhoht werden.'”

Die weiterfiihrenden BildungsmaBBnahmen kdénnen dagegen als echte Stirke der deut-
schen Wirtschaft bezeichnet werden. Vor allem in der Berufsausbildung besitzt
Deutschland nach Ansicht vieler Experten mit dem System der dualen Ausbildung
Wettbewerbsvorteile. Dieses Prinzip basiert auf einer Komplementaritdt von theore-
tischem Lernen in den Berufsschulen und der praktischen, anwendungsspezifischen
Ausbildung in Betrieben. Die Vorteile liegen zum einen darin, dass das theoretische
Wissen ein fundiertes Herangehen an praxisnahe Problemstellungen ermoglicht,
wéhrend die Arbeit im Betrieb durch die Anwendung der theoretischen Kenntnisse
die Aneignung dieser erleichtert. Zum anderen ergeben sich Vorteile aufgrund der
hiufigen Ubernahme der Schiiler nach der Ausbildung durch die Unternehmen. Dies
hat zur Folge, dass die Jugendarbeitslosigkeit bspw. in Deutschland im internationa-

len Vergleich auf einem sehr niedrigen Niveau liegt.'*

Auch die Unternehmen profi-
tieren vom dualen Ausbildungssystem. Durch die interne Ausbildung sichert das Un-
ternehmen den eigenen Fachkriftebedarf, macht sich so unabhéngig vom Arbeits-
markt und bleibt auf diese Weise wettbewerbsfihig.'*' Insgesamt konnte Deutsch-
land in den letzten Jahren sein Bildungssystem stark verbessern und die Quote der

Schulabbrecher stark verringern. So sank der Anteil derer, die die Schule ohne

136
137

Der Wert 1,0 entspricht im Education Index der United Nations dem hdchstmoglichen Wert.
Vgl. United Nations Development Programme (2011).

138 Vgl. World Economic Forum (2012), S. 436.

139 Vgl. Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (2013a).

40 Vgl. Bundesinstitut fiir Berufsbildung (2011), S. 1.

"1 Vgl. Bundesinstitut fiir Berufsbildung (2011), S. 6.
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Hauptschulabschluss verlieBen, zwischen 2006 und 2010 von 8 % auf 6,5 %.1? Dies
macht sich auch am Anteil der qualifizierten Menschen bemerkbar. 87 % der Bevdl-
kerung verfiigen entweder iiber Abitur oder iiber eine abgeschlossene Berufsausbil-

dung. Damit liegt Deutschland iiber dem Durchschnittswert der OECD-Linder.'*

Die Hochschulbildung ist gerade fiir eine Hochtechnologiebranche wie den deut-
schen Maschinen- und Anlagenbau entscheidend. Im Global Competitiveness Report
2012rangiert Deutschland mit der Gesamtqualitéit seines Hochschulbildungssystems
im vorderen Bereich (Platz 20)."** In der Disziplin der Studienanfingerquote rangiert
Deutschland jedoch mit 42 % deutlich hinter dem Durchschnittswert der OECD Lén-
der (62 %). Das gleiche Bild zeigt sich bei den Studienabschliissen, wo Deutschland
in den letzten Jahren zwar zulegen konnte, dennoch mit gut 30 % hinter dem OECD-
Durchschnitt von 39 % liegt.'*> Allerdings muss bei der Interpretation der Daten be-
riicksichtigt werden, dass in Deutschland durch das duale Ausbildungssystem einige
Berufe erlernt werden konnen, bei denen in anderen Landern ein Hochschulstudium
vorausgesetzt wird.'*® Dadurch kann es zu einer negativen Verzerrung aus deutscher
Sicht kommen. Kritisch zu beurteilen ist hingegen der geringe Anteil der Bildungs-
ausgaben am BIP. Dieser liegt derzeit bei 5,3 % und damit deutlich hinter dem
Durchschnittswert der OECD-Staaten von 6,2 %."*” Durch eine Erhéhung der Bil-
dungsausgaben auf das OECD-Niveau sollte daher eine weitere Verbesserung des

Bildungssystems mdglich sein.

Von besonderer Relevanz fiir den Maschinenbau sind die Studierenden aus den
MINT-Féichern. Die Zahl der Studienanfénger konnte in diesem Feld zwischen 2005
und 2011 um 36 % gesteigert werden.'*® Insgesamt gingen ca. 1,6 Mio. Menschen
mit ingenieurwissenschaftlichem Studium im Jahr 2010 in Deutschland einer Er-
werbstétigkeit nach. Demzufolge ist die Zahl der erwerbstétigen Ingenieure seit 2005
um 16 % gestiegen.'*” Aufgrund der positiven Entwicklung der Studentenzahlen so-
wie der analysierten Altersstruktur derzeitiger Ingenieure, rechnet das DEUTSCHE
INSTITUT FUR WIRTSCHAFTSFORSCHUNG nicht mit einem Mangel an Ingenieuren in

den nichsten Jahren. Allerdings kann bisher nicht prognostiziert werden, ob der de-

42 ygl. Statistisches Bundesamt (2012b), S. 34.

4 ygl. OECD (2012), S. 66.

144 Vgl. World Economic Forum (2012), S. 177.

45 ygl. OECD (2012), S. 73.

146 vygl. OECD (2012), S. 152.

47 Vgl. OECD (2012), S. 293.

8 Vgl. Anger/Geis/Pliinnecke (2012), S. 74.

149 Vgl. Institut der deutschen Wirtschaft Koln (0.J.).
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mografische Wandel in Deutschland auch auf den Ingenieurbereich nach dem Jahr

2020 negative Effekte ausiibt.'’

Als weiterer Indikator fiir die Beurteilung der Wettbewerbsfdahigkeit von Nationen
wird dariiber hinaus hdufig das Lohnniveau aufgefiihrt. Dieses kann in Deutschland
als hoch angesehen werden. Nach Untersuchungen des INSTITUTS DER DEUTSCHEN
WIRTSCHAFT KOLN lagen die Arbeitskosten je Arbeitnehmerstunde im industriellen
Gewerbe bei 37,75 € in Westdeutschland und bei 22,42 € in Ostdeutschland. Bezo-
gen auf die Anzahl der Arbeitnehmer ergeben sich fiir Gesamtdeutschland mittlere
Arbeitskosten von 35,66 €."°' Damit liegt Deutschland an sechster Stelle weltweit
und ist damit weitaus teurer als etwa der Weltmarktfithrer China. Dessen Arbeitskos-
ten je Arbeitnehmerstunde liegen durchschnittlich gut 91 % tiefer bei 3,17 €. Somit
kann aus dieser Perspektive betrachtet ein Kostennachteil Deutschlands gegeniiber
anderen groflen Industrienationen wie den USA, Japan, GrofBbritannien oder Kanada

festgestellt werden.'>*

Relevant fiir die Beurteilung, ob sich daraus ein Wettbewerbs-
vorteil oder —nachteil ergibt, ist eine zusétzliche Betrachtung der Produktivitét. Setzt
man Arbeitskosten und Produktivitdt ins Verhiltnis, werden die Lohnstiickkosten
ersichtlich.”® Wird nur die Produktivitit hinzugezogen, kann das verarbeitende Ge-
werbe in Deutschland auf dem sechsten Gesamtrang abschneiden. Dieser Vorteil
kann den Nachteil der hohen Arbeitskosten allerdings nicht wieder ausgleichen, so-
dass Deutschland beim Lohnstiickkostenvergleich unter 27 untersuchten Nationen

lediglich Platz 21 einnimmt.">*

Ein Schliisselfaktor fiir die Wettbewerbsfahigkeit des deutschen Maschinen- und
Anlagenbaus bildet die Existenz von Wissensressourcen. Deutschland verfiigt iiber
ein weites Netz von Forschungseinrichtungen aller Art. Darunter fallen unter ande-
rem Universititen, Fachhochschulen sowie weltweit anerkannte Forschungsinstitute
wie etwa das Max-Planck- oder das Fraunhofer-Institut. Insgesamt kann Deutschland
damit auf gut 750 6ffentlich finanzierte Forschungseinrichtungen zuriickgreifen. Da-
zu kommen die privatwirtschaftlichen Forschungs- und Entwicklungszentren.'*® Die
Vorreiterrolle Deutschlands im Bereich der innovativen Produktentwicklung er-

schlief3t sich vor allem aufgrund der engen Kooperation zwischen Wissenschaft und

130 ygl. Benke (2012), S. 7 f.

51 vgl. Schroder (2012a), S. 1.

32 vgl. Schroder (2012a), S. 5 f.

13 vgl. Schréder (2012b), S. 2.

3% vgl. Schroder (2012b), S. 4 ff.

133 Vgl. Research in Germany (2013).
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Wirtschaft sowie durch das Vorhandensein von Clustern und Netzwerken. Auf diese
Weise wird der Zugang von Unternehmen zu Wissen und Know-how gefordert, was

die Innovationsfahigkeit aufrechterhalt.'*®

Im konkreten Fall kooperieren bspw. Un-
ternehmen des Bereichs Werkzeugmaschinen und Produktionssysteme mit dem ent-
sprechenden Fachbereich des Fraunhofer-Instituts."”’ Dariiber hinaus zeigen sich
Patente fiir die Wettbewerbsfahigkeit der deutschen Maschinenbauer verantwortlich
und konnen als Indikator fiir die Innovationsfahigkeit der Branche gesehen werden.
Zwischen 1999 und 2008 meldeten die Branchenunternehmen 28.000 Patente beim
Européischen Patentamt an.'”® Dies bedeutet, dass in diesem Zeitraum 25 % aller
angemeldeten Patente im Bereich Maschinenbau weltweit von Unternehmen der

. 159
deutschen Maschinenbaubranche stammen.

Auch die Analysen, die im Rahmen
des Global Competitiveness Reports 2012 durchgefiihrt wurden, zeigen das grofle
Innovationspotential deutscher Unternehmen. Im Bereich Entwicklung und Innovati-
on belegt Deutschland dabei den vierten Gesamtrang.'® Dies untermauert die Attrak-
tivitdt des deutschen Maschinen- und Anlagenbaus, da Innovationen die Basis des

Erfolgs der Unternehmen dieser Branche darstellen.

Zusammenfassend kann das Niveau der Human- und Wissensressourcen als recht
hoch bezeichnet werden, wenngleich gerade in der Primérausbildung von Kindern
sowie im Bereich der Lohnstiickkosten Defizite vorhanden sind. Demgegeniiber ste-
hen eine gute ingenieurwissenschaftliche Ausbildung an den Hochschulen sowie die
hohe Konzentration an staatlichen und nichtstaatlichen Forschungseinrichtungen.
Eine weitere Chance sehen viele Unternehmen des Mittelstandes im Bologna-
Prozess, der eine Umstellung der Studienform zu einem Bachelor- und Mastersystem
beinhaltet.'®" Der Bachelor als erster Berufsabschluss bietet den Unternehmen die
Moglichkeit, junge Absolventen bereits friih an das Unternehmen zu binden und
durch bspw. spitere berufsbegleitende Masterstudiengidnge hochqualifizierte Nach-
wuchsfithrungskrifte langfristig im Unternehmen zu beschiftigen.'®* Auf diese Wei-
se wird es den jungen Absolventen dariiber hinaus ermoglicht, sich bereits friih un-
ternehmensspezifisches Humankapital anzueignen, was den Unternehmen entschei-

dende Erfahrungsvorteile bietet. Genauso profitieren die Maschinenbauunternehmen

1% Vgl. Germany Trade & Invest (2013a).

7 Vgl. Fraunhofer-Institut fiir Werkzeugmaschinen und Umformtechnik (0.J.).
8 vgl. VDMA (2012b), S. 16.

9 Vgl. VDMA (2013a).

160 Vgl. World Economic Forum (2012), S. 176.

1ol Vgl. Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (2013b).

ez Vgl. Habermann (2012).
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von der steigenden Anzahl an branchenspezifischen Studiengéngen, die Absolventen
spezifisch auf den Arbeitsalltag vorbereiten. Die genannten Aspekte resultieren in
der hohen Innovationsfahigkeit deutscher Unternehmen. Folglich kann riickgeschlos-
sen werden, dass der deutsche Maschinen- und Anlagenbau versucht, die hohen
Lohnstlickkosten durch innovative Produkte auszugleichen. Da sich die Unterneh-
men im Regelfall auf Premiumprodukte spezialisiert haben und keine Kostenfiihrer-
schaft anstreben, erscheint dieses Vorhaben der Unternehmen konsequent und er-

folgversprechend.

3.1.2 Physische und Kapitalressourcen

Materielle Ressourcen eines Landes — hdufig auch als physische Ressourcen be-
zeichnet - werden bestimmt von der Verfligbarkeit, der Qualitidt und den Kosten fiir
bspw. Rohstoffe oder Bodenschitze, Wasser, Grund oder anderer landesspezifischer
Ressourcen.'® Dariiber hinaus werden auch die klimatischen Bedingungen eines
Landes, dessen Lage und die geografische Grofle zu den materiellen Ressourcen ge-
zahlt. So kann die Lage im Vergleich zu Landern, aus denen Zulieferer stammen, ein
entscheidender Faktor fiir die Hohe der Transportkosten sein und hat im Hinblick auf
die Zugehorigkeit zu einer Zeitzone auch grofen Einfluss auf die betrieblichen
Kommunikationsmdglichkeiten.'® Physische Ressourcen spielen nach PORTER in
wissensintensiven Branchen wie der Maschinenbaubranche jedoch eine untergeord-
nete Rolle, da fiir Unternehmen Ressourcen durch eine globale Strategie weltweit
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einfach verfiigbar sein sollten.” Daher wird dieser Faktor in der folgenden prakti-

schen Betrachtung der Maschinenbaubranche kurz gefasst.

Die Bundesrepublik Deutschland wird im Norden durch die Nord- bzw. Ostsee ab-
gegrenzt, im Siiden durch die Alpen. Die Gesamtfliche Deutschlands betragt
357.000 km®. Deutschland liegt im geografischen Zentrum Europas und ist umgeben
von neun Nachbarstaaten. Dies sind Belgien, Ddnemark, Frankreich, Luxemburg, die
Niederlande, Osterreich, Polen, die Schweiz und die Tschechische Republik.166
Durch diese zentrale Lage in Europa profitiert vor allem auch die exportstarke In-
dustrie, zu welcher der Maschinen- und Anlagenbau zu zéhlen ist. So werden 50 %

der in Deutschland hergestellten Maschinen ins europidische Ausland geliefert.'®’ Die

19 vgl. Keegan/Schlegelmilch/Stottinger (2002), S. 363.
1% vgl. Porter (1991), S. 98 f.

195 vgl. Porter (1999b), S. 183.

1% ygl. Statistisches Bundesamt (2012c), S. 20.

17 Vgl. VDMA (2012¢), S. 22.
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geografische Lage Deutschlands genau zwischen den beiden Wirtschaftszentren
USA und Asien (vor allem Japan und China) kann auch aus einem anderen Grund als
vorteilhaft eingeschitzt werden. Sie ermdglicht es Deutschland im Zentrum Europas,
trotz der Zeitunterschiede an einem normalen Arbeitstag sowohl mit Japan wie auch
mit den USA in Echtzeit zu kommunizieren.'® Dieser Zustand ist gerade fiir eine

exportorientierte Branche von Bedeutung.

Das Klima Deutschlands in den geméBigten Zonen ist durch haufige Wetterwechsel
bestimmt, jedoch sind in den seltensten Fillen Extremwetterlagen zu beobachten.
Charakteristisch fiir die Bundesrepublik sind vorwiegend westliche Winde, die dafiir
sorgen, dass liber das ganze Jahr verteilt Niederschldge mdglich sind. Die Betrach-
tung der Durchschnittstemperaturen zeigt, dass weder die Tagesschwankungen noch
die jahreszeitlichen Temperaturunterschiede extrem sind. So liegt im kiltesten Monat
Januar der Mittelwert etwa um den Gefrierpunkt, die durchschnittlichen Julitemper-
taturen bei 20°C. Das durchschnittliche Jahrestemperaturmittel liegt bei 9°C.'*" Die-
se Angaben verdeutlichen, dass fiir eine Branche wie den Maschinen- und Anlagen-
bau in Deutschland optimale klimatische Standortbedingungen ohne Einschrinkun-

gen vorliegen.

Die Tatsache, dass Deutschland eines der fiihrenden Industrieldnder ist, bedeutet
gleichzeitig, dass es auch zu den groBten Rohstoffkonsumenten weltweit zihlt. Dabei
miissen die fiir den Maschinenbau entscheidenden Rohstoffe groBtenteils importiert
werden. Zwar verfiigt Deutschland {iber eine Vielzahl an Stein- und Erdrohstoffen
wie Kies, Ton, Gips oder Schiefer sowie iiber den Energierohstoff Braunkohle. Die
fiir die Branche wichtigen Metallrohstoffe, seltenen Erden und Industriematerialien

werden jedoch weitestgehend eingefiihrt.'”

Daraus kann sich aufgrund der weltweit
gestiegenen Rohstoffnachfrage und der damit angestiegenen Rohstoffpreise ein
Standortnachteil entwickeln. Folglich muss eine Sicherung der Versorgung mit mine-
ralischen Rohstoffen angestrebt werden. In diesem Zusammenhang kommt der deut-
schen Bundesregierung die Aufgabe zu, fiir dieses Vorhaben die entsprechenden
Rahmenbedingungen zu schaffen und so zur Wettbewerbsfahigkeit der deutschen

Industrie beizutragen.'”

1% vgl. Porter (1991), S. 98 f.

199 Vgl. Statistisches Bundesamt (2012c), S. 20.

179 vgl. Deutsche Rohstoffagentur (DERA) (2012), S. 18.
e Vgl. Commerzbank AG (2011c), S. 11.
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Angesichts der beschriebenen Ressourcenknappheit nehmen die Themen Nachhal-
tigkeit und Ressourceneffizienz an Bedeutung zu. So hat die deutsche Bundesregie-
rung eine Rohstoffstrategie prasentiert, welche sich am Leitgedanken der nachhalti-
gen Entwicklung orientiert. Zentrale Inhalte der Strategie bilden die Erhdhung der
Materialeffizienz, die Forderung von Recycling und Substitution wertvoller Stoffe,
die Bekdmpfung von Handelshemmnissen sowie der Aufbau von Rohstoffpartner-

schaften.'”?

In diesem Zusammenhang werden auch an den deutschen Maschinen-
und Anlagenbau Anforderungen gestellt, denen dieser mit der VDMA-Initiative
,Blue Competence* nachkommt. Im Rahmen dieser Initiative verpflichten sich die
Mitgliedsunternehmen zu einem verantwortungsvollen Umgang mit Energie und
natlirlichen Ressourcen. Dariiber hinaus zéhlen die Vermeidung von Abfillen sowie
die Wiederverwertbarkeit von Werkstoffen zu den Leitgedanken der Initiative, durch
die der deutsche Maschinenbau zur 6kologischen, aber auch zur sozialen und 6ko-

nomischen Nachhaltigkeit beitragt.'”

Die materiellen und physischen Ressourcen spielen nach PORTER eine untergeordne-
te Rolle bei der Bewertung der Wettbewerbsvorteile. Dennoch kann Deutschland
durch die zentrale Lage Vorteile erzielen. Nachteilig kann sich allerdings die Abhdn-
gigkeit des Landes von Rohstoffimporten auswirken. Jedoch haben die heimischen
Unternehmen des Landes darauf reagiert und die Ressourceneffizienz vorangetrie-
ben. Dies ist zum einen fiir die Produkte des deutschen Maschinen- und Anlagenbaus
ein wichtiges Kriterium, zum anderen muss auch die eigene Produktion durch effizi-
ente Ressourcennutzung geprégt sein. Dies kann im internationalen Wettbewerb als

entscheidender Vorteil angesehen werden.

Die Kapitalressourcen eines Landes sind durch die Hohe und die Kosten des fiir die
Finanzwirtschaft zur Verfligung stehenden Kapitals verantwortlich. Dabei wird der
Gesamtbestand der Kapitalressourcen von der nationalen Sparrate, dem Zinssatz, der
Staatsverschuldung und der Struktur des nationalen Kapitalmarktes beeinflusst.'”
Die Globalisierung flihrt zum Austausch groBer Kapitalstrome zwischen den Lén-

dern. Folglich ist eine sinkende Bedeutung der Kapitalressourcen einer Nation fiir die

17 Vgl. Bundesregierung (2012), S. 12 f.
173 Vgl. Blue Competence (2013).
7 Vgl. Porter (1990b), S. 74 f.
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Wettbewerbsfahigkeit ihrer Branchen zu beobachten. Dementsprechend wird auch

diese Analyse kurz gehalten.'”

Durch die voranschreitende Vernetzung der Kapitalmérkte verlieren etwa nationale
Sparraten oder Zinssédtze an Bedeutung. Folglich wird sich bei der praktischen Be-
trachtung der Kapitalressourcen lediglich auf die Wettbewerbsfahigkeit der Bereiche
bezogen, welche unmittelbar auf die Maschinenbaubranche einwirken. Entscheidend
fiir den Maschinen- und Anlagenbau sind stindig anhaltende Innovationen. Dafiir
sind Investitionen notwendig. Jedoch sehen sich die Branchenunternehmen - durch
die Finanzkrise ausgeldst - unsicheren wirtschaftlichen Zeiten gegeniiber, wodurch
deren Planungssicherheit sinkt. Folglich steht heutzutage die Finanzierung von Inno-
vationsvorhaben aus Eigenmitteln an erster Stelle. Sollte dies nicht mdglich sein,
wird im Regelfall auf Bankkredite zuriickgegriffen.'’® Vor allem fiir kleinere Unter-
nehmen der Branche ergeben sich jedoch seit der sogenannten Basel I1I-Regelung'”’
einige Nachteile. Durch die darin beschlossenen verschirften Eigenkapital- und Li-
quiditatsvorschriften vergeben die Banken weniger Kredite. Dadurch wird die Kre-
ditfinanzierung von Innovationsprojekten bei Kleinunternehmen insgesamt schwieri-

178
ger.

Eine weitere Moglichkeit fiir Unternehmen an finanzielle Mittel fiir Investitionen zu
kommen, stellen Unternehmensanleihen dar. Dabei wird es Unternehmen ermoglicht,
Fremdkapital aufzunehmen. Seit dem Jahr 2010 ist es auch mittelsténdischen Unter-
nehmen gestattet, Fremdkapital {iber sogenannte Mittelstandsanleihen aufzunehmen.
Vorteile ergeben sich - im Vergleich zum Bankkredit — durch die geringeren Zinsen,
die an die Investoren gezahlt werden miissen. AuBlerdem ist die Laufzeit und somit
die Zeit, die Unternehmen fiir die Riickzahlung zur Verfiigung steht, mit zwei bis
zehn Jahren relativ lang.'”” Da nur eine kleine Minderheit der Branchenunternehmen

an der Borse notiert ist, wird ein Bericht jener an dieser Stelle ausgespart.'™

Eine weitere Moglichkeit der Kapitalbeschaffung sind gezielte, staatliche Forderpro-

gramme. Diese unterstiitzen Unternehmen etwa in deren Startphase. Da auch etab-

5 Vgl. Porter (1991), S. 99.

76 Vgl. Commerzbank AG (2012), S. 20 f.

17 Unter dem Begriff Basel 11l wird ein vom Baseler Ausschuss fiir Bankenaufsicht beschlossenes
Regelwerk bezeichnet. Darin werden vor allem strengere Eigenkapital- und Liquiditatsregeln
fiir Banken festgesetzt, nach denen alle Banken der G20-Staaten wirtschaften miissen. Vgl.
Deutsche Bundesbank (0.J.).

'8 Vgl. Produktion NRW (2011).

7% Vgl. Produktion (2012).

180 vgl. Produktion (2013).
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lierte Unternehmen in die Gunst der zahlreichen Férdermafinahmen gelangen kon-

nen, entsteht dabei ein Wettbewerb, der nicht selten die Innovation fordert.'®!

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass die Kapitalmirkte sowie Fordermittel es
den deutschen Unternehmen ermdglichen, ihre Forschungsprojekte umzusetzen. Dies
zeigt sich auch daran, dass nur ein geringer Teil der Branchenunternehmen die Ent-

wicklungsaufwendungen durch das Ausland finanzieren lasst.'®

3.1.3 Infrastrukturressourcen

Der letzte wichtige Bereich, der die Wettbewerbsfahigkeit im Rahmen der Faktorbe-
dingungen beeinflusst, ist die spezifische Infrastruktur eines Landes. Dabei werden
vor allem die Art, die Qualitit sowie die Benutzungskosten der verfligbaren Infra-
struktur betrachtet.'® In diesem Zusammenhang ldsst sich die Infrastruktur in fiinf
Untergruppen unterteilen. Dazu zéhlen die physische Infrastruktur (z.B. Stralennetz,
Schienennetz, Flugverkehr, Seeweg), die administrative Infrastruktur (z.B. Gesund-
heitswesen, Transportnetz), die wissenschaftliche Infrastruktur (z.B. Bibliotheken
oder Forschungszentren) und die Informationsinfrastruktur (z.B. Kommunikations-
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netze wie Medien oder Internet). *" Dariiber hinaus schlieft der Faktor Infrastruktur

auch die Verfiigbarkeit an Hiausern sowie Kultureinrichtungen ein, wodurch die At-

traktivitit eines Landes erhoht werden kann.'®

Fiir den deutschen Maschinen- und Anlagenbau als dynamische, exportorientierte
Branche sind vor allem die physischen Infrastrukturressourcen von grofler Bedeu-
tung. Die Gesamtqualitit dieses Bereichs kann als sehr gut bezeichnet werden. Zu
diesem Ergebnis kommt auch der Global Competitiveness Report 2012, der Deutsch-
lands Infrastrukturbedingungen auf Platz drei weltweit einstuft. Damit liegt Deutsch-
land vor anderen Industrienationen wie Frankreich (Platz 4), Japan (Platz 11) oder
den USA (Platz 14)."*® Dabei macht sich vor allem das hervorragend ausgebaute
deutsche Straflennetz positiv bemerkbar. Dies ist fiir die deutsche Industrie von be-
sonderer Bedeutung, da etwa zwei Drittel des Giiterverkehrs auf diesem Weg erfol-
gen. Zur Verfiigung steht dafiir ein dichtes VerkehrsstraBennetz, das aus 12.819 km
Autobahnen, 39.710 km Bundesstralen, 86.598 km Land- und StaatstralBen und

1 Vgl. VDMA (2012b), S. 4.

82 vgl. VDMA (2012b), S. 5.

'8 ygl. Porter (1991), S. 99.

'8 vgl. Raschke (2009), S. 52.

85 ygl. Porter (1991), S. 99.

186 Vgl. World Economic Forum (2012), S. 20 f.
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91.655 km Kreisstralen besteht. Daneben werden Fabrikate und Rohstoffe haufig
mit Ziigen transportiert. Fiir diesen Zweck steht in Deutschland ein Schienennetz mit
einer Gesamtlange von 40.952 km zur Verfligung, das jedoch in Teilen hauptsédchlich
fiir die Personenbeforderung verwendet wird. Dariiber hinaus besitzt Deutschland 27
internationale Flughédfen. Die wichtigsten sind Frankfurt am Main, Miinchen sowie
Diisseldorf.'® Fiir den AuBenhandel von besonderer Bedeutung sind Seehifen. We-
gen der enormen Wichtigkeit von Exporten sowie wegen der Ausmaf3e der Produkte
spielt das Verschiffen fertiger Produkte fiir den Maschinen- und Anlagenbau eine
bedeutende Rolle. Die groBiten deutschen Seehdfen befinden sich in Hamburg, Bre-
merhaven und Wilhelmshaven, wobei erstgenannter mit einem Giiterumschlag von
114.368 Mio. Tonnen mit Abstand den groBten deutschen Hafen darstellt.'®® Nach-
folgende Graphik zeigt die Gewichtung der einzelnen Verkehrsmittel im Bereich des

Giterverkehrs.

Anteile der Verkehrstrager in %,
auf Basis der Verkehrsleistung in tkm im Jahr 2012

Binnenschifffahrt
2%\

Rohrleitungen
3%

Abb. 7: Marktanteile im Guterverkehr in Deutschland

(Eigene Darstellung, in Anlehnung an Statistisches Bundesamt (2013f), S. 7.)

Die Abbildung zeigt, dass ein GroBteil der Gliter weiterhin auf der Stral3e transpor-
tiert wird. Mittelfristig angelegte Prognosen rechnen dariiber hinaus mit einer erheb-

lichen Erhéhung des StraBenpersonen- und —giiterverkehrs.'®

Umso wichtiger er-
scheint es auch aus Gesichtspunkten der wirtschaftlichen Wettbewerbsfahigkeit, dass

Investitionen zur Erhaltung, Erneuerung und Erweiterung des StraBlennetzes getitigt

187 Vgl. Statistisches Bundesamt (2012c), S. 16.
'8 vagl. Statistisches Bundesamt (2012c), S. 587 ff.
% Vgl. Bundesministerium fiir Verkehr (2012), S. 8 ff.
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werden. Die deutsche Bundesregierung hat einen Investitionsplan vorgelegt, der fiir
den Ausbau und Erhalt der Verkehrsinfrastruktur 50 Mrd. Euro bis 2015 garan-

tiert.!”°

Zusammenfassend kann die physische Infrastruktur und somit auch die Logistik als
klare Stirke Deutschlands angesehen werden. Gerade das sehr gut ausgebaute Stra-
Bennetz ist entscheidend fiir einen effizienten Transport, sodass deutsche Unterneh-
men pradestiniert fiir Just-in-Time Lieferkonzepte sind. Dies kann im internationalen

Vergleich als Wettbewerbsvorteil angesehen werden.

Weitere Aspekte, die sich auf die Wettbewerbsfahigkeit der Industrie auswirken
konnen, sind die Verfiigbarkeit sowie der Preis von Energie. Versorgungsengpésse
sind in einem hochentwickelten Land wie Deutschland, in dem in der Industrie eine
enorme Abhéngigkeit von Energie besteht, wettbewerbsschiddigend. Jedoch kann die
deutsche Stromversorgung im internationalen Vergleich als zuverldssig bezeichnet
werden. Die Versorgungssicherheit Deutschlands basiert vor allem auf einem ausge-

- . S . 191
wogenen Energietrigermix sowie einem zuverldssigen Stromnetz."

Den ausgewo-
genen Energietragermix und somit die weitestgehende Unabhingigkeit von bestimm-

ten Energiegewinnungsformen zeigt die folgende Abbildung:

Anteile der Energietrager in % in Deutschland

Erneuerbare
Energien
20%

Heizol,
Pumpspeicher und
Sonstige
5%

Abb. 8: Bruttostromerzeugung in Deutschland 2011
(Eigene Darstellung, in Anlehnung an Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie (2013a).)

Durch die angestrebte Energiewende mit dem beschlossenen Ausstieg aus der Kern-

energie findet eine zunehmende Fokussierung auf erneuerbare Energien statt. Von

0 Vgl. Bundesministerium fiir Verkehr (2012), S. 14 ff.
1 Vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie (2013b).
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den 20 %, die bisher bereits auf die erneuerbaren Energien fallen, hat Windenergie
mit 8 % der Bruttostromerzeugung den groBiten Anteil, gefolgt von Biomasse (5 %),

Wasser und Photovoltaik (je 3 %) sowie biogenem Hausmiill (1 %)."”

Nachteilig
wirkt sich jedoch fiir die deutsche Industrie aus, dass die Strompreise deutlich hoher
als etwa im EU-Durchschnitt sind.'”® Diese Tatsache liegt bspw. in den hohen Abga-

ben und Umlagen (z.B. EEG-Umlage) begriindet.'”*

Insgesamt konnen Unternehmen durch die deutsche Energieversorgung Vorteile er-
zielen. Vor allem die Zuverldssigkeit der Versorgung sorgt dafiir, dass Unternehmen
nicht mit Produktionsausféllen rechnen miissen. Auch die hohen Energiekosten rela-
tivieren sich fiir energieintensive Industrien und Unternehmen, da diese mit Ermafi-
gungen bzw. Ausgleichszahlungen rechnen koénnen.'” AbschlieBend bringt die
Energiewende auch Chancen mit sich, die Unternehmen im internationalen Wettbe-
werb fiir sich nutzen konnen. So kdnnen die Energieeinsparungen der Unternehmen
die Ausgaben fiir Energieimporte langfristig senken. Auflerdem besteht die Moglich-
keit, dass durch die energieeffizienten und umweltschonenden Produkte ein neuer
Markt entsteht, in dem der deutsche Maschinen- und Anlagenbau durch seine Vorrei-

terrolle wettbewerbsfahig wire.'”

Der wirtschaftliche Fortschritt eines Landes ist des Weiteren von der Kommunikati-
onsinfrastruktur abhéngig. Diese ist zum einen wichtig, um Verbindung mit Ge-
schéftspartnern aus dem In- und Ausland zu halten. Dabei spielt vor allem das Inter-
net eine groBBe Rolle, das auch den schnellen Austausch von Daten ermdglicht.
Deutschland weist eine liickenlose Versorgung der Unternehmen und Haushalte mit
dem Internet auf. Dies zeigt auch die Tatsache, dass im Jahr 2013 bereits gut 76 %
der Bevolkerung iiber alle Altersstufen hinweg regelméBige Internetnutzer sind.'’
Auch der telefonische Austausch {iber Mobiltelefone ist in Deutschland problemlos
moglich. Der Anteil der Mobiltelefonnutzer in Deutschland betrégt gut 81 % der Ge-

198

samtbevOlkerung. ~ Dariiber hinaus werden gesellschaftliche Informationen {iber

TV-Gerite verbreitet. In Deutschland besitzen nur ca. 500.000 Haushalte kein Fern-

192 Vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie (2013a).

193 ygl. Statista (2012e).

194 Vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie (2013c).

193 Vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie (0.J.-b).

196 Vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie (2012), S. 14 f.
7 Vgl. Statista (2013b).

8 Vgl. Statista (2013d).
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sehgerit. Alle anderen Haushalte verfiigen iiber mindestens ein TV-Gerit.'”” Das
Gesamtniveau der Kommunikationsinfrastruktur in Deutschland kann aus Sicht der
privaten Haushalte aber vor allem auch aus Sicht der Unternehmen als fortschrittlich
bezeichnet werden. Das hohe Niveau der wissenschaftlichen Infrastruktur in
Deutschland wurde bereits im Bereich der Human- und Wissensressourcen beschrie-

ben. Auf die administrativen Ressourcen wird in Kapitel 3.5.1 ndher eingegangen.

Auf Basis der Faktorbedingungen erzielen Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil,
wenn sie die Faktoren, die fiir die Leistungserstellung wesentlich sind, kostengiinstig
oder besonders hochwertig besitzen bzw. beziehen kdnnen. Jedoch ist die reine Ver-
fiigbarkeit bestimmter Faktoren noch keine Garantie fiir einen andauernden Wettbe-
werbsvorteil. Die lokale Verfiigbarkeit von Faktoren hat sich in vielen Féillen relati-
viert, da die Globalisierung dafiir sorgt, dass bspw. natiirliche Ressourcen in nahezu
allen Landern der Welt verfiigbar sind. Es bedarf also vielmehr einer effektiven und

wirtschaftlichen Nutzung vorhandener Ressourcen.””

3.2 Auspragung der Nachfragebedingungen im Heimatmarkt

Die Bedingungen der Inlandsnachfrage fiir Produkte oder Dienstleistungen einer
Branche bilden den zweiten wichtigen Bestimmungsfaktor fiir die Darstellung der

% Dabei spielen die Zusammensetzung und das

Wettbewerbsfahigkeit eines Landes.
Wesen des Heimatmarktes auch in Zeiten der Globalisierung eine entscheidende Rol-
le. Sie entscheiden dariiber, wie Unternchmen die Bediirfnisse der Kunden wahr-
nehmen und auf diese reagieren.”” Ein besonders wichtiger Einfluss wird im dyna-
mischen Charakter der Inlandsnachfrage deutlich. Durch den Bezug der Unterneh-
men auf diesen préigt er das Tempo sowie die Art der Verbesserungen und Innovatio-

203 Demnach sind Unternehmen

nen bezogen auf die Produkte bzw. Dienstleistungen.
nur bei positiven Nachfragebedingungen in der Lage, innovativ zu sein.””* Ein Wett-
bewerbsvorteil auf Basis der Nachfragebedingungen resultiert in der Regel auf einem
der folgenden drei Faktoren: Erstens auf der Zusammensetzung bzw. Beschaffenheit

des inldndischen Marktes, zweitens auf der Grofe und der Wachstumsféahigkeit des

199 Vgl. Statista (2013e).

200 ygl. Porter (1991), S. 99 f.
01 ygl. Porter (1991), S. 109.
202 ygl. Porter (1999b), S. 185.
23 ygl. Porter (1991), S. 109.
204 ygl. HeB (2006), S. 385.

47



Heimatmarktes oder drittens auf der Ahnlichkeit bzw. Ubertragbarkeit der Heimat-

nachfrage auf die auslindischen Mirkte.*”’

Die (1) Zusammensetzung der Inlandsnachfrage iibt durch die Mischung und die
Art der heimischen Kaufbediirfnisse einen groBlen Einfluss auf die Wettbewerbsvor-
teile aus. Verantwortlich dafiir ist eine Inlandsnachfrage, die den einheimischen Fir-
men ein klares und frithes Bild der Kundenbediirfnisse vermittelt. Dadurch sind die
Unternehmen gezwungen, Innovationen zur Bediirfnisbefriedigung voranzutreiben,
wodurch ein Technologievorsprung resultiert. Die Bedeutung der Inlandsnachfrage
fiir die Wettbewerbsfiahigkeit einer Branche reduziert sich auch — wie vermutet wer-
den kann - durch die anhaltende Globalisierung nicht. Es gibt eine Reihe von Griin-
den, warum sich der heimische Markt unverhéltnisméBig stark auf die Féhigkeit ei-
nes Unternehmens auswirkt, Kundenbediirfnisse zu interpretieren. Dazu zéhlt etwa
die groflere Beachtung der naheliegenden Bediirfnisse, da Produktentwickler im Re-
gelfall einen starken geografischen, sozialen und kulturellen Bezug zum Heimat-
markt besitzen. Weil bspw. Stolz und Selbstwertgefiihl Griinde sind, die einen Erfolg
am heimischen Markt erstrebenswert machen, folgt eine Orientierung an diesen

Nachfragern.”*®

Eine exakte Bestimmung der Zusammensetzung der inldndischen Nachfrager wird
durch die Tatsachen erschwert, dass die Unternehmen des deutschen Maschinen- und
Anlagenbaus zum einen in sogenannten Business-to-Business-Mérkten (B2B) unter-
einander konkurrieren. B2B-Mérkte umfassen in diesem Zusammenhang alle Leis-
tungen eines Unternehmens, die nur von Organisationen (Produzenten, Dienstleister
oder Handler) bezogen werden. Durch den Einsatz der Leistungen werden in der kau-
fenden Organisation im Regelfall weitere Giiter fiir die Fremdbedarfsdeckung er-
stellt. Somit besteht kein direkter Kontakt zum Endkonsumenten.””” Zum anderen ist
der deutsche Maschinenbau, wie beschrieben, durch eine starke Heterogenitét ge-
kennzeichnet. Aufgrund beider Tatsachen wird ein exaktes Abschdtzen der Kunden-
gruppe erschwert. Die Struktur der Abnehmer kann jedoch dargestellt werden. Dem-
nach ist der Hauptabnehmer des deutschen Maschinen- und Anlagenbaus die Bran-
che selbst. 43,8 % der Maschinen, die innerhalb Deutschlands verkauft werden, wer-

den an Unternehmen der eigenen Branche verkauft. Den zweitgrofSten Kundenstamm

205 Vgl. Porter (1999b), S. 185 f; Keegan/Schlegelmilch/Stéttinger (2002), S. 365.
206 ygl. Porter (1991), S. 110.
27 ygl. Pepels (1999), S. 7.
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stellt mit einem Anteil von lediglich 6,5 % der Gesamtinlandsverkiufe die Automo-
bilindustrie inkl. deren Zulieferer sowie die Nutzfahrzeugindustrie dar. Die restlichen
knapp 50 % verteilen sich auf viele verschiedene Branchen wie etwa die Metaller-
zeugung, das Papiergewerbe oder den Handel.”” Beide Hauptabnehmerbranchen
konnen im internationalen Ansehen als sehr anspruchsvoll und individuell beschrie-
ben werden. Die Hersteller der Maschinen sehen sich demzufolge in der Regel als
Problemldser fiir den Kunden. Vor diesem Hintergrund erscheint es nicht verwunder-
lich, dass gerade einmal 16 % aller Unternehmen Standardmaschinen entwickeln und
vertreiben. Die Regel sind folglich Unikate oder Kleinserien, die sich in groem Ma-
Be an den Bediirfnissen der Abnehmer aus Maschinenbau und Automobilindustrie

orientieren.””’

Welche Auswirkungen diese Zusammensetzung der Nachfrage auf
eventuelle Wettbewerbsvorteile aufgrund der Fritherkennung von Innovationspoten-

tialen hat, wird im spéteren Verlauf dieses Kapitels beschrieben.

Sollte die Inlandsnachfrage internationale Bediirfnistrends vorwegnehmen, kann
auch die (2) Grolle und die Wachstumsfahigkeit des Heimatmarktes die Vorteile
einer Branche verstirken. Die reine Grof3e des Inlandsmarktes wirkt sich immer dann
positiv auf die Wettbewerbsfdhigkeit von teilnehmenden Unternehmen aus, wenn
dadurch Einsparungen erzielt werden koénnen. Diese kdnnen durch die Erhdhung der
Produktionskapazitit oder durch Lerneffekte, die vor allem aus Investitionen in
GroBanlagen, Technologieentwicklungen oder Produktivititsverbesserungsmafinah-
men resultieren, begriindet werden. Demnach liegt nach PORTER der Fokus von Un-
ternehmen bei Investitionsentscheidungen auf der Inlandsnachfrage, weil sie dort
Zugang zu einem grolen Kundenstamm haben und die Inlandsnachfrage als sicherer
und berechenbarer angesehen wird.”'® Verstirkt wird dieser Effekt immer dann,
wenn viele unabhéngige Abnehmer auf dem Heimatmarkt zur Verfligung stehen.
Dadurch wird etwa ein besseres Umfeld fiir Innovationen geschaffen, auch da der
Zugang zu Investitionen und deren Reinvestition in fortschrittliche Projekte im Un-
ternehmen stimuliert wird. Neben der beschriebenen absoluten GroBe des Heimat-
marktes kann auch die Wachstumsrate ein wichtiger Bestandteil fiir das Vorhanden-
sein von Wettbewerbsvorteilen sein. Durch eine hohe Wachstumsrate sind Unter-
nehmen dazu gezwungen, neue Technologien schneller in ihr Produktportfolio auf-

zunehmen und somit Investitionen zu forcieren. Folglich kann eine hohe Wachstums-

28 vgl. VDMA (2011b), S. 76.
29 ygl. Jacob/Kleinaltenkamp (2004), S. 603.
20 ygl. Porter (1991), S. 116 f.
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rate als wichtiges Kriterium bei der Investitionsentscheidung von Unternehmen an-
gesehen werden, da dies sowohl Sicherheit wie auch Notwendigkeit der Investition

: 211
suggeriert.

Dariiber hinaus ist eine frithe Sittigung des Inlandsmarktes von Bedeu-
tung, um die Innovationskraft und somit die langfristige Wettbewerbsfihigkeit auf-
recht zu erhalten. So zwingt eine frithe Sattigung die Unternehmen dazu, Innovatio-
nen und Verbesserungen voranzutreiben, da der Wettbewerb auf dem heimischen
Markt erhoht wird. Folglich ergibt sich die Notwendigkeit, Preise zu senken, neue
Produktmerkmale einzufiihren oder Anreize anderer Art fiir die Kéufer zu schaffen.
Des Weiteren erleichtert eine rasche Sittigung der Inlandsmérkte die Entscheidung,
Auslandsmairkte zu bearbeiten. Dies kann die Wettbewerbsvorteile in Form von Ka-

212

pazititsauslastung, Economies of Scale” “ oder Aufrechterhaltung des Wachstums

zur Folge haben.?"

Die Grofle und Wachstumsfdhigkeit des Heimatmarktes kann im Fall des deutschen
Maschinen- und Anlagenbaus am besten anhand der Betrachtung der beiden Haupt-
abnehmerbranchen (Maschinenbau und Automobilindustrie) beschrieben werden.
Die steigende Anzahl der Betriebe des Maschinenbaus um ca. 1 % auf 5.997 ldsst
ebenso auf eine steigende Nachfrage schlieBen wie der Anstieg der Beschéftigten um
4,2 % auf 967.366 Mitarbeiter jeweils vom Jahr 2010 auf 2011. Genauso kann das
Umsatzwachstum um 15,3 % ein Indikator fiir eine steigende Nachfrage nach Ma-
schinen sein.’* Allerdings muss bei diesen Wachstumsprognosen beriicksichtigt
werden, dass, wie erwdhnt, der Grof3teil der Nachfrage aus dem Ausland kommt. Der
Inlandsumsatz kann jedoch auch ein Wachstum von etwa 3 % vom Jahr 2011 auf
2012 aufweisen, was auch in Zukunft gute Nachfragebedingungen erhoffen ldsst, vor
allem weil auch in den vorangegangen Jahren — ausgenommen die Jahre der Welt-

wirtschaftskrise - ein starkes Wachstum zu erkennen war.

Die Nachfrager aus der
Automobilindustrie weisen ebenso ein Wachstumspotential auf, wodurch auf ein
Wachstum der Inlandsnachfrage geschlossen werden kann. So stieg die Anzahl der

Beschiftigten im Jahr 2012 um 3,1 %, der Umsatz um 1,6 %. Beide Parameter zeu-

2 Vgl Porter (1991), S. 118.

212 Fiir den Begriff Economies of Scale wird im Deutschen auch der Begriff Grofenvorteile ver-
wendet. Verstanden wird darunter die Realisierung von Kostenvorteilen aufgrund der Be-
triebsgrofe. Im Kern kann eine Verringerung der Stiickkosten bei zunehmender Kapazitit er-
reicht werden. Genauso konnen absolute Kostenvorteile in den Bereichen Beschaffung, Pro-
duktion oder Absatz realisiert werden. Vgl. Welge/Al-Laham (2008), S. 253.

23 ygl. Porter (1991), S. 120.

214 Vgl. Statistisches Bundesamt (2013e); Statistsiches Bundesamt (2013a).

25 ygl. Statistisches Bundesamt (2013c).
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gen von einem konstanten Wachstum, sind jedoch, dhnlich wie in der Maschinen-

baubranche, stark von internationalen Kunden abhingig.*'°

Die Grofle und Wachstumsfahigkeit der Inlandsnachfrage ist schwer zu bestimmen,
vor allem durch die Besonderheit, dass ein Grof3teil der verkauften Maschinen in der
eigenen Branche verbleibt. Dadurch entsteht eine starke wechselseitige Abhdngigkeit
innerhalb der Branche. Das konstante Wachstum der beiden grofiten Abnehmerbran-

chen ldsst jedoch auf eine bestindige Kaufkraft schlieen.

Der dritte Faktor, der einen Wettbewerbsvorteil auf Basis der Nachfragebedingungen
begriinden kann, ist die (3) Ahnlichkeit bzw. Ubertragbarkeit der Heimatnach-
frage auf die ausléandischen Mérkte. In diesem Zusammenhang stellt sich die Fra-
ge, ob die Produkte und Dienstleistungen, die sich aufgrund der Inlandsnachfrage
ergeben haben, auch fiir eine Auslandsverwendung geeignet sind. Dies ist vor allem
bei zwei Voraussetzungen gegeben: Zum einen haben Produkte fiir die Inlandsnach-
frage auch fiir den ausldndischen Markt Relevanz, wenn es sich um sogenannte mo-
bile oder multinationale einheimische Kéufer handelt. Trifft dies zu, die Kéufer sind
mobil und es handelt sich um multinationale Gesellschaften, so entsteht ein Vorteil
fiir die Verkéufer, da einheimische Kdufer mit ausldndischen gleichgesetzt werden

.. 217
konnen.

Eine zweite Methode, die einen Abgleich der Auslandsnachfrage mit der
Inlandsnachfrage ermoglicht, ist die Vermittlung der inlédndischen Bediirfnisse an
auslédndische Konsumenten. Auf diese Weise wird die Verbreitung gleichartiger Be-

diirfnisse und somit Kiufergruppen angestrebt.”'®

Aus der genannten Zusammensetzung der inldndischen Nachfragebedingungen mit
der Maschinenbaubranche sowie der Automobilindustrie an der Spitze lésst sich be-
reits die strategische Ausrichtung der Branchenunternehmen erkennen. Da die Ma-
schinenbauer im Regelfall Premiumprodukte herstellen und damit genau wie die
deutschen Automobilhersteller am ehesten eine Differenzierungsstrategie verfolgen,
miissen die Produkte der zuliefernden Branchenunternehmen gewissen Anspriichen
geniigen. So sollten sie technisch auf hochstem Niveau sein und durch stindige In-
novationen auf sich aufmerksam machen. Nur auf diese Weise sind sie fiir Premi-
umautomobilhersteller relevant, die dann mit diesen Maschinen Komponenten ihrer

Endprodukte fertigen. Aufgrund dessen kann von einer hohen Ubertragbarkeit der

216 Vgl. Statistisches Bundesamt (2013b); Statistisches Bundesamt (2013d).
27 ygl. Porter (1991), S. 121.
28 ygl. Porter (1991), S. 122.
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Nachfrage gesprochen werden, da qualitativ hochwertige Produkte weltweit von Re-
levanz sein sollten. Fiir diese Gegebenheit spricht vor allem auch die Exportstirke
der Branche. Drei Viertel aller Maschinen, die in Deutschland gefertigt werden, wer-

den ins Ausland geliefert.219

Dariiber hinaus entspricht die Inlandsnachfrage der Ma-
schinenbaubranche exakt den Vorstellungen PORTERS fiir eine Nachfrage, die Wett-
bewerbsvorteile erbringt. Die Nachfrage ist durch einen hohen Anspruch und techno-
logische Fortschrittlichkeit gekennzeichnet und bringt die Branchenunternehmen auf
diese Weise dazu, innovativ zu sein.”*® Diese Fortschrittlichkeit der Nachfrage zeigt
sich aktuell im Bereich der Ressourcen- und Energieeffizienz. Aufgrund staatlicher
Anreize haben sowohl die Unternehmen der Maschinenbaubranche, wie auch der
Automobilbau bereits frithzeitig begonnen, energiesparende und ressourcenschonen-

2! Der Branchenverband des Maschinen- und Anlagenbaus

de Maschinen zu fordern.
VDMA sieht sich daher als Vorreiterbranche und aufgrund der Tatsache, dass etwa
die Halfte der Maschinen wieder an die selbe Branche vertrieben wird, nimmt die

Branche eine Schliisselrolle ein.?*?

Wegen der mittlerweile weltweiten Aktualitdt des
Themas hat sich die Ubertragbarkeit der Inlandsnachfrage auf andere Lindermirkte

an diesem Beispiel gezeigt.

Die Bedeutung der letzten beiden Eigenschaften kann in Abhédngigkeit zur Grofe und
Wachstumsfahigkeit gesetzt werden. Fiir die Erreichung eines Wettbewerbsvorteils
ist fiir PORTER jedoch vor allem die Qualitdt der Inlandsnachfrage relevant und we-
niger die Quantitdt. Nur dadurch trdgt die Inlandsnachfrage zu einem hohen techno-
logischen Standard der Branchenunternehmen bei.””® Des Weiteren kann eine sich
verstirkende Wechselwirkung der einzelnen Elemente festgestellt werden. Treten
alle zusammen auf, so erhoht sich dadurch zusitzlich die Wettbewerbsstirke. Die
Nachfragebedingungen weisen dariiber hinaus einen engen Zusammenhang zu den
anderen Elementen des Diamanten auf. So ist die Fortschrittlichkeit eines Unterneh-

mens neben der Qualitit der Inlandsnachfrage auch von der Konkurrenzsituation

abhéngig. Ist diese auf dem heimischen Markt schwach ausgeprigt, so kann trotz

29 Vgl. VDMA (2012¢), S. 9.

20 ygl. Porter (1991), S. 110.

21 Vgl. hierzu auch Kapitel 3.1, Stichwort Blue Competence.
22 ygl. VDMA (2011a), S. 4.

22 ygl. Porter (1990b), S. 86 ff.
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hoher Qualitdt der Nachfrage eine Selbstzufriedenheit einsetzen, die zu sinkenden

Innovationen fiihrt.?**

3.3 Qualifizierte verwandte und unterstiutzende Branchen flr den

deutschen Maschinenbau
Das dritte Element des Diamanten bildet die Existenz qualifizierter verwandter und
unterstitzender Branchen. Mit Hilfe wettbewerbsfahiger unterstiitzender Branchen
konnen - durch die hohe Qualitdt der Vorprodukte - die Effizienz sowie die Qualitit
des Endproduktes gesteigert werden.”” Bedingungen fiir einen Wettbewerbsvorteil
durch verwandte und unterstiitzende Branchen sind, dass diese zum einen internatio-
nal wettbewerbsfdhig sind und zum anderen eine Vernetzung mit diesen Unterneh-

226 Dabei konnen Vorteile durch heimische, international wettbe-

men stattfindet.
werbsfahige Zulieferer sowie durch verwandte Branchenunternehmen unterschieden

werden.?’

Der Nutzen einheimischer Zulieferer kann im Wesentlichen auf drei verschiedene
Arten erkldrt werden. Der erste ergibt sich durch den moglichen (1) frithen oder be-
vorzugten Zugang zu bestimmten Produkten oder Dienstleistungen (Produktionsmit-
tel). Der Hauptnutzen einer starken inldndischen Zulieferindustrie kann jedoch nicht
nur auf die bessere Versorgung mit bestimmten Leistungen oder Produkten bezogen
werden. Durch die Globalisierung sind Giiter im Regelfall auf dem gesamten Welt-
markt verfiigbar. Daher kommt vielmehr dem Vorteil der laufenden Koordinierung,
den Zulieferer den Unternehmen bieten, eine bedeutende Rolle zu. Darunter wird die
Verbindung der Wertkette der Unternehmen mit den einzelnen Zulieferern verstan-
den. Liegen diese Zulieferer geografisch nah, so wird der Aufbau dieser Beziehungs-
netzwerke erleichtert. Der stindige Austausch mit den Zulieferern ist ein wesentli-
ches Kriterium fiir einen technologischen Wettbewerbsvorteil.”** Der vielleicht wich-
tigste Nutzen, der aus einer erfolgreichen, inldndischen Zulieferindustrie resultiert,
ist das Bereitstellen von Innovationen. Durch das angesprochene Beziehungsnetz-
werk kennen Zulieferer die Bediirfnisse ihrer Kunden sehr gut. Aus diesem Grund
vermag ein hochspezialisierter Zulieferer Innovationen, Verbesserungen oder neue

Anwendungen besser zu erkennen und damit das Endprodukt des Unternehmens

24 ygl. Porter (1991), S. 123.
225 ygl. HeB (2006), S. 385.

226 ygl. Porter (1990a), S. 82.
27 ygl. Porter (1991), S. 127 ff.
28 ygl. Porter (1991), S. 127.
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nachhaltig zu verbessern.”” Besonders effektiv sind gemeinsame Forschungsprojekte
immer dann, wenn eine rdumliche Né&he vorhanden ist. Auf diesem Weg koénnen
Kommunikationswege und —zeiten verkiirzt werden und das Innovationstempo der

gesamten Branche wird beschleunigt.”*

Die Existenz wettbewerbsfahiger verwandter Branchen helfen Unternehmen haufig
auch dabei, im internationalen Wettbewerb zu bestehen. Zu verwandten Branchen
zdhlen diejenigen, ,,deren Unternehmen beim Wettbewerb Aktivitaten in der Wertket-
te koordinieren oder gemeinsam nutzen kdnnen oder die mit Produkten zu tun haben,
die komplementar sind (wie Computer und Anwendungssoftware).“**' Der Vorteil
wettbewerbsfahiger verwandter Branchen gleicht dabei dem von Zulieferern. Dem-
zufolge steht vor allem die Moglichkeit des technologischen Informationsaustau-
sches im Vordergrund. Begiinstigt wird dies durch rdumliche und kulturelle Nihe.
Die Wahrscheinlichkeit, dass neue Moglichkeiten erkannt werden, steigt durch das
Vorhandensein einer verwandten Branche ebenfalls, genauso wie die Wahrschein-
lichkeit der Neugriindung von Unternechmen.”** Zusammenfassend erhoht sich durch
das Vorhandensein einer verwandten Branche in der Nihe des Unternehmens die
Aussicht, dass sich das Unternehmen durch neue Verfahren oder Technologien inspi-

rieren lisst.?**

Fiir eine detaillierte Analyse dieser Dimension des Diamanten wird nachfolgend auf

die Theorie der Netzwerke sowie auf die Clustertheorie eingegangen.

3.3.1 Netzwerke und ihre Erscheinungsformen

Die McKinsey-Studie ,,Deutschland 2025 weist die Bildung von Netzwerken als
einen strategischen Erfolgsfaktor auf, dessen Umsetzung fiir die deutsche Industrie
von grofler Bedeutung ist. Die Notwendigkeit sowie die Voraussetzungen fiir die
Bildung von Netzwerken wurden bereits in Kapitel 2.3.2 theoretisch erldutert, wobei
vor allem auf die Transaktionskostentheorie nach WILLIAMSON eingegangen wurde.
Darauf aufbauend stehen nun die Erscheinungsformen der Netzwerke im Fokus. Un-
terscheiden lassen sich Kooperationen mit Unternehmen derselben Branche wie auch
mit branchenfremden Unternehmen. Definiert werden kann ein Netzwerk allgemein

als ,,eine auf ein bestimmtes Ziel ausgerichtete Zusammenarbeit zwischen mehreren

229 ygl. Porter (1990a), S. 83.
20 ygl. Porter (1991), S. 127.
=1 Porter (1991), S. 129.

2 ygl. Porter (1990a), S. 83.
3 ygl. Porter (1999a), S. 289.
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rechtlich selbststandigen Organisationen.***

. Dabei treten die Partner freiwillig mit-
einander in Kontakt, wodurch eine Beziehung entsteht, die durch gegenseitig entge-
gengebrachtes Vertrauen stabilisiert wird.>*> In der Literatur werden verschiedene
Arten von Netzwerken unterschieden. Fiir das Verstindnis dieser Arbeit sind vor
allem drei Netzwerkarten relevant. Dies sind (1) strategische Netzwerke, (2) strategi-
sche Allianzen sowie (3) regionale Netzwerke, welche nachfolgend ndher erldutert

werden.
1. Strategische Netzwerke

Darunter wird eine Kooperation zwischen mehreren Unternechmen bzw. Organisatio-
nen verstanden, die auf unterschiedlichen Stufen der Wertschopfungskette tétig sind.
Dadurch vermag jeder Partner genau die Aktivitit auszufiihren, die in der Wert-
schopfungskette seinen Kernkompetenzen entspricht. Ziel dieser Kooperationsart ist
im Regelfall ein Produkt fiir den Endmarkt, das durch die Fokussierung der Unter-
nehmen wettbewerbsfihiger wird.>*® Strategische Netzwerke bestehen aus selbst-
staindigen Unternehmen. Durch die Kooperation mit verschiedenen Unternehmen
resultiert jedoch eine gewisse wirtschaftliche Abhingigkeit.”®’ Im Bereich des Ma-
schinen- und Anlagenbaus treten strategische Netzwerke hdufig im Bereich der For-
schung auf, wo Unternehmen mit spezialisierten Instituten zusammenarbeiten. Dar-
iiber hinaus kénnen Kooperationen mit Zulieferern der Maschinenbauunternehmen

als strategische Netzwerke bezeichnet werden.
2. Strategische Allianzen

Strategische Allianzen beschreiben eine Form der horizontalen Kooperation, bei der
Unternehmen der gleichen Stufe der Wertschopfungskette zusammenarbeiten. Dabei
werden normalerweise Zusammenarbeiten zwischen einzelnen Funktionsbereichen
der Partnerunternehmen beschlossen, hdufig im Bereich der Forschung und Entwick-
lung, Beschaffung oder der Produktion. Das ,,strategische im Begriff steht — genau-
so wie bei strategischen Netzwerken — fiir eine langerfristige Kooperation, die eine
strategische Bedeutung fiir die teilnehmenden Unternehmen hat und eine wechselsei-

238

tige Abhdngigkeit der Unternehmen darstellt.””” Da die kooperierenden Unternehmen

4 Nerré (2001), S. 44.

35 vgl. Meyer (1995), S. 4.

36 vgl. Meyer (1995), S. 158 f.
27 ygl. Corsten (2001), S. 3 f.
28 ygl. Zentes (2005), S. 5.
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der gleichen Branche angehdren und die gleiche Wertschopfungsstufe einnehmen,
sind es direkte oder zumindest indirekte Konkurrenten.”’ Demzufolge ist das Einge-
hen von strategischen Allianzen mit Risiken verbunden, die etwa opportunistisches
Verhalten oder Verlust des wettbewerbsrelevanten Wissens beinhalten konnen.**
Demgegeniiber stehen Vorteile, die Unternehmen durch das Eingehen von strategi-
schen Allianzen erfahren konnen. Dazu zéhlen bspw. der Zugang zu neuen Techno-
logien und Know-how des Partners, Marktzutritt, Risikoreduktion durch z.B. Kosten-

teilung oder Zeit- und Kostenvorteile.**'

3. Regionale Netzwerke

Regionale Netzwerke bezeichnen einen Zusammenschluss von Unternehmen aus
demselben Wirtschaftsraum, welcher durch vertrauensvolle und gleichberechtigte
Beziehungen sowie eine tendenziell informelle Struktur gekennzeichnet ist. Dabei
kann ein regionales Netzwerk sowohl strategische Netzwerke wie auch strategische

Allianzen beinhalten.’*

Eine besondere Qualitit der regionalen Netzwerke kenn-
zeichnet die personlichen formellen und informellen Beziehungen. Die von MICHAEL
PORTER begriindete Clustertheorie befasst sich mit diesen regionalen Netzwerken.
Da diese im deutschen Maschinen- und Anlagenbau eine besondere Rolle spielen,
folgt eine Betrachtung der Clustertheorie sowie eine darauf aufbauende Betrachtung

der Relevanz fiir den deutschen Maschinen- und Anlagenbau.

3.3.2 Clustertheorie

Eingebettet in die Dimension verwandte und unterstiitzende Branchen des Diamant-
modells tragt die Clustertheorie zum Erkennen von Wettbewerbsvorteilen bestimm-
ter Branchen bei. Diese auf MICHAEL PORTER begriindete Theorie ist in ithren Grund-
zligen jedoch nicht neu. Bereits ALFRED MARSHALL nennt in seinem Werk ,,Princip-
les of Economics® die Vorteile von regionalen und wachstumsstarken Branchenag-
glomerationen. Diese bezeichnet er als ,,Industrial Districts“.>* Dabei identifiziert er
bereits die Vorteile flir angesiedelte Unternehmen, die durch ein konzentriertes Auf-
treten mehrerer Firmen mit dhnlicher technologischer Ausrichtung auftreten. Diese
ergeben sich vor allem durch die Verfiigbarkeit von einer Vielzahl an qualifizierten

Arbeitskriften, von denen Unternehmen profitieren konnen. Genauso wirkt das Vor-

»9 Vgl. Backhaus/Piltz (1990), S. 2 f.
20 Vgl. Rahmati (2010), S. 11.

1 Vgl. Rahmati (2010), S. 8 ff.

2 ygl. Sydow (1993), S. 47 ff.

3 Vgl. Marshall (1988).

56



handensein von spezialisierten Zulieferern, wodurch Unternehmen das Outsourcing
erleichtert wird und eine Konzentration auf Kernkompetenzen stattfinden kann. Fer-
ner weisen die industriellen Distrikte einen vermehrten Informationsaustausch auf,
wodurch zwischen Unternehmen ein stetiger Austausch iiber die neuesten Ideen
herrscht und die Kommunikation mit Kooperationspartnern im Allgemeinen erleich-

tert wird.?*

Dariiber hinaus beriicksichtigt PORTER in seiner Clustertheorie GRANOVETTERS The-
orien zur ,,Social Embeddedness of Economy*, in der die soziale Einbettung und die
Bedeutung eines sozialen Beziehungsgeflechts fiir den Aufbau von Vertrauen thema-
tisiert wird.*** Beziige zur Clustertheorie lassen sich auch bei der Theorie der ,,Fle-
xiblen Spezialisierung® von PIORE und SABEL erkennen, die auf der Aussage basiert,
dass informelle Strukturen eine schnelle Reaktion auf Wettbewerbs- oder Nachfrage-
anderungen erlauben.**® Letztlich zeigt die Clustertheorie, dass vertrauensbasierte
Kooperationen die Transaktionskosten niedrig halten. Auf diese Weise werden Paral-

lelen zur Transaktionstheorie von WILLIAMSON erkennbar.?*’

Der zentrale Punkt dieser Clustertheorie ist die rdumliche Ndhe der Lieferanten zu
den Abnehmern sowie zu verwandten Branchen und Konkurrenten. Dies wird in der
Literatur als Vorteil fiir angesiedelte Unternehmen gewertet.*** Diesbeziiglich entwi-
ckelte PORTER seine Clustertheorie, die insbesondere diese Facette des Diamanten
reprasentiert. Er beschreibt ein Cluster wie folgt: ,,Ein Cluster ist eine an einem Ort
konzentrierte Gruppe von Unternehmen und verbundenen Einrichtungen, deren Akti-
vitaten in einem bestimmten Feld miteinander verknipft sind. Diese Unternehmen
sind durch Gemeinsamkeiten und einander ergénzende Fahigkeiten miteinander ver-
bunden. Geografisch kann ein Cluster das Gebiet einer Stadt oder eines Landes,
aber auch ein Netz benachbarter Lander umfassen.“** Cluster umfassen hierbei in
der Regel Produzenten von Endprodukten oder Dienstleistungen, Lieferanten fiir
spezialisierte Einsatzgiiter, Komponenten, Maschinen oder Dienstleistungen sowie
Finanzdienstleister und Unternehmen verwandter Branchen.”’ Unternehmenscluster

konnen als Element eines nationalen Diamanten betrachtet werden. Jedoch besteht

¥ Vgl. Marshall (1988), S. 222 ff.
25 Vgl. Granovetter (1985).

26 Vgl. Piore/Sabel (1984).

7 Vgl. Williamson (1985).

8 vgl. Porter (1999b), S. 187 ff.
29 Porter (1999a), S. 209.

20 ygl.Porter (1999a), S. 209.
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nach Porter auch die Moglichkeit, Branchencluster in einem eigenen Diamanten zu
betrachten. So zeichnet sich ein erfolgreiches Cluster durch einen selbststindigen

! Dadurch erge-

Diamanten aus, der alle Elemente in ausgepragter Form beinhaltet.
ben sich drei wesentliche Arten von Wettbewerbsvorteilen fiir die ansdssigen Unter-

nehmen:*?
1. Gesteigerte Produktivitit

Die Griinde, warum eine Clusterbildung die Produktivitit der Unternehmen erhoht,
sind vielfdltig. So ist vor allem der Zugang zu spezialisierten Produktionsfaktoren zu
nennen, der durch die Ansiedlung im Cluster effizienter und zu geringeren Kosten
stattfinden kann. Neben den eigentlichen Beschaffungskosten fiir Produktionsmittel
konnen auch die Transaktionskosten durch eine Beschaffung in rdumlicher Néhe
gesenkt werden. So werden bspw. gro3e Lagerhallen iiberfliissig, Importkosten so-
wie Lieferverzogerungen werden vermieden und eine Transparenz und Kontinuitit
der Beziehungen schafft Vertrauen und fordert die Kommunikation. Ahnliche Vor-
teile liegen im Cluster bei der Beschaffung von geeignetem Personal vor. Ein Cluster
zeichnet sich durch die Verfiigbarkeit von spezialisiertem und erfahrenem Personal
aus, wodurch die Suchkosten fiir geeignetes Personal stark sinken. Ferner sind inner-
halb eines Clusters marktbezogene oder technische Informationen leichter und kos-
tenglinstiger verfiigbar. Auch der Informationsfluss zwischen Unternehmen bzw.
zwischen Unternehmen und bspw. Forschungsinstitutionen wird durch die geografi-
sche Nihe gefordert. Eine hohe Komplementaritit, die im Cluster im Regelfall vor-
liegt, fiihrt dazu, dass Clustermitglieder ihre Aktivititen wechselseitig ergidnzen kon-
nen. So ergeben sich bspw. Moglichkeiten zur Komplementaritidt im Bereich des
Marketings, indem mehrere Unternehmen ein gemeinsames Marketing betreiben
(etwa bei Auftritten in Fachzeitschriften oder Fachmessen). Vorliegende Produkt-
komplementarititen erleichtern die technologische Verkniipfung zwischen den Pro-
dukten von Clusterfirmen, wodurch die Koordination und Kooperation gefordert
wird. Dariiber hinaus lassen sich innerhalb eines Clusters Vorteile im Einkauf erzie-
len sowie der Zugang zu Forschungsinstitutionen und 6ffentlichen Giitern verbes-

sern.”>® Dieser Auszug an Vorteilen, welche das Vorhandensein eines Clusters fiir die

1 ygl. Porter (1991), S. 178 ff.
2 ygl. Porter (1999c¢), S. 225.
23 ygl. Porter (1999c¢), S. 226 ff.
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ansdssigen Unternehmen mit sich bringt, verdeutlicht, dass Cluster zur Steigerung

der Produktivitit von Unternechmen beitragen.

2. Erhohte Innovationsfahigkeit

Nach PORTER in vielen Fillen noch bedeutender als die Produktivititsvorteile, die
sich im Cluster ergeben, sind die Vorteile in Bezug auf die Innovationsfahigkeit von
Unternehmen. So wirken sich einige der genannten Faktoren, welche die Produktivi-
tit erhohen, noch vorteilhafter auf die Innovationsfahigkeit von Clusterunternehmen
aus. Mitglieder des Clusters profitieren demnach durch die hohe Konzentration an
Unternehmen in verwandten Branchen, wodurch neue Entwicklungen schnell aufge-
griffen werden kénnen. Dem liegen vor allem die Beziehungen zu benachbarten Un-
ternehmen zu Grunde, die dazu fiihren, dass neben technologischen Entwicklungen
auch bspw. neue Marketingkonzepte oder neue Arten des Kundendienstes friih be-
kannt werden und umgesetzt werden konnen. Dariiber hinaus entsteht ein Vorteil
durch den hohen Entwicklungstand der Kéufer. Clusterunternehmen erkennen auf
diese Weise frithzeitig Trends in den Bediirfnissen der heimischen Nachfrager,
wodurch die Unternehmen zu stdndigen Innovationen angehalten sind. Letztendlich
sorgt das Vorhandensein von mehreren Unternehmen der gleichen Branche in Clus-
tern dafiir, dass der Wettbewerbsdruck steigt. Aus diesem Grund sind Unternehmen
bestrebt, sich kreativ von den Konkurrenten abzuheben, wodurch die Innovationsfa-
higkeit steigt. Letztendlich konnen Clusterunternehmen im Bereich der vorwettbe-
werblichen Forschung und Entwicklung haufig auf Kooperationen mit spezialisierten
Hochschulen oder Forschungsinstitutionen zuriickgreifen. Auch dies bedeutet auf

lange Sicht einen Vorteil in der Innovationsfahigkeit.***

3. Griindung neuer Unternehmen

Nach Ansicht PORTERS entstehen die meisten neuen Unternehmen nicht an isolierten
Standorten. Vielmehr werden Unternehmensgriindungen vor allem in Clustern
durchgefiihrt. Ein Grund dafiir liegt in den Anreizen fiir Neugriindungen, die Cluster
bieten. So ermdglichen sie — wie beschrieben — den Mitgliedern Zugang zu besseren
Informationen iiber neue Geschéftschancen. Personen im Cluster haben durch die

hohe Konzentration dhnlicher Unternehmen die Mdoglichkeit, Liicken bei Produkten,

% ygl. Porter (1999c¢), S. 233 ff.
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Dienstleistungen oder Lieferanten zu erkennen und diese zu schlieBen. Des Weiteren
sind die Markteinstiegsbarrieren in Clustern geringer, da Fahigkeiten, Produktions-
faktoren oder Humanressourcen am Clusterstandort hiufig leicht zuginglich sind.
Genauso ist der Markt rund um den Clusterstandort im Regelfall ausreichend groB.
Die Folge dieser Aspekte ist eine stirkere Griindungsintensitdt. Dadurch steigen

langfristig auch Innovativitit sowie Produktivitit des gesamten Clusters.”>

Zusammenfassend liegt der entscheidende Vorteil eines Clusters in der Einsparung
von Transaktionskosten. So findet auf Basis der rdumlichen Ndhe der kooperierenden
Unternehmen eine verstirkte Vertrauensbildung statt, was die Gefahr von opportu-
nistischem Verhalten minimiert. Auf diese Weise ist es Unternehmen moglich, eine
hohe Effizienz in Netzwerkorganisationen — trotz hoher Unsicherheit und Spezifitit —
zu erreichen. Die Effektivititsvorteile von Netzwerken konnen somit in Clustern
vollkommen ausgeschopft werden.”® Aus diesem Grund liegt die Vermutung nahe,
dass die Wettbewerbsfahigkeit der deutschen Maschinenbaubranche auch auf diesen
Umstand zuriickzufiihren ist. Eine Betrachtung von Maschinenbauclustern in

Deutschland folgt im weiteren Verlauf dieses Kapitels.

In seinem Aufsatz ,,Clusters and the New Economics of Competition” beschreibt
PORTER auf seinen grundlegenden Clustergedanken aufbauend vier Punkte, die Un-
ternehmen zur Nutzung der Clustervorteile in ihre Strategie aufnehmen miissen. Als
erstes (1) gilt es bei der Wahl des Standortes zu beachten, dass nicht nur die giins-
tigsten Kosten fiir die Standortwahl entscheidend sind. Gerade bei kritischen Aktivi-
titen wie Strategieentwicklung, Kernprodukt- und Prozessentwicklung, die einen
innovativen Charakter aufweisen, sollte die Standortwahl unter der Pramisse der In-
novativitit geschehen. Folglich spielen Cluster bei diesen Innovationsprozessen eine
wichtige Rolle.””” Des Weiteren bedarf es eines (2) sozialen Engagements der Unter-
nehmen vor Ort. Dies beinhaltet den Aufbau sowie die Pflege personlicher Bezie-
hungen, direkter Face-to-Face-Kontakt mit Geschéftspartnern sowie den Sinn fiir
gesellschaftliche Interessen. Auf diese Weise entstehen eine lokale Prisenz sowie ein
aktives Mitgestalten durch die Unternehmen, wodurch die Zusammenarbeit im Clus-
ter auf ein hoheres Level gehoben wird.>® Ferner sollte das Unternehmen daran inte-

ressiert sein, das (3) Cluster zu verbessern (Upgrading). Dazu zdhlt etwa die Forde-

35 yagl. Porter (1999¢), S. 236 ff.

26 ygl. Porter (1999¢), S. 239; Kube (2010), S. 107.
7 ygl. Porter (1998), S. 87.

8 ygl. Porter (1998), S. 88.
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rung von Forschungseinrichtungen, Hochschulen sowie qualifiziertem Personal.
Dadurch werden neue Unternehmen und Institutionen angezogen und das Humanka-
pital in der Region steigt, was die drei genannten Vorteile des Clusters weiter ver-
stirken wird.**® Der vierte Punkt fiir Unternehmen, um Cluster erfolgreich fiir sich zu
nutzen, ist das (4) gemeinsame Arbeiten. Dabei muss vor allem der Austausch von
Ideen gefordert werden, was durch den Autbau von Innovationsforen geschehen
kann. In diesen Foren sollen Ideen und Trends ausgetauscht werden, um so Produkti-
vitdit und Wachstum zu fordern. Aufgrund der Zusammenarbeit von Konkurrenten,
von der alle Beteiligten profitieren konnen, spricht PORTER auch von einer hdheren
Ebene des Wettbewerbs.”® Durch diese Aspekte wird der enge Bezug dieser Dimen-
sion zur Diamantdimension Strategie, Struktur und Wettbewerb deutlich, da die Um-
setzung der vier Punkte in die Strategie des Unternehmens integriert werden muss.
Im Besonderen das soziale Engagement vor Ort oder die Forderung der Wirtschafts-
standortes miissen durch die Fithrung im Unternehmen vorgegeben und vorgelebt
werden. Auf diese Weise ist eine strategische und gewinnbringende Umsetzung fiir
das Unternehmen sinnvoll. Dariiber hinaus wird im Aspekt des gemeinsamen Arbei-
tens die Bedeutung von formellen, aber auch von informellen Netzwerken deutlich.
Nur dadurch kénnen Informationen flieBen und Ideen ausgetauscht werden, woraus

die Vorteile des Clusters resultieren.

Die von PORTER aufgestellte Clustertheorie wurde in der Fachliteratur jedoch teil-
weise auch kritisch eingeschdtzt. So beméngeln Studien, dass PORTER sich in einer
einseitigen Sichtweise ausschlieBlich auf die positiven Aspekte eines Clusters be-
zieht. Negative Aspekte, wie etwa Agglomerationsnachteile in Form hoheren Perso-
nalkosten aufgrund von hohen Mieten und Lebenshaltungskosten oder hochpreisiger

Grundstiickspreise fiir Unternehmen finden keine Beachtung.*®!

Nach den theoretischen Erlduterungen zur Clustertheorie werden nachfolgend die
praktischen Aspekte des deutschen Maschinen- und Anlagenbaus zur Diamantdi-
mension verwandte und unterstutzende Branchen sowie die damit verbundene Clus-

tersituation der Branche dargelegt.

29 vgl. Porter (1998), S. 88.
20 ygl. Porter (1998), S. 88.
21 ygl. Bruch-Krumbein/Hochmuth (2000), S. 27 f.
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3.3.3 Spezielle Auspragungen verwandter und unterstitzender Bran-
chen im deutschen Maschinenbau
Eine Betrachtung der Zulieferindustrie (unterstiitzende Branchen) in der deutschen
Maschinenbaubranche stellt sich komplexer dar, als etwa in anderen Branchen wie
der Automobilindustrie. Dort liegt eine klare Trennung zwischen den OEMs vor, die
am Ende der Wertschopfungskette stehen, und den Automobilzulieferunternehmen,
deren Produkte ausschlieBlich den Bedarf der OEMs decken sollen.”** Die Maschi-
nenbauer liefern demgegentiber etwa die Halfte ihrer Maschinen zu Unternehmen
derselben Branche. Dies bedeutet auch, dass die Zulieferer aus der gleichen Branche
entstammen. Eine klare Abgrenzung zwischen Zulieferer und OEM ist folgerichtig
nicht moglich.’®® Dies bestitigt auch die Tatsache, dass die Zulieferer und somit de-
ren Produkte ebenfalls als Bestandteil des Wirtschaftszweigs Allgemeiner Maschi-

nenbau gesehen werden.”**

Weitere Betrachtungen der Maschinenbauindustrie in
diesem Abschnitt sind aufgrund der durchgefiihrten ausfiihrlichen Analysen nicht
mehr notig. Dariiber hinaus zéhlen bspw. die Elektrotechnik, die Gummiindustrie,
die Kunststoffindustrie oder die Metallindustrie zu den Branchen, die Vorprodukte

der Maschinenbauer in kleineren Umféngen fertigen.

Das Vorhandensein verwandter Branchen ist fiir den deutschen Maschinen- und
Anlagenbau dagegen von groBlerer Bedeutung. Gerade von Kooperationen mit einer
weiteren Schliisselindustrie Deutschlands, der Automobilindustrie, profitiert der
deutsche Maschinenbau. Dies kann anhand verschiedener Beispiele gezeigt werden.
So kooperieren die beiden Branchen bspw. bei der Erforschung von neuen Werkstof-
fen sowie deren Produktentwicklung. Aktuell treten Maschinenbau und Automobil-
industrie im Bereich Composite®® in regelmiBigen Dialog. Dabei kann die Automo-
bilindustrie als Treiber verstanden werden, der dafiir sorgt, dass neue Anwendungs-
gebiete fiir Composites praktisch erforscht werden. Die Kooperation der beiden
Branchen macht beide wettbewerbsfahiger, Synergien konnen genutzt und Produkti-

vititsfortschritte und Kostensenkungen realisiert werden.*®

Daran ankniipfend profi-
tieren beide Seiten auch durch verschiedene Zusammenarbeiten in Nachhaltigkeits-

initiativen. So kann die Automobilindustrie zum einen als Abnehmer nachhaltiger

262 ygl. Czaja (2009), S. 30.

23 Vgl. VDMA (2011b), S. 76.

264 vgl. Kubosch (2008), S. 35.

265 Unter dem Begriff Composite werden Verbundwerkstoffe verstanden. Diese zeichnen sich
durch einen Verbund von zwei oder mehr Materialien aus.

26 VDMA (2013b); Schlick et al. (2011), S. 7.
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Innovationsprodukte gesehen werden, zum anderen aber auch als strategischer Tech-
nologiepartner. Auf diese Weise fungiert die Automobilbranche als Innovationstrei-
ber, von der die Maschinenbaubranche profitieren kann.?*’” Dies ist vor allem auch im
Bereich der E-Mobilitdt zu beobachten. In diesem speziellen Fachgebiet entwickeln
der deutsche Maschinen- und Anlagenbau sowie die Automobilbranche Losungen fiir
bspw. Energiespeicher und Ladetechnik, E-Traktion (Motor und Getriebe), Sys-

268 1o
Eine

temsteuerung mit Sensorik oder den hybridoptimierten Verbrennungsmotor.
Studie im Auftrag von ROLAND BERGER STRATEGY CONSULTANS sieht durch die
vertiefte Beschéftigung mit dem Thema E-Mobilitit vielfiltige Vorteile fiir die Bran-
che. So erschliefit sich dem deutschen Maschinenbau ein attraktives, zukunftstrachti-
ges Geschiftsfeld und kann fiir die Automobilhersteller bei der Qualitdtssteigerung
ihrer Batterien und Elektromotoren eine wichtige Rolle spielen. Aus diesen Griinden
kommt die Studie zu dem Ergebnis, dass die Partnerschaften zwischen Maschinen-
bau und Automobilindustrie weiter ausgebaut werden sollten, auch weil dadurch Sys-
temlosungen angeboten werden konnen. Die 6ffentliche Hand sollte dieses Vorhaben
ebenfalls durch Forderung von vorwettbewerblichen Forschungs- und Entwicklungs-

projekten sowie durch die Schaffung von Rahmenbedingungen fiir die lokale Pro-

duktion von Batterien und Elektromotoren unterstiitzen.”®

Die Automobilbranche als verwandte Branche kann den Maschinenbau, wie be-
schrieben, in vielen Bereichen beeinflussen und dient so auch als Innovationstreiber.
Dadurch vermag der Maschinenbau in vielen Fillen von den autkommenden Trends
im Bereich Automobil zu profitieren. Demzufolge werden Kooperationen gegriindet,
die sich nicht selten auch in geografischer Nihe befinden, wodurch die Unternehmen
des deutschen Maschinen- und Anlagenbaus von Vorteilen profitieren, die sich aus
der Theorie der strategischen Netzwerke sowie auch aus der Clustertheorie ergeben.
So entstehen Maschinenbaucluster, die hdufig mit den Standorten von wichtigen
OEMs oder Zulieferunternehmen der Automobilbranche zusammentreffen. In
Deutschland wird die Bildung solcher Cluster staatlich unterstiitzt. Zu diesem Zweck
steht ein eigenes Forderprogramm zur Verfligung, das Cluster wegen deren positiver

Effekte begiinstigt.”” Die untenstehende Karte zeigt, dass deutsche Maschinenbau-

%7 Vgl. VDMA (2012a).

268 ygl. VDMA (0.J.-a).

29 ygl. Schlick et al. (2011), S. 5.

270 Vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie (0.J.-a).
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cluster in den Bundeslindern Nordrhein-Westfalen, Hessen, Bayern und Baden-

Wiirttemberg angesiedelt sind.

&
@ NRW
@ Hessen
&
@ Bayern

@ Baden- Wiirttemberg

100 km stepmap.de -'_{f;
[l ] -

Abb. 9: Maschinenbaucluster in Deutschland

(Quelle: Stepmap (2013).)

Nachfolgend werden beispielhaft die drei bedeutendsten Maschinenbaucluster vorge-
stellt. Dies soll einen Einblick in die deutschen Clusterinitiativen ermoglichen, sowie

die daraus entstehenden Vorteile verdeutlichen.

Das Bundesland Nordrhein-Westfalen verfiigt iiber 16 Landescluster aus verschiede-
nen Branchen, die der ExzellenzZNRW-Initiative angehdren. Dazu zihlt auch das Ma-
schinenbaucluster Produktion Nordrhein-Westfalen, das sich wiederum aus verschie-
denen regionalen Maschinenbauclustern zusammensetzt. Im Folgenden wird daraus
das Maschinenbaucluster OstWestfalenLippe (OWL) niher betrachtet.”’! Das
OWL-Cluster umfasst die sechs Bezirke Giitersloh, Herford, Hoxter, Minden-
Liibbecke, Lippe und Paderborn sowie Bielefeld.””* Der Fokus liegt in diesem Clus-
ter nicht alleine im Bereich des Maschinenbaus. Vielmehr finden auch die Elektroin-
dustrie sowie Automobilzulieferer einen Platz in der Clusterinitiative. Die Wettbe-
werbsfahigkeit des Clusters zeigt sich auch anhand der Auszeichnung des Bundes-

ministeriums fiir Bildung und Forschung mit einem Giitesiegel, welches die Rolle als

1 Vgl. ExzellenzZNRW (2013).
2 Vgl. OWL MASCHINENBAU e. V. (0.J.).
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Technologie und Weltmarktfiihrer unterstreicht. Das mittelstdndisch gepragte Cluster
beinhaltet mehr als 400 Unternechmen mit ca. 80.000 Beschiftigten.””* Nach Untersu-
chungen der Stockholm School of Economics zdhlt das OWL-Cluster zu den stirks-
ten Produktionsclustern Europas. Einen Produktivititsvorsprung erlangen die Mit-
gliedsunternehmen vor allem durch die Wissensbiindelung von ortsansdssigen Un-
ternehmen, Hochschulen und Forschungseinrichtungen. Dariiber hinaus hilft der
Kontakt zu Abnehmern wie etwa den Automobilzulieferern dabei, die Zukunft inno-
vativ zu gestalten. Dies ist vor allem auch durch den wirtschaftlichen, wissenschaftli-
chen und politischen Erfahrungsaustausch moglich. Die Unternehmen profitieren vor
allem von der wissenschaftlichen Nachwuchsférderung. So werden an den verschie-
denen Forschungsinstituten, Lehrstiihlen und Arbeitsgruppen etwa 1.000 Wissen-
schaftler beschéftigt. Dariiber hinaus studieren an den Hochschulen 15.000 Studie-

rende in den relevanten MINT-Fichern.”’*

Die bayerische Staatsregierung startete ihre Clusteroffensive vor allem vor dem Hin-
tergrund, dass dadurch der Clustergedanke und somit die entstehenden Vorteile auch
fiir die Unternehmen des Mittelstandes zuganglich gemacht werden sollen. Aus die-
sem Grund wurden Clustermanagementteams in 19 wichtigen Kompetenzfeldern der
bayerischen Wirtschaft installiert. Darunter fillt auch der Bereich Maschinenbau, den
die Staatsregierung als Cluster Mechatronik und Automation zusammenfasst.””> Die-
ses beinhaltet wiederum drei regionale Cluster, von denen an dieser Stelle das Au-
tomation Valley der Region Nordbayern dargestellt wird. Dies erstreckt sich von
Roth im Siiden iiber Niirnberg bis Bayreuth und Bamberg, iiber Coburg bis nach
Aschaffenburg. Aufgrund der Mitgliedsunternehmen kann von einem historisch ge-
wachsenen Zentrum fiir elektrische Automatisierungstechnik gesprochen werden.
Dabei setzt sich das Cluster sowohl aus Global Playern wie auch aus KMUs zusam-
men und z&hlt zu den weltweit fithrenden Clustern auf dem Gebiet der Automatisie-
rungstechnik.’”® Derzeit sind iiber 200 Mitgliedsunternehmen beteiligt.””’ Wettbe-
werbsvorteile erreicht das Cluster auch durch die Moglichkeit, auf weltweit fiihrende
Wissenschafts- und Forschungszentren zuriickgreifen zu konnen. Dies sind die Uni-
versitidten Erlangen-Niirnberg, Bayreuth und Wiirzburg. Dazu kommen die Hoch-

schulen Aschaffenburg, Amberg, Hof, Niirnberg, Regensburg sowie Wiirzburg-

n Vgl. it’s OWL Clustermanagement GmbH (0.J.-b).

a4 Vgl. it’s OWL Clustermanagement GmbH (o.J.-a).

275 Vgl. Bayerisches Staatsministerium fiir Wirtschaft (0.J.).
276 Vgl. Automation Valley Nordbayern (0.J.-a).

21 Vgl. Automation Valley Nordbayern (0.J.-b).
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Schweinfurt und das Fraunhofer Institut. Dariiber hinaus trigt die gute Mischung von
Anbietern fiir Technologien und Maschinen sowie Dienstleistungsunternehmen zur

Wettbewerbsfahigkeit bei.””®

Die Landesregierung Baden-Wiirttemberg betreibt die Clusterpolitik als festen Be-
standteil ihrer Wirtschaftsforderung. Dabei sollen vor allem KMUs fiir die Cluster-
initiativen gewonnen und die Vorteile fiir diese unmittelbar aufgezeigt werden. Aus
diesem Grund wurde eine Cluster-Datenbank erstellt, wodurch 130 Cluster und Clus-
terinitiativen identifiziert werden konnten. Ziel dieser Datenbank ist es, die Arbeit
zwischen Wirtschaft und Politik zu vereinfachen und konkrete Hilfestellungen fiir

2" In der Region Stuttgart kommt den Un-

landespolitische Maflnahmen abzuleiten.
ternechmen des Maschinenbaus eine wichtige Rolle zu. Erwidhnenswert dabei ist die
unmittelbare geografische Ndhe zum Automotive Cluster Stuttgart und zu den Un-
ternehmen der Elektrotechnik, wodurch bspw. Forschungssynergien entstehen. Die
technologischen Schwerpunkte liegen in den Bereichen Werkzeugmaschinen und
Automatisierungstechnik. Ausgerichtet haben sich die Forschungseinrichtungen so-
wie die Hochschulen der Region im Besonderen auf die beiden Cluster Produktions-
technik und Automotive. Darunter fallen bspw. die Universititen Stuttgart, Hohen-
heim und Karlsruhe, die Hochschule Esslingen und das Fraunhofer Institut. Dariiber
hinaus befindet sich in Stuttgart der Sitz der IG-Metall sowie des Branchenverbandes
VDMA. Nach Einschidtzung der Clusterinitiative gibt es weltweit keine weitere Re-
gion, die Systemkompetenzen auf diesem hohen Niveau aufweisen kann. Dies hingt
vor allem auch mit der Stirke des verarbeitenden Gewerbes im Allgemeinen in der

Region Stuttgart zusammen.**’

Eine weitere Form der kooperativen Zusammenarbeit zeigt sich am Beispiel des
Kompetenznetzwerks Lithium-Ionen-Batterien, in dem auch Unternehmen des deut-
schen Maschinen- und Anlagenbaus eine Rolle spielen. Aufgrund der Zusammenar-
beit von Unternehmen unterschiedlicher Wertschdpfungsstufen handelt es sich dabei
um eine Art von strategischem Netzwerk. Die Mitgliedsstruktur veranschaulicht

nachfolgende Abbildung 5:

7% Vgl. Elektrotechnik (2012), S. 3.
27 Vgl. Clusterdatenbank Baden-Wiirttemberg (0.J.-b).
280 Vgl. Clusterdatenbank Baden-Wiirttemberg (0.J.-a).
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Abb. 10: Wertschopfungskette des Kompetenznetzwerkes Lithium-lonen-Batterien

(Quelle: KLiB (0.J.-b).)
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Ziel des Netzwerks ist es vor allem, die Verbreitung der Elektromobilitét in Deutsch-
land voranzubringen, woflir die Weiterentwicklung der Lithium-Ionen-Batterien als
kritischer Faktor angesehen wird. Die Vision des industrieiibergreifenden Verbundes
besteht vor allem in der Stirkung der Wettbewerbsfahigkeit des High-Tech-Standorts
Deutschland. Dazu werden Kompetenzen aus verschiedenen Bereichen gebiindelt,
um Erfahrungen entlang der Wertschdpfungskette garantieren zu kénnen.”®' Zu den
Mitgliedern des Kompetenznetzwerkes Lithium-Ionen Batterien zéhlen sowohl In-
dustrieunternehmen und Forschungsinstitute wie auch &ffentliche Einrichtungen.”®*
Dadurch entsteht ein system- und brancheniibergreifender Technologieansatz, der zur
Vernetzung und Ressourcenbiindelung fiihrt. Ein weiteres Ziel des Verbundes ist es,
die 6ffentliche Wahrnehmung des Themas Lithium-lonen-Batterien zu stirken und
Ausbildungs- sowie Qualifizierungsmafinahmen zu fordern, um das technische
Knowhow und somit Wettbewerbsvorteile langfristig am Standort Deutschland zu
etablieren.”® Im Zuge dessen kooperieren Unternehmen brancheniibergreifend, zu
denen mit den Firmen EIRICH, SGL-CARBON oder ECKELMANN auch namhafte Un-
ternehmen der Maschinenbaubranche zihlen. Dariiber hinaus verdeutlicht Abbildung
9 die engen Kooperationsbindungen, die in Deutschland vor allem zwischen den
Leitindustrien Maschinen- und Anlagenbau sowie Automobilbranche feststellbar

sind.

Auch in die theoretische Literatur haben die Vorziige sowie die gro3e Bedeutung von
industriellen Netzwerken — wie erwihnt - Einzug gefunden. An dieser Stelle soll nun
auf die Vorteile kooperativer Zusammenarbeit eingegangen werden. Vor allem
JARILLO betont, dass sich durch die Bildung von Netzwerken 6konomische Vorteile
fiir die Unternechmen ergeben konnen. Dies ist jedoch immer abhéngig von der In-
tegration des Wettbewerbs- und Organisationskonzepts sowie von den herrschenden
Wettbewerbsbedingungen. Unter dem Begriff ,,strategische Netzwerke® versteht er
langfristige und zielgerichtete kooperative Tatigkeiten zwischen verschiedenen Un-
ternehmen, durch welche die beteiligten Unternehmen Vorteile gegeniiber ihren di-
rekten Konkurrenten erlangen konnen.”® Diese ergeben sich vor allem durch die
Moglichkeit der Spezialisierung der Unternehmen auf Bereiche der Wertkette, in

denen sie iiber Kernkompetenzen verfiigen. Auf diese Weise resultiert eine Zusam-

21 ygl. KLiB (0.J.-c).
282 Vgl. hierzu auch Abbildung 5.
2 ygl. KLiB (0.J.-a).
- ygl. Jarillo (1988), S. 32.
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menarbeit zwischen Unternehmen, welche jeweils den Aspekt in das Netzwerk ein-
bringen, in dem sie Wettbewerbsvorteile besitzen. Ein weiterer Gesichtspunkt fiir die
hohe Effizienz von Netzwerken gegeniiber hoch intergierten Organisationen liegt
auch in der Aufrechterhaltung des Wettbewerbs. So steht es Unternehmen im Netz-
werk frei, sich ein neues Kooperationsnetzwerk zu suchen, sobald eine Beziehung zu
anderen Unternechmen aufgrund deren spezifischer Kenntnisse oder Leistungen als
vorteilhaft erachtet wird.?® Unternehmen, die in Netzwerken zusammenarbeiten,
profitieren somit sowohl von den Vorteilen der Kooperation, die vor allem in der
Ausnutzung der Spezialisierungsvorteile liegen, wie auch von denen des Wettbe-
werbs, die sich speziell im Vergleich mit den spezifischen Fahigkeiten der Konkur-

286
renten ergeben.

Neben JARILLO zeigen auch die Theorien nach CHESTER
BARNARD, dass es sich bei strategischen Netzwerken um kooperative Unternehmen
handelt, die durch gewisse Besonderheiten gekennzeichnet sind und deren Erfolg von
der speziellen Organisation dieser abhingt. Als charakteristische Merkmale von in-
dustriellen Netzwerken versteht BARNARD vor allem die Zusammenarbeit zwischen
Unternehmen, die auf Vereinbarungen und Vertrdge gestiitzt ist, durch die spezifi-
zierte, zeitlich begrenzte Zwecke festgelegt werden. Dabei arbeiten die Netzwerke
ohne eine iibergeordnete Organisation oder Fiihrung zusammen und die Koordination

erfolgt tiber Kommunikation, wobei Sitten und Gebrauche von Bedeutung sind und

mithelfen, Vertrauen zu schaffen.?®’

Der durch die Unternehmen gegriindete Verbund KLiP, der sich fiir die Weiterent-
wicklung der Lithium-Ionen-Batterie formierte, kann die Vorteile der Netzwerke fiir
sich nutzen. Dabei handelt es sich jedoch um eine besondere Art der Netzwerkorga-
nisation, die aus 50 Mitgliedern besteht und einen Mitgliedsbeitrag der teilnehmen-
den Unternehmen beinhaltet. Dadurch kann eine zentrale Steuerung - repréisentiert
durch eine Verbandszentrale - sichergestellt werden, was bei der groen Anzahl der
Unternehmen sinnvoll erscheint. Auf diese Weise konnen informelle Beziehungen,
die Netzwerke hdufig auszeichnen, in formelle umgewandelt werden. Eine enge und

zielfiihrende Zusammenarbeit wird so garantiert.

Die beispielhaft dargestellten Clusterinitiativen zeigen, dass es in Deutschland zu

einer ausgeprigten Clusterbildung im Bereich des Maschinenbaus gekommen ist.

5 vl Jarillo (1988), S. 35.
26 gl Meyer (1995), S. 142.
27 Vgl. Barnard/Andrews (1968), S. 110; Meyer (1995), S. 148.
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Von dieser profitieren die Unternehmen, aber auch die Regionen vor Ort. Besonders
hervorzuheben ist, dass es sich im Regelfall nicht um reine Maschinenbaucluster
handelt. Vielmehr ist eine Offnung zu verwandten Branchen wie der Automobilin-
dustrie oder der Elektroindustrie zu beobachten, von der alle beteiligten Branchen
Vorteile herausziehen konnen. Dazu zdhlt auch die Ausrichtung der Wissenschafts-
sowie der Forschungseinrichtungen auf die Belange des verarbeitenden Gewerbes.
Auf diese Weise folgt aulerdem eine Sicherung des akademischen Nachwuchses der

Unternehmen.

3.4 Unternehmensstrategie, Struktur und Wettbewerb im deut-

schen Maschinenbau
Den vierten Bestimmungsfaktor des Diamanten bildet der Kontext, in dem Unter-
nehmen entstehen sowie organisiert und gefiihrt werden. Genauso féllt unter diesen
Bestimmungsfaktor die Konkurrenzsituation auf dem heimischen Markt. Hintergrund
dieser Betrachtung ist die Tatsache, dass die Ziele von Unternehmen, die verfolgte
Unternehmensstrategie und die Organisationsformen in den verschiedenen Léndern
und Branchen sehr unterschiedlich sein konnen. Sollten die genannten Aspekte durch
ein gutes Zusammenspiel gekennzeichnet sein und die Urspriinge des Wettbewerbs-
vorteils weiter unterstiitzen, kann dadurch ein nationaler Vorteil resultieren. Genauso
entstehen Vorteile durch eine ausgepréigte nationale Konkurrenzsituation, da bspw.

. . . 12
der Innovationsprozess vorangetrieben wird.”

Nachfolgend werden die Rolle der
Elemente Strategie und Struktur heimischer Unternehmen, die Ziele dieser sowie der

Wettbewerb untereinander beleuchtet.

Die Strategie und die Struktur, mit denen Unternchmen im Wettbewerb agieren,
werden stark von nationalen Umstidnden beeinflusst. Natiirlich weist kein Land eine
Heterogenitét bei Betrachtung dieser Aspekte auf. Eine branchenspezifische, nationa-
le Strategie- bzw. Strukturtendenz ist jedoch haufig erkennbar. Ableitbar sind natio-
nale Unterschiede hiufig auf Basis von unterschiedlichen Fiihrungspraktiken und
—methoden oder der Beziehung zwischen Arbeitnehmern und Arbeitgeber. Gerade
Letztere hat einen groflen Einfluss auf die Fahigkeit der Unternehmen, Verbesserun-

gen und Innovationen anzustoBen. Dariiber hinaus zeigt die Ausrichtung der Unter-

28 ygl. Porter (1991), S. 131 f.
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nehmen auf globale Mirkte, inwiefern die Fiihrung von Unternehmen sowie deren

Struktur auf eine Globalstrategie ausgerichtet ist.

289

Die Struktur der Maschinenbaubranche kann im ersten Schritt anhand der Klassifika-

tion der Wirtschaftszweige, Ausgabe 2008, dargestellt werden. Dabei wird der ge-

samte Maschinenbau unter Abschnitt WZ Kode 28 zusammengefasst und unterglie-

dert sich in die folgenden fiinf Hauptkategorien:**

28.1: Herstellung von nicht wirtschaftszweigspezifischen Maschinen (darun-
ter fallen bspw. Herstellung von Lagern, Getrieben, Zahnrddern, Antriebs-
elementen sowie Verbrennungsmotoren.

28.2: Herstellung von sonstigen nicht wirtschaftszweigspezifischen Maschi-
nen (darunter fallen bspw. Herstellung von Hebezeugen und Fordermittel
oder Biiromaschinen)

28.3: Herstellung von land- und forstwirtschaftlichen Maschinen

28.4: Herstellung von Werkzeugmaschinen

28.9: Herstellung von Maschinen fiir sonstige bestimmte Wirtschaftszweige
(darunter fallen bspw. Herstellung von Maschinen fiir die Metallerzeugung,

Baustoffmaschinen oder die Textil- und Bekleidungsherstellung)

Den Schwerpunkt der Gesamtbranche bildet in Deutschland der Teilbereich Werk-

zeugmaschinen mit einem Gesamtumsatz von 17,50 Mrd. Euro im Jahr 2011.%"

289
290
291

Vgl. Porter (1991), S. 132 f.
Vgl. Statistisches Bundesamt (2007), S. 20 ff.
Vgl. Statista (2013g).
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Anzahl Maschinenbauunternehmen
nach Bundesland

14631446

845

467
380 376
287

181 154 153 93
68 58 52 50 39

Abb. 11: Maschinenbauunternehmen in den verschiedenen Bundeslandern im Jahr 2012
(Eigene Darstellung, in Anlehnung an Statista (2013c¢).)

Die geografische Struktur der Branche verdeutlicht Abbildung 11. Dabei ist eine
Konzentration in den Bundeslindern Nordrhein-Westfalen, Baden-Wiirttemberg und
Bayern festzustellen. Vergleicht man diese Graphik mit der Clusterbildung im deut-
schen Maschinen- und Anlagenbau, so fallen Parallelen auf. In Bundeslidndern, die
iiber Clusterinitiativen verfiigen, ist die Zahl der Branchenunternehmen deutlich ho-
her. Dies ldsst auf die besondere Wettbewerbsstdrke und damit Langfristigkeit sowie

Griindungsintensitdt von Clustern schliefen.

Die institutionelle Struktur der deutschen Maschinenbaubranche kann aus verschie-

292 .
2 Zum einen kann

denen Griinden als besonders und einzigartig bezeichnet werden.
eine starke mittelstindische Pragung festgestellt werden. 87 % der Unternehmen be-
schiftigen demnach weniger als 250 Mitarbeiter, zwei von drei Maschinenbauunter-
nehmen sogar weniger als 100 Mitarbeiter. Auch der Anteil von GroBunternehmen
ist mit rund 2 % sehr gering.””> Zum anderen ist die Organisationsstruktur der Bran-
chenunternehmen durch deren Internationalitit geprédgt. Trotz der beschriebenen mit-

telstandischen Branchenstruktur ist eine deutliche Exportorientierung zu erkennen.***

¥2 Vgl. Gretzinger (2008), S. 5.
2 ygl. VDMA (2013a).
% Vgl Gretzinger (2008), S. 5.
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So werden nach Angaben des VDMA etwa drei Viertel der gesamten Maschinenpro-
duktion ins Ausland transferiert,””> was den Ruf der Branche als Exportweltmeister

erkliirt. 2%

Dabei werden die meisten Maschinen mit 13,3 % nach China vertrieben,
gefolgt von den USA und Frankreich mit 8,6 % bzw. 5,3 %.*’’ Die exponierte Stel-
lung des deutschen Maschinen- und Anlagenbaus verdeutlicht des Weiteren der
Welthandelsanteil von 16,6 %.%® Aus diesen Daten geht hervor, dass die Branchen-
unternehmen in den Standort Deutschland vertrauen und durch die Exportstrategie
weite Teile der Kernfunktionen Forschung und Entwicklung sowie Produktion im
Inland belassen. Die Griinde fiir diese strategische Ausrichtung liegen vor allem in
der dargestellten Stdrke im Bereich der Cluster. Dadurch wird der Aufbau von Wert-

schopfungsnetzwerken erleichtert, woraus eine hohe Innovationsfdhigkeit resul-

tiert.2%

Eine weitere Besonderheit des deutschen Maschinen- und Anlagenbaus ist die be-
sondere Art, wie Unternehmen gefiihrt werden. Dabei spielt die angesprochene mit-
telstdndische Prigung eine besondere Rolle. Hiufig ist die Macht auf wenige Perso-
nen verteilt, die den Aufbau einer starken Unternehmenskultur zum Ziel haben.*®
Mit der Frage, wie im deutschen Mittelstand die Unternehmen genau gefiihrt werden,
beschéftigt sich eine Studie im Auftrag der COMMERZBANK AG, an der 4.000 Unter-
nehmen des deutschen Mittelstandes beteiligt waren. Ein Ergebnis dieser ist zwar,
dass mittlerweile jede zweite Fiihrungskraft an der Spitze ein angestellter Manager
ist, der hdufig mit dem Eigentiimer im Team zusammenarbeitet.’’' Dies zeigt, dass
eine langsame Offnung des deutschen Mittelstandes hin zu neuen Ideen durch Fiih-
rungskréfte von extern angestrebt wird. Gleichzeitig verdeutlicht dieser Fakt jedoch
auch, dass weiterhin die Eigentiimer als Personlichkeit eine gro3e Rolle fiir die stra-
tegische Ausrichtung des Unternehmens, deren Umsetzung sowie die Ausbildung der
Unternehmenskultur einnehmen. Auffillig ist dariiber hinaus die Betrachtung des
Fiihrungsstils, der die mittelstdndische Industrie auszeichnet. Bei Unternehmen mit
besonders guter Geschiftslage bezeichnen knapp 40 % der Fithrungskréfte ihren Stil

als visiondr. Bei weniger erfolgreichen Unternehmen ist der Anteil derer deutlich

¥ Vgl. VDMA (2012¢), S. 9.

2 Vgl. VDMA (2013a).

7 Vgl. VDMA (2012¢), S. 22.

2% vgl. VDMA (2013a).

% Vgl. hierzu Kapitel 3.3, das sich mit der Dimension verwandte und unterstiitzende Branchen
beschiftigt und im Besonderen auf die Vorteile eingeht, die sich fiir die Unternehmen durch
den Aufbau von Netzwerken sowie durch die Clusterbildung ergeben.

3% ygl. Schnitzler/Fehr/Henrich (2013), S. 42.

1 vgl. Commerzbank AG (2011a), S. 14.
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geringer.’*” Eine weitere Besonderheit im Fiithrungsstil zeigt sich in der Kommunika-
tion. So wird besonders grofler Wert auf die stindige Erreichbarkeit und Ansprech-
barkeit der Fiihrungskrifte durch die Mitarbeiter gelegt.’® Dies spricht fiir eine ge-
lebte Unternehmenskultur sowie eine effiziente Mitarbeiterkommunikation. Auch
eine starkere Motivationsfahigkeit der eigenen Mitarbeiter wird diesen Fithrungskraf-
ten bescheinigt.’® Die Herausbildung der Fithrungsqualititen ldsst sich im Mittel-
stand des Weiteren weniger durch Fortbildung oder Training erlangen. Vielmehr
wird auf eine ausgebildete Personlichkeit sowie eine ausreichende Lebenserfahrung
305

Dartiber hinaus erlaubt die mit-

telstandische Rechtsform der GmbH sowie der GmbH & Co. KG den Gesellschaftern

bei der Auswahl des Fiithrungspersonals geachtet.

erst, sich bedeutend stirker in das operative Geschift einzubringen und eigene Vor-
stellungen im Umgang des Unternehmens mit den Stakeholdern im Rahmen der Un-
ternehmensfiihrung umzusetzen.’*® Uberdies liegt in der speziellen Ausbildung der
Fiihrungskréfte in weiten Teilen des deutschen Maschinen- und Anlagenbaus eine
Besonderheit. So weisen vor allem im verarbeitenden Gewerbe viele leitende Mana-
ger einen technischen Bildungshintergrund auf. Dadurch lésst sich deren Verstdndnis
fiir Produkt- und Verfahrensverbesserung verstehen. Dies wirkt sich in der Fiihrung
des Unternehmens aus und erklért teilweise den Erfolg deutscher Unternehmen in
Branchen mit starker technischer Ausrichtung.’®” Bei Betrachtung der Fithrung der
Branchenunternehmen bleibt jedoch die Frage bestehen, inwieweit eine spezielle
nachhaltige Fiihrung flaichendeckend im deutschen Maschinen- und Anlagenbau vor-
liegt und ob die innovativen Milieus, die durch die Clusterbildung entstanden sind,

zur nachhaltigen Unternehmensfiihrung beitragen bzw. diese fordern.

Die Bestimmung der Wettbewerbsstrategie der Unternehmen des deutschen Maschi-
nenbaus kann anhand der Theorie der ,,Generischen Strategien* nach PORTER vorge-
nommen werden. Dabei unterscheidet er im Wesentlichen zwei Typen von Wettbe-
werbsvorteilen, die ein Unternehmen fiir sich beanspruchen kann. Zum einen kann
das Unternehmen versuchen, durch niedrige Preise einen Vorteil gegeniiber den
Konkurrenten zu erreichen. Die Strategieausrichtung wird in diesem Fall als Kosten-

fithrerschaft bezeichnet. Zum anderen kann das Unternehmen eine Differenzierung

302 ygl. Commerzbank AG (2011a), S. 15 f.
3% Vgl. Commerzbank AG (2011a), S. 16.
3 Vgl Miiller (2012), S. 22.

3% Vgl. Commerzbank AG (2011a), S. 17.
% vgl. Deimel (2012).

37 vgl. Porter (1991), S. 132.
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aufgrund hoherer Qualitét, besonderer Leistungen oder besonderen Eingehens auf
spezielle Kundenwiinsche anstreben. In diesem Fall wird die Strategieausrichtung als
Differenzierungsstrategie bezeichnet.”” Dariiber hinaus sollte das Unternehmen ent-
scheiden, welches Wettbewerbsfeld es mit einer der genannten Strategieausrichtun-
gen bearbeitet. Bei einem weiten Ziel folgt eine branchenweite Abdeckung und somit
eine Orientierung an allen Branchenkunden. Ein enges Ziel dagegen legt den Fokus
auf bestimmte Branchenbereiche bzw. Nischen, die das Unternchmen entweder mit

der Kostenfiihrerschaft- oder der Differenzierungsstrategie bearbeitet.’”’

Die ange-
sprochene Einzel- und Kleinserienfertigung im deutschen Maschinen- und Anlagen-
bau sowie die hohe Innovationsfahigkeit, die eine technologische Vorreiterrolle er-
moglicht, lassen eine Differenzierungsstrategie der Gesamtbranche vermuten. Das
Wettbewerbsfeld ldsst sich auf Basis der dargestellten Klassifikation des Maschinen-
baus nach WZ 2008 erértern. Durch die Aufteilung in fiinf Hauptkategorien sowie
die weitere Untergliederung in jeder dieser kann eine grofle Heterogenitit und Spezi-
alisierung unter den Branchenunternehmen erwartet werden. Die Ausrichtung des
deutschen Maschinen- und Anlagenbaus auf eine Differenzierungsstrategie in be-
stimmten Nischen (Differenzierungsschwerpunkt) ist die Folge. Die strategische
Ausrichtung der Branche basiert demnach auf Branchenerfahrung, Qualitdtsbewusst-
sein und Technologiefiihrerschaft. Dariiber hinaus wird durch eine enge Kooperation
mit Zulieferern und vor allem mit Kunden die Mdglichkeit des Eingehens auf deren

310
Das er-

individuelle Bediirfnisse (Einzel- und Kleinserienfertigung) angestrebt.
folgreiche Umsetzen dieser Wettbewerbsstrategie scheint stark vom Vorhandensein
eines nationalen Diamanten sowie einer Clusterbildung abhédngig. In diesem Sinne
kann der deutsche Maschinen- und Anlagenbau als Paradebeispiel angesehen wer-

311
den.

Die angesprochene Exportstrategie, die auf einem hohen Wertschdpfungsan-
teil in Deutschland basiert, sorgt fiir innovative und hochspezifische Produkte bzw.
Problemldsungen fiir den internationalen Markt. Auf diese Weise werden Forschung
und Entwicklung sowie die resultierenden Innovationen als Basis einer Differenzie-
rungsstrategie in Deutschland gehalten. Dadurch kann die Wettbewerbsfihigkeit ge-
geniiber der internationalen Konkurrenz auf Basis der guten standortlichen Voraus-

setzungen fiir die Differenzierungsstrategie langfristig sichergestellt werden.

3% vgl. Porter (2000), S. 37.

399 vgl. Porter (2000), S. 38.

310 ygl. Porter (1999d), S. 77 ff.

3 Vgl. hierzu Kapitel 3.3.2, das theoretisch und praktisch die Standortvorteile fiir den deutschen
Maschinen- und Anlagenbau anhand der Clustertheorie analysiert.
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Ein weiteres Unterscheidungsmerkmal zwischen Landern und Branchen bilden Ziele,
die Unternehmen, aber auch Individuen anstreben. Die Ziele von Unternehmen spie-
geln vor allem die Besonderheiten des nationalen Kapitalmarktes sowie die Entloh-
nungspraktiken der Manager wider. Des Weiteren unterscheiden sich Lénder haufig
darin, ob sie bei der Zielerreichung eine langfristige oder eher kurzfristige Strategie
favorisieren. Die Festlegung langfristiger Ziele beinhaltet etwa laufende Investments
in Forschung und Entwicklung und die damit verbundene Riickfiihrung von Gewin-
nen ins Unternehmen. Kurzfristige Ziele dagegen richten sich hdufig an Investoren
aus, die eine Maximierung der Aktienwerte oder an Managern, die einen moglichst

312 Die Ziele von Individuen weisen ebenfalls einen

hohen Quartalsbonus anstreben.
Zusammenhang zum Erfolg von Branchen auf. Determiniert werden kdnnen das
Verhalten und der Einsatz des Einzelnen durch das herrschende Vergiitungssystem.
Dabei hingt die Arbeitsleistung in Bezug zur Bezahlung haufig von Wertevorstel-
lungen ab, die eine Einstellung zur Arbeit zeigen und des Weiteren Aufschluss dar-
iiber geben, bis zu welchem Betrag sich ein Individuum durch zusétzliche finanzielle
Anreize motivieren lisst. Uberdies ist auch die Beziehung der Mitarbeiter bzw. Ma-
nager mit dem Unternehmen ein wichtiger Untersuchungsgegenstand. Qualifikatio-
nen von Mitarbeitern kénnen durch ein langfristiges Arbeitsverhéltnis gesteigert

werden. Aus diesem Grund sind Nationen, deren Unternehmen eine Dauerbeschéfti-

. . .. . 313
gung von Mitarbeitern favorisieren, erfolgreicher.

Die beschriebene besondere Fiihrungsauffassung im deutschen Mittelstand beein-
flusst ferner die Zielsetzung im Unternehmen. Natiirlich ist dabei, genau wie bei gro-
Ben Konzernen, das vorrangige, langfristige Hauptziel die Sicherung und Steigerung
des Unternehmenswertes. Der Unterschied zu grof8en Aktiengesellschaften besteht
jedoch darin, dass vor allem familiengefiihrte Unternehmen dieses Hauptziel nicht
immer auf direktem Wege erreichen miissen, wie etwa iiber kontinuierliches, quar-
talsweise gemessenes Wachstum. Mittelstaindische Unternehmen haben diesbeziig-
lich in der Regel einen groBeren Spielraum und sind vielmehr in der Lage, das ver-
meintliche Hauptziel der Wertsteigerung voriibergehend hinten anzustellen. Dieses
Vorgehen hat vor allem auf den Interessensausgleich mit Arbeitnehmern oder die
Risikoabwigung bei Investitionen Einfluss.’'* Dafiir spricht auch, dass vor allem

familiengefiihrte Unternehmen ihren Mitarbeitern eine groBBere Wertschdtzung ent-

312 ygl. Porter (1990a), S. 83.
B3 vagl. Porter (1991), S. 137.
314 vgl. Deimel (2012).
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gegenbringen.’”” Letztlich ist die Fithrung in mittelstindischen Unternehmen auch
darauf bedacht, gegeniiber der Gesellschaft einen Beitrag zu leisten, was hdufig auch
als unternehmerisches Ziel vorgegeben wird. So kénnen mehr als 70 % der familien-
geflihrten Unternehmen ein gesellschaftliches Engagement hervorheben. Verantwort-
lich dafiir sind nicht zuletzt die starken kulturellen Verankerungen sowie das beson-
dere Werteverstindnis, das in etwa 80 % der Unternchmen eine zentrale Rolle ein-
nimmt.*'® In vielen anderen Branchen war aufgrund der anhaltenden Globalisierung
eine Entkopplung von Unternehmen und Gesellschaft beobachtbar. Werden die ge-
nannten Aspekte dieser These zu Grunde gelegt, so liegt die Vermutung nahe, dass
im deutschen Maschinen- und Anlagenbau diese Entkoppelung in weiten Teilen
nicht stattgefunden hat. Vielmehr scheint eine starke Einbettung der Firma in die
Gesellschaft angestrebt und umgesetzt worden zu sein.”’’” In diesem Sinne nehmen
die mittelstandischen Branchenunternehmen eine Entwicklung voraus, die aktuell
unter den Begriffen Corporate Social Responsibility (CSR) und Creating Shared Va-
lue (CSV) debattiert wird. Eine Einordnung dieser Konzepte in die Strategie der Un-
ternehmen sorgt dafiir, dass die Verkniipfung zwischen international erfolgreichen
Unternehmen und ihrem lokalen gesellschaftlichen Umfeld wieder hergestellt wird.
Ferner sollen die kurzfristigen, spekulativen Interessen von Shareholdern, die zu Las-
ten aller anderen Stakeholder von Unternehmen verfolgt wurden, durch die strategi-

318 Im deutschen

sche Verfolgung dieser Konzepte der Vergangenheit angehoren.
Maschinen- und Anlagenbau scheinen diese Probleme nicht in diesem Mal3e existent.
Dies kann vor allem mit der Tatsache, dass viele Familienunternehmen existieren,
begriindet werden sowie mit der Einbindung der Unternehmen in das lokale gesell-
schaftliche Umfeld durch die Clusterbildung. Eine Ausrichtung an den Interessen

aller Stakeholder ist die Folge.

Im Auftrag des BUNDESMINISTERIUMS FUR ARBEIT UND SOZIALES wurden Unterneh-
menskultur, Arbeitsqualitdt und Mitarbeiterengagement in deutschen Unternehmen
untersucht. Da diese Untersuchung unter anderem die Unterschiede in den verschie-
denen Branchen aufzeigt, lassen sich daraus die Ziele auf Individualebene im Ma-
schinenbau ableiten. Die allgemeine Arbeitszufriedenheit ist unter den Mitarbeitern

im deutschen Maschinenbau etwas hoher als im Gesamtdurchschnitt aller Branchen.

3 gl Miiller (2012), S. 22.
316 ygl. Miiller (2012), S. 22.
317 Vgl. zum Thema ,,Soziale Einbettung der Firma in die Gesellschaft™ (Social Embeddedness of
Economy) auch Granovetter (1985).
318 vgl. Porter/Kramer (2011), S. 66 ff.
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Das gleiche Bild zeigt sich im Bereich des Wunsches, noch ldnger im Unternehmen
bleiben zu wollen und im Stolz auf das eigene Unternechmen. Die Bereitschaft, zu-
satzlichen Einsatz fiir das Unternehmen zu leisten, zeigt eine deutliche, positive Ab-
weichung im Vergleich zum Gesamtdurchschnitt.’’® Somit kann die Branche im
Vergleich zu anderen in Deutschland eine hohe Zielerreichung auf Individualebene
aufweisen. Dafiir spricht vor allem die hohe Arbeitszufriedenheit. Als direkte Folge
davon steigt das Engagement der Mitarbeiter, bei denen ein Grofteil Mehrarbeit in
Kauf nehmen und gerne weiterhin fiir das gleiche Unternehmen arbeiten wiirden. Die
tiberdurchschnittlichen Ergebnisse in diesen Bereichen konnen auch auf die ange-
sprochenen Fiihrungsqualititen des deutschen Mittelstandes sowie die entgegen-

brachte Wertschitzung zuriickgefiihrt werden.

Der Wettbewerb auf dem Heimatmarkt liefert nach PORTER die stiarksten empiri-
schen Erkenntnisse des gesamten Modells. Er kann als die wichtigste Facette des
Diamanten bezeichnet werden, da er die anderen Elemente nachhaltig beeinflusst.’*
In der Vergangenheit wurde in diesem Zusammenhang immer wieder die Gegenthese
aufgeworfen, die besagt, dass der Inlandswettbewerb Unternehmen ihrer internatio-
nalen Wettbewerbsfahigkeit beraube. Begriindet wird die These durch die zusétzliche
Anstrengung, die Unternehmen auf sich nehmen miissten, um im Wettbewerb zu
bestehen. Auch eine Erhohung der Produktionskapazitit, die letztendlich zu Einspa-
rungen auf Basis von Economies of Scale fiihrt, sei durch einen starken Inlandswett-
bewerb nicht moglich. Jedoch zeigen erfolgreiche Branchen, dass selbst in kleineren
Liandern im Regelfall mehrere starke Industriekonkurrenten den Markt unter sich
aufteilen. Sind einzelne Unternehmen in einer Nation sehr dominant und verfiigen
praktisch tliber eine konkurrenzlose Situation, waren die meisten im internationalen
Kontext nicht konkurrenzfahig. Der inldndische Wettbewerb wurde in vielen Fillen

vielmehr durch etwa staatliche Subventionen verzerrt.>?'

Folglich kann riickgeschlos-
sen werden, dass durch das Vorhandensein starker inldndischer Konkurrenz Wettbe-
werbsvorteile der Unternehmen auf dem Weltmarkt entstehen. Diese Aussage kann
anhand verschiedener Argumente gestiitzt werden. Zum einen {ibt starker inlindi-
scher Wettbewerb Druck aus, der dazu fiihrt, Produkt- bzw. Prozessverbesserungen

sowie Innovationen voranzutreiben. Resultat ist im Normalfall eine Kostensenkung

oder eine Verbesserung der Technologie, welche die weltweite Wettbewerbstahigkeit

3 Vgl. Hauser/Schubert/Aicher (2010), S. 189 ff.
320 ygl. Porter (1991), S. 141; Porter (1999b), S. 191.
1 vgl. Porter (1991), S. 141.
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erhoht.*?

Hoher inléndischer Wettbewerbsdruck hat zum anderen zur Folge, dass
Unternehmen ,,gezwungen werden, ins Ausland zu gehen, um weiter zu wachsen.
Aufgrund der beschriebenen Kosten- und Technologievorteile durch den Wettbewerb
sind die Unternehmen fiir erfolgreiches Auftreten im Ausland geriistet. Auch die
Abhingigkeit von Basisfaktoren sinkt durch einen starken heimischen Wettbewerb.
Die Konkurrenzsituation sorgt dafiir, dass Unternehmen sich weniger auf Faktorvor-
teile beziehen, denn diese stehen Lokalrivalen ebenfalls zur Verfiigung. Aus diesem
Grund wird versucht, diese Faktoren moglichst wirtschaftlich einzusetzen, was auch
der internationalen Wettbewerbsfihigkeit zu Gute kommt. Des Weiteren werden
staatliche Initiativen hédufig dazu eingesetzt, bestehende Branchen zu unterstiitzen.
Dementsprechend wirkt das Vorhandensein mehrerer starker Branchenunternehmen
positiv auf staatliche Investitionen, wie etwa die Offnung von Auslandsmirkten oder

die spezifischen Bildungsangebote.’”

Die Tatsache, dass der deutsche Maschinen- und Anlagenbau 976.000 Beschéftige
vorweisen kann und mit einem Umsatzanteil von 11,6 % am gesamten verarbeiten-
den Gewerbe zu den groBten Branchen des Landes zéhlt, ist ein erstes Indiz dafiir,
dass viele Unternehmen und damit ein groBer Wettbewerb vorhanden sind.*** Auch
die durchgefiihrte Strategiebetrachtung stiitzt diese Vermutung. So wird beim GroB-
teil der Branchenunternehmen eine Differenzierungsstrategie angenommen, die héu-
fig nur auf bestimmte Segmente bezogen wird. Dadurch, dass eine Kostenfiihrer-
schaft in der Branche nicht verbreitet ist und die Unternehmen nahezu ausnahmslos
auf eine Differenzierungsstrategie setzen, stehen die Unternehmen eher in direkter
Konkurrenz zueinander, was den Wettbewerbsdruck ansteigen lisst. Demzufolge
herrscht in Deutschland vor allem im Bereich der Spezialmaschinen ein grofler Wett-
bewerbsdruck. Eine Vielzahl deutscher Unternehmen konkurriert um den heimischen
sowie internationalen Markt auf hohem Niveau. Entscheidend in diesem Marktseg-
ment ist es, eine moglichst hohe Qualitit und einen groBen Zusatznutzen fiir den
Kunden bieten zu konnen. Auf diese Weise entsteht eine Art Technologie- und Inno-
vationswettbewerb unter den deutschen Herstellern, der dazu gefiihrt hat, dass sich
432

hierzulande viele Mittelstidndler herausgebildet haben, die Weltmarktfiihrer sin

Ein weiteres Argument, das fiir einen ausgeprigten Inlandswettbewerb spricht, ist die

322 ygl. Porter (1991), S. 142.

33 vgl. Porter (1991), S. 143 ff.

3 vgl. Commerzbank AG (2011b), S. 4.
3 vgl. Commerzbank AG (2011b), S. 4.
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Clusterbildung im deutschen Maschinenbau.**® Durch die starke Konzentration von
Maschinenbauunternehmen steigt der Innovationsdruck und Produktivitdtsverbesse-
rungen konnen erreicht werden. Der Inlandswettbewerb in Deutschland kann zu-
sammenfassend als ausgeprigt bezeichnet werden. Dies kommt den Branchenunter-
nehmen zu Gute, da so im Regelfall die internationale Wettbewerbsfahigkeit gestei-
gert werden kann. Dies bestitigt aulerdem die Tatsache, dass aufgrund der hohen
Exportquote der Wettbewerb der heimischen Unternehmen auch auf dem Weltmarkt

ausgetragen wird.

3.5 Erweiterung des Diamanten der nationalen Vorteile

Wie Abbildung 6 zeigt, determinieren neben den beschriebenen vier Hauptbestim-
mungsfaktoren zwei weitere Faktoren die Wettbewerbsfahigkeit einer Branche. Aus
diesem Grund werden nachfolgend die Rollen von Staat und Zufall fiir den Diaman-

ten beschrieben.

3.5.1 Rolle des Staates

Die Rolle des Staates in Bezug zur internationalen Wettbewerbsfahigkeit von Bran-
chen wird in der Wissenschaft kontrovers diskutiert. Auf der einen Seite wird der
Staat als Helfer und Unterstiitzer der Industrie gesehen, der durch zahlreiche politi-
sche MaBnahmen einen direkten Beitrag zur Leistungsfahigkeit der Branchenunter-
nehmen leistet. Auf der anderen Seite wird das Konzept des ,,freien Marktes* propa-
giert, bei dem staatlicher Einfluss unterbunden und die Wirtschaft der ,,unsichtbaren
Hand des Marktes* iiberlassen werden sollte. Nach PORTERS Ansicht jedoch sind
beide dargestellten Ansichten nicht korrekt.*®” So sollte der Staat nicht als fiinfter
Bestimmungsfaktor im Diamantmodell etabliert werden. Vielmehr besteht die Rolle
des Staates im internationalen Wettbewerb im Einfluss auf die vier Bestimmungsfak-

toren.328

Der Staat sorgt somit nicht direkt flir die Wettbewerbsvorteile der Branche.
Die Aufgabe und die Moglichkeit der Einflussnahme liegen darin, institutionelle und
strukturelle Voraussetzungen und eine Umwelt zu schaffen, welche die vier Bestim-
mungsfaktoren des nationalen Diamanten positiv beeinflussen. Durch diese Bedin-
gungen werden Unternehmen zur Erreichung von Wettbewerbsvorteilen stimuliert.’”

Der Einfluss des Staates auf die vier Bestimmungsfaktoren kann sowohl positiv, wie

auch negativ ausfallen.

326 Vgl. hierzu auch Kapitel 3.3, welches die branchenspezifischen Clusterinitiativen beschreibt.

327 ygl. Porter (1990a), S. 87.
% vagl. Porter (1991), S. 151.
3 vagl. Porter (1990a), S. 87.
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Die Nachfragebedingungen konnen bspw. auf zwei verschiedene Arten durch den
Staat beeinflusst werden. Zum einen ist er jederzeit in der Lage, Produktnormen oder
—bestimmungen einzufiihren. Dadurch werden Kéuferbediirfnisse beeinflusst. Zum
anderen kann der Staat als Abnehmer fungieren und so positiv, aber auch negativ auf
die internationale Wettbewerbsfahigkeit einwirken. Der Staat als Konsument ist fiir
viele Branchen von groBBer Bedeutung, wie etwa in der Riistungsindustrie, der Tele-
kommunikationsausstattung oder der Flugzeugindustrie, da abnehmende Unterneh-

d.*° Dariiber hinaus ver-

mungen in diesen Bereichen hdufig in staatlicher Hand sin
mag der Staat liber Clusterinitiativen oder Vorschriften fiir flankierende Leistungen
Einfluss auf verwandte und unterstiitzende Branchen auszuiiben. Genauso kann die
Politik durch die Steuerpolitik oder Kartellgesetze das Verhalten der Unternehmen in
Bezug auf Strategie, Struktur und Wettbewerb pragen. Abschlieend sei angemerkt,
dass in allen genannten Bestimmungsfaktoren nicht nur der Staat die Branchenunter-
nehmen beeinflussen kann, sondern auch umgekehrt die Unternehmen die Hand-
lungsweisen der Politik entscheidend beeinflussen. Die erwidhnte Entscheidung tiber
Ausbildungsinvestitionen zeigt die Wechselwirkung zwischen staatlichen Tétigkeiten
und den Faktorbedingungen auf. So tangiert die Zahl der heimischen Wettbewerber
und somit die Stirke der Branche die Entscheidung des Staates, in welchen Bereich
die Ausbildungsfordergelder flieBen. Auf der anderen Seite vermag der Staat mit

dieser Entscheidung fiir die Ausbildung von Fachkriften zu sorgen und damit die

zukiinftige Wettbewerbsfihigkeit entscheidend zu beeinflussen.**!

Die Beurteilung von Regierungssystemen kann anhand des Governance Indicators
der WORLD BANK GROUP erfolgen. In diesen Bericht flieBen die Ergebnisse aus 215
Volkswirtschaften ein, die anhand von sechs Dimensionen untersucht werden. Dies
sind: Mitspracherecht und Verantwortlichkeit, politische Stabilitit und Gewaltfrei-
heit, Wirksamkeit der Regierungshandlungen, Regulierungsqualitdt, Rechtsstaatlich-

keit und Korruptionskontrolle.**

30 ygl. Porter (1991), S. 151.
31 vgl. Porter (1991), S. 152.
32 vgl.World Bank Group (2012b).
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Indikator Percentile Rank Governance Score
(-2,5 bis +2,5)
Mitspracherecht und Verantwortlichkeit 92,5 1,31
politische Stabilitat 72,6 0,86
Gewaltfreiheit 91,9 1,53
Wirksamkeit der Regierungshandlungen 92,9 1,51
Regulierungsqualitat 91,5 1,61
Rechtsstaatlichkeit und Korruptionskontrolle 92,9 1,68

Tab. 2: Governance Indicators der World Bank (2011)
(Eigene Darstellung, in Anlehnung an World Bank Group (2012a).

Wie Tabelle 2 zeigt, ist Deutschland dabei in nahezu allen Kategorien im Vorderfeld
zu finden. Am besten schneidet Deutschland im internationalen Vergleich in den
Bereichen der Korruptionsvermeidung, Regulierungsqualitit sowie Mitspracherecht
und Verantwortlichkeit ab. Lediglich die Dimension politische Stabilitdt ist in
Deutschland schwicher ausgeprigt, jedoch immer noch unter den besten 30 % aller
untersuchten Volkswirtschaften.*”> Demzufolge bietet Deutschland den heimischen
Unternehmen gute Bedingungen, um ihren Geschéften nachzugehen. Aus den Unter-
suchungen der Weltbank geht dariiber hinaus hervor, dass Deutschland ein gefestig-
tes demokratisches Land ist und iiber ein gutes Rechtssystem verfiigt. Diese Voraus-
setzungen schitzen Unternehmen, da diese Sicherheit geben und das Risiko von

bspw. politischen Unruhen, Kriegen oder Enteignungen minimieren.

Dariiber hinaus nimmt der Staat durch die Ausgestaltung des Gesundheitssystems
Einfluss auf die Wettbewerbsfahigkeit der nationalen Unternehmen. Nur wenn das
Gesundheitsniveau im Grofteil der Bevolkerung hoch ist und Personen im Krank-
heitsfall flichendeckend Zugang zu drztlicher Versorgung haben, kann das aufgebau-
te Humankapital der Bevolkerung effektiv genutzt werden. Beim Vergleich der Qua-
litdt der Gesundheitssysteme aller europédischen Lander findet sich Deutschland im
oberen Mittelfeld wieder, jedoch deutlich hinter den bestplatzierten Nationen Nieder-
lande, Dinemark und Island.*** Das hohe Gesamtniveau der europiischen Linder
wird allerdings deutlich, wenn das deutsche Gesundheitssystem in den weltweiten

Vergleich gesetzt wird. Dabei kann insgesamt restimiert werden, dass sich die deut-

333 Vgl. World Bank Group (2012a).
34 vgl. Bjérnberg (2012), S. 16.
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sche Bevdlkerung mit der Qualitit der Gesundheitsversorgung héufig unzufrieden

zeigt. Im internationalen Vergleich schneidet das deutsche System jedoch gut ab.**

Bei einer staatlichen Betrachtung bedarf es auch einer Beriicksichtigung der Rolle
Deutschlands in Europa. So ist fiir exportorientierte Branchen, die einen Grofteil
dieser Exporte in andere européische Nationen transferieren, die Wahrungsunion des
Euro nach Meinung vieler Experten ein Vorteil.**® Mit ihrem Exportfokus auf Euro-
pa diirfte damit auch die Maschinenbaubranche als Profiteur dieser politischen Ent-

337

scheidung des Euroraums zdhlen.””” Genauso kann durch ein vereinigtes Europa —

338 Nach der Clustertheorie

wie erwdhnt — ein Wandel am Arbeitsmarkt stattfinden.
sollten die deutschen Wirtschaftszentren - wenn es zur uneingeschriankten europa-
weiten Mobilitdt in Bezug auf den Arbeitsplatz kommt — ein Anziehungspunkt fiir
qualifizierte Fachkrifte werden. Wie bereits in Kapitel 2.3.1 diskutiert, bleibt jedoch
die Frage offen, inwieweit die Offnung der europdischen Grenzen Einfluss auf die

Wettbewerbsfahigkeit hochspezialisierter und innovativer Industriecluster aufweist.

Die Betrachtung dieser beispielhaften Aspekte fiir den Einfluss des Staates auf die
nationale Wettbewerbsfihigkeit zeigt, dass insgesamt gute Voraussetzungen fiir wirt-
schaftliches Handeln vorliegen. Der deutsche Maschinenbau im Speziellen profitiert
bspw. vom beschriebenen Hochschulsystem mit dem Fokus auf Ingenieurwissen-

schaften sowie den bundesweiten Clusterinitiativen.

3.5.2 Rolle des Zufalls

Auf Basis der Analysen einer Vielzahl von Branchen in unterschiedlichen Landern
kommt PORTER zu dem Ergebnis, dass bei der Entwicklung dieser Branchen auch
Zufallsereignisse eine Rolle spielen. Bei Zufallen wird in diesem Zusammenhang
von Ereignissen gesprochen, die nichts mit den Verhiltnissen in einem Land zu tun
haben und vom Unternehmen nicht beeinflussbar sind. Folgende Beispiele von Zu-
fallsereignissen weisen einen besonders grofen Einfluss auf die Wettbewerbsfihig-

keit von Branchen bzw. Unternehmen auf:

o zufillige Entdeckungen neuer Technologien oder Rohstoffe

e Schwankungen bei den Produktionsmittelkosten (vorgekommen wihrend der

beiden Olkrisen in den Jahren 1973 und 1979/80)

33 Vgl. Grunenberg (2005).

36 ygl. Miiller/Student (2013), S. 89.
37 vgl. VDMA (2012¢), S. 22.

3% vgl. Miiller/Student (2013), S. 91.

83



e extremer Anstieg der Nachfrage nach bestimmten Giitern
e politische Entscheidungen v.a. ausldndischer Regierungen

e Kriege oder Naturkatastrophen®*’

Zufallsereignisse sind von besonderer Bedeutung, da es, ausgelost durch sie, zu ei-
nem Umbruch kommen kann, der Vorteile bisher dominierender Unternechmen wert-
los machen kann. Auf diese Weise erlangen hdufig Unternehmen aus anderen Lén-
dern Wettbewerbsvorteile, die von den neuen oder verdnderten Bedingungen profi-
tieren. Dementsprechend dndern Zufallsereignisse die Voraussetzungen im Diaman-
ten. Abrupt steigende Produktionsmittelkosten oder ein plotzlich verdnderter Wech-
selkurs konnen bspw. zu Faktornachteilen fithren. Auf der anderen Seite konnen
Kriege die Investitionen in bestimmte wissenschaftliche Innovationsfelder aufgrund
akuter Dringlichkeit erh6hen (Faktorbildung), wihrend dieser Umstand gleichzeitig
den Kontakt zu ausldandischen Kundengruppen abbrechen kann (Nachfragebedingun-
gen). Entscheidend bei Zufallsereignissen ist auch, dass nicht alle Léander gleich von
ihnen betroffen sind. Kriege oder politische Unruhen koénnen etwa regional begrenzt
sein, genauso wie die angesprochenen Erddlkrisen energieabhéngige Lénder hérter
trafen. Eine besondere Stirke von Volkswirtschaften ist beim Umgang mit Zufallser-
eignissen erkennbar. Ist ein Land im Besitz eines giinstigen Diamanten, so vermag es
auf Zufille besser und schneller zu reagieren und sie in einen Wettbewerbsvorteil

4
umzuwandeln.**

Forschungsergebnisse des BUNDESMINISTERIUMS DES INNERN zeigen, dass auch in
Deutschland die Intensitdt von Naturkatastrophen als auch deren Héaufigkeit in den
letzten Jahren zugenommen haben. Dies kann als Folge des Klimawandels ausge-
macht werden, der sich vor allem fiir vermehrt auftretende Extremwetterlagen, insbe-
sondere Trocken- und Hitzeperioden sowie Starkniederschlags- und Sturmereignisse
verantwortlich zeigt.**' Nichtsdestotrotz richten diese Naturkatastrophen in Deutsch-
land im internationalen Vergleich geringe Verwiistungen an. Auch die Opferzahlen
sind vergleichsweise gering.*** Aus diesem Grund z#hlt Deutschland auch nicht zu
den Lindern mit einem groBen Risikoindex.’* Die Gefahr fir Unternchmen in

Deutschland von schwerwiegenden Schiden durch eine Naturkatastrophe betroffen

39 vgl. Porter (1991), S. 148.

30 vgl. Porter (1991), S. 148 f.

34 Vgl. Bundesministerium des Innern (0.J.).
2 vgl. Statista (20131).

Vgl Statista (2012d).
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zu sein, ist daher recht gering. Genauso zeigt die dargestellte politische Stabilitit,
dass die Gefahr von politischen Unruhen gering ist. Durch die zentrale Lage in einem
friedlichen Europa sowie die Zugehorigkeit zur NATO, die Freiheit und Sicherheit
der Mitgliedsstaaten gewéhrleistet sowie eine dauerhafte Friedensordnung schafft, ist
in Deutschland die Wahrscheinlichkeit eines Kriegsausbruchs gering.*** Zusammen-
gefasst kann Deutschland demnach aus politischer und wirtschaftlicher Sicht sowie
hinsichtlich Katastrophenwahrscheinlichkeit als sicher und stabil bezeichnet werden.
Eine Beeintrdchtigung des wirtschaftlichen Handelns ist vor diesem Hintergrund

nicht zu erwarten.

3.6 Zusammenhéange zwischen den einzelnen Bestimmungsfaktoren
Wie bereits in den bisherigen Ausfiihrungen gezeigt, bildet jede der Bestimmungs-
faktoren einen elementaren Teil des nationalen Diamanten. Jedoch bedarf es dariiber
hinaus noch eines Verstindnisses iiber den Diamanten als System. Dies bedeutet,
dass der Effekt eines Bestimmungsfaktors die Auspriagung eines anderen beeinflus-
sen kann. Anspruchsvolle Kdufer konnen Unternehmen etwa nicht zu fortschrittli-
chen Produkten verhelfen, wenn nicht geeignete und bestens ausgebildete Mitarbeiter
dafiir sorgen, dass die Bediirfnisse der Kunden befriedigt werden.>*> Auf diesem Bei-
spiel aufbauend werden die Wechselwirkungen der Bestimmungsfaktoren unterei-

nander erlautert.

Die Faktorbedingungen konnen sich vor allem in Abhédngigkeit des Wettbewerbs
innerhalb der Branche stark dndern. Ist eine grofle Rivalitit vorhanden, sehen sich
Unternehmen zum Investieren gezwungen, woraus die Entwicklung neuer Produkti-
onsfaktoren resultiert. Durch das Vorhandensein wettbewerbsfahiger verwandter und
unterstutzender Branchen kann dieser Effekt noch verstarkt werden. Die Auswirkun-
gen der Nachfragebedingungen auf die Faktorbedingungen beschrianken sich vor
allem auf den Druck, den eine stark steigende Inlandsnachfrage auf die Branchenun-
ternehmen ausiibt. Dieser fiihrt im Regelfall dazu, dass die Unternechmen ihre Fak-

torbedingungen verbessern.>*°

Auch die Nachfragebedingungen weisen Wechselwirkungen auf. So kénnen spezia-

lisierte und fortschrittliche Produktionsfaktoren die Nachfragebedingungen beein-

4 Vgl. Stindige Vertretung der Bundesrepublik Deutschland bei der Nordatlantikpakt-

Organisation (0.J.).
5 vgl. Porter (1990a), S. 86.
36 vgl. Borner et al. (1991), S. 81; Baade (2007), S. 73.

85



flussen, da so besonders anspruchsvolle Kunden gewonnen werden kénnen. Gerade
die Strategie der Unternehmen beeinflusst die Nachfragebedingungen. Ist ein ausge-
pragter Wettbewerb vorhanden, sind Unternehmen kreativer in Bezug auf neue Pro-
dukte oder miissen versuchen, der giinstigste Anbieter zu sein. Auf diese Weise
kommt es zu einer groferen Produktvielfalt und niedrigeren Preisen, was die Nach-

frage steigen ldsst.”"’

Verwandte und untersttitzende Branchen kénnen vor allem durch Faktorbedin-
gungen und den Wettbewerb innerhalb der Branche beeinflusst werden. Eine sehr
gute Ausstattung an Faktorbedingungen in einem Land sorgt dafiir, dass sich neben
den bereits existierenden Unternehmen neue aus verwandten und unterstiitzenden
Branchen ansiedeln, da auch die Neugriindung erheblich erleichtert wird. Der starke
Wettbewerb innerhalb der Branche resultiert dariiber hinaus in einem grof3eren Be-

darf an vor allem unterstiitzenden Branchen (Zulieferunternehmen).>**

Abschlieend ist auch ein Einfluss der drei Bestimmungsfaktoren auf den Faktor
Strategie, Struktur und Wettbewerb zu erkennen. So wirkt sich eine erhdhte
Nachfrage auf den Markteintritt neuer Unternechmen aus, wodurch der Wettbewerbs-
druck steigt. Genauso ist die Wettbewerbsstrategie abhdngig von der Nachfragestruk-
tur. Je nachdem, ob es sich um preis- oder qualitdtsbewusste Zielkunden handelt,
wihlt das Unternehmen entweder Kostenfiihrerschaft oder Differenzierung als Stra-
tegie. Unterstiitzende Branchen haben vor allem Einfluss auf die Struktur des Unter-
nehmens, da bspw. Prozesse und Teilprodukte zu diesen ausgelagert werden kdnnen.
Wie bereits angesprochen, fiihrt eine giinstige Auswahl spezifischer Produktionsfak-
toren in einer Region dazu, dass sich der Wettbewerb erhoht. Folglich ist so der Ein-

fluss der Faktorbedingungen auf den Wettbewerb erkennbar.**

Alle Bestimmungsfaktoren sind — wie aufgezeigt — durch eine gegenseitige Abhdn-
gigkeit geprigt. Aus diesem Grund resultiert aus der Vorteilhaftigkeit aller Elemente
eine noch bessere Wettbewerbsfahigkeit der Branchenunternehmen, da es zu einem

auf den Wechselwirkungen basierenden selbstverstirkenden Prozess kommt.*

7 vgl. Borner et al. (1991), S. 81; Baade (2007), S. 73.
3 vgl. Borner et al. (1991), S. 81; Baade (2007), S. 73.
9 Vgl. Borner et al. (1991), S. 82; Perlitz (2004), S. 146.
350 Vgl. Borner et al. (1991), S. 79.
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3.7 Gesamteinschatzung der Wettbewerbsstarke der deutschen

Maschinenbauindustrie
Auf Basis der Analyse der Wettbewerbsfahigkeit anhand des Diamantmodells nach
PORTER entsteht ein recht homogenes Gesamtbild, das durch Stirken in allen Dimen-
sionen getragen wird. So ergibt die Analyse der Faktorbedingungen, dass Deutsch-
land im Bereich der Primérausbildung sowie der Lohnstiickkosten zwar iiber Defizite
im europdischen Vergleich verfiigt. Der fiir die Branche vor allem relevante fachspe-
zifische Nachwuchs, der durch das duale Ausbildungssystem und die ingenieurwis-
senschaftliche Ausbildung gewonnen wird, sowie die Forschungsunterstiitzung durch
die Hochschulen, weisen ein hohes Niveau auf. Dies kann vor allem auch als Basis
fiir die hohe Innovationsfahigkeit und den hohen technischen Standard gesehen wer-
den. Dariiber hinaus iiberzeugt fiir die exportabhingige Maschinenbaubranche die
Lage Deutschlands im Zentrum Europas. Nachteile im Bereich der Kapitalressourcen
- wie die Ressourcenknappheit - vermochte die Branche dagegen fiir sich zu nutzen,
indem die Unternehmen eine weltweite Vorreiterrolle bei ressourceneffizienten Pro-
dukten einnehmen, nach denen die Nachfrage mittlerweile global hoch ist. Die Zu-
verldssigkeit im Bereich Energieinfrastruktur gibt den Branchenunternehmungen
Planungssicherheit und die gute Verkehrsinfrastruktur ermdglicht eine effiziente Lo-

gistik.

Die Betrachtung der Nachfragebedingungen im deutschen Maschinen- und Anlagen-
bau ist gepragt von den beiden Hauptabnehmerbranchen. Dazu gehdéren zum einen
Unternehmen der gleichen Branche, zum anderen Unternehmen der Automobilin-
dustrie. Da sich beide Branchen in Deutschland hauptséchlich auf die Entwicklung
und Fertigung von hochwertigen Premiumprodukten spezialisiert haben, sind die
fortschrittlichen Produkte der deutschen Maschinenbauunternechmen passend. Somit
ist auch das hohe Niveau der inldndischen Nachfrage dafiir verantwortlich, dass die
Maschinenbaubranche einen hohen technologischen Standard aufrechterhilt. Daraus
ergibt sich eine hohe Ubertragbarkeit der Nachfrage ins Ausland, vor allem auch
wegen der energie- und ressourceneffizienten Produkte. Die Inlandsnachfrage dient
den Herstellern somit als produkt- und technologiebezogener Anhaltspunkt, woraus

ein Wettbewerbsvorteil resultiert.

Im Hinblick auf die verwandten und unterstiitzenden Branchen konnte dargestellt

werden, dass von diesem Aspekt ausgehend eine Stirkung des deutschen Maschinen-
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und Anlagenbaus vorliegt. Verantwortlich dafiir zeigen sich vor allem die verwand-
ten Branchen, mit denen Kooperationen bei der Produktentwicklung im Bereich
Composite oder E-Mobilitdt eingegangen werden. Auf diese Weise kdnnen Syner-
gieeffekte genutzt werden, was der Wettbewerbsfahigkeit aller beteiligten Branchen
zu Gute kommt. Dariiber hinaus liegt eine ausgepriagte Clusterbildung des Maschi-
nenbaus — hdufig gemeinsam mit verwandten Branchen — vor. Daraus resultiert eine
starke Ausrichtung der Regionen (politische Initiativen, Bildungs- und Forschungs-
angebote) auf diese Wirtschaftsbereiche. Die positiven Voraussetzungen werden so

weiter gestarkt.

Die Dimension Strategie, Struktur und Wettbewerb bildet voraussichtlich das Kern-
stiick der starken Wettbewerbssituation der Branchenunternehmen. Die Analyse
ergibt, dass vor allem die institutionelle Struktur sowie die daraus ableitbaren Unter-
nehmensziele als branchenspezifisch bezeichnet werden konnen. So resultieren aus
der mittelstandischen Pragung - 87 % der Unternehmen haben weniger als 250 Mit-
arbeiter - eine besondere Art der visiondren und verantwortungsvollen Fithrung so-
wie eine langfristig ausgerichtete Zielsetzung. Auf diese Weise entstehen durch kon-
tinuierliches und verantwortungsvolles Wirtschaften nachhaltige Wettbewerbsvortei-
le. Das klare Bekenntnis der Branchenunternehmen zu einer Differenzierungsstrate-
gie (héufig in Nischen) triagt dazu bei, die Produkte weltweit zu vertreiben. Durch die
branchenweite Fokussierung auf diese Strategieausrichtung ist die heimische Kon-

kurrenz hoch, was Innovationsanreize zur Folge hat.

Die geschaffenen staatlichen Rahmenbedingungen wirken unterstiitzend auf die
Branche und konnen so die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen fordern. Dabei
profitieren Unternehmen vor allem von dem stabilen und rechtsstaatlichen Regie-
rungssystem, dem wirkungsvollen Gesundheitssystem sowie dem fachspezifischen

Bildungs- und Forschungsangebot.

Zufallsereignisse konnen nicht vorhergesagt werden. Eine seriose Beurteilung des
Einflusses auf die Wettbewerbsfahigkeit ist daher nicht moglich. Jedoch sprechen die
stabile politische sowie die geografische Lage Deutschlands in den gemiBigten Brei-

ten fiir eine relativ geringe Katastrophenwahrscheinlichkeit.
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4 Fazit und Diskussion der zuklnftigen Herausforderun-

gen an die Unternehmensfiihrung

Zu Beginn dieser Arbeit wurden die zwei folgenden Forschungsfragen aufgeworfen,

welche die vorliegende Arbeit vornehmlich beantworten soll.

Forschungsfrage 1: Was sind die wirklichen Erfolgsfaktoren der Bran-
che und welche vorhandenen Rahmenbedingungen

spielen fiir den Erfolg der Branche eine besondere

Rolle?

Forschungsfrage 2: Vor welchen zukiinftigen Herausforderungen steht
die moderne Unternehmensfithrung im Maschinen-
bau? Welche Ansidtze konnen helfen, diese Heraus-

forderungen zu bewiltigen?

Forschungsfrage 1 kann anhand der zusammenfassenden Beurteilung der Diamant-
analyse beantwortet werden. So legen die einzelnen Aspekte des Diamanten und de-
ren Analyseergebnisse den Schluss nahe, dass ein wirkungsvolles Zusammenspiel
zwischen den einzelnen Elementen des Diamanten besteht. Die Basis der heutigen
Wettbewerbsfahigkeit des deutschen Maschinenbaus liegt in der historischen Starke
deutscher Technologieunternehmen begriindet. Daraus ergibt sich ein hoher An-
spruch der Kunden, der die Strategieausrichtung der Branche auf Premiumprodukte
beeinflusste. Gleichermafen ldsst sich historisch die Clusterbildung erklédren, die zu
Synergieeffekten aufgrund der Zusammenarbeit der beteiligten Branchen fiihrt und
so Wettbewerbsvorteile erzeugt. Letztendlich sorgt der Staat dafiir, dass die Cluster-
unternehmen iiber Human- und Wissensressourcen durch branchenspezifische Hoch-
schulen und Institute verfiigen. Das Ergebnis dieser Interaktionen der Dimensionen
des Diamanten stellt eine vernetzte, international beachtete und technologisch fiih-

rende Branche dar, die zum Riickgrat der deutschen Wirtschaft zihlt.

Neben dieser Ist-Analyse des deutschen Maschinen- und Anlagenbaus, die anhand
des Diamantmodells nach PORTER durchgefiihrt wurde, ist darauf aufbauend die Be-
trachtung von Herausforderungen entscheidend, welche die Branche bewiltigen
muss, was thematisch die Beantwortung von Forschungsfrage 2 bedeutet. Dadurch
kann eine zukiinftige Abschitzung der Wettbewerbsfahigkeit sowie der Maflnahmen
zur Aufrechterhaltung dieser durchgefiihrt werden. Dabei spielt, wie angesprochen,
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die Dimension Strategie, Struktur und Wettbewerb des Diamanten eine besondere
Rolle. Es ist die Dimension, die auch die Unternehmensebene mit einbezieht. Aus
diesem Grund sind Unternehmen am ehesten in der Lage, diese Dimension wir-
kungsvoll zu beeinflussen. Deshalb werden nachfolgende Betrachtungen vor allem
mit der Struktur der Branchenunternehmen sowie mit deren Strategieausrichtung und
Unternehmensfiihrung zusammenhéngen. Dabei ist es entscheidend, dass auf derzei-
tige Problemstellungen der Branche eingegangen wird und so Ansitze fiir deren Lo-

sung aufgezeigt werden konnen.

In diesem Zusammenhang zeigt folgende Graphik zum einen die wesentlichen Her-
ausforderungen auf, denen sich die Maschinenbaubranche stellen muss. Zum anderen
werden mogliche Bereiche aufgezeigt, die zur Losung der Herausforderungen die-

nen.

zukinftige .
Herausforderungen LEUTHCHIEY

neue Markte - Marketing/ Markteintritt
Elektromobilitit Entreprenet.Jrsh|p/ Strategic :
Innovation Entrepreneurship
Entrepreneurship/

Innovation

Ressourceneffizienz

Responsible Leadership

Qualifiziertes Personal Laliisilialliy, el
lung” wie Wertschatzung
Abb. 12: Herausforderungen der Branche und Ldsungen
(Eigene Darstellung)

Wie bereits erwéhnt, verschiebt sich der wirtschaftliche Fokus auf neue Markte. Um
wirtschaftlich wachsen zu kénnen, bedarf es daher der Anwendung verschiedener
Marketinginstrumente. Vor allem muss der Markteintritt in neue, aufstrebende Regi-
onen angestrebt werden, um Abnehmer fiir vorhandene Produkte zu finden. Die Zu-
kunftsthemen Elektromobilitit und Ressourceneffizienz sind dagegen nur durch In-
novationen zu bewiéltigen. Der Fokus muss in diesen Féllen folglich auf der Generie-

- - 351
rung von neuem Wissen liegen.

Um die ersten drei genannten Herausforderungen
zu bewiltigen, bedarf es sowohl eines wirkungsvollen Marketings wie auch Innova-
tionsfahigkeit. Dafiir bedarf es zum einen etwa der parallelen Durchfiihrung dieser

innovativen und verwertenden Tétigkeiten, um das Unternehmen langfristig erfolg-

1 Vgl. VDMA (2013c).
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reich aufzustellen. Zum anderen spielt die vermehrte Bildung von Netzwerken eine
grole Rolle. Gerade Fortschritte in der Elektromobilitit sind nur moglich, wenn
Netzwerke mit den Automobilherstellern und —zulieferern weiter ausgebaut werden,
da ein Innovationssprung in diesen Bereichen vor allem durch die Konzentration auf
Kernkompetenzen und die damit verbundene Bildung strategischer Netzwerke reali-
siert werden kann. All diese Aspekte und Mallnahmen sind Teil des Theoriekonzepts
Strategic Entrepreneurship. Aus diesem Grund kann den Unternehmen die prakti-
sche Umsetzung von Strategic Entrepreneurship nahegelegt werden, das sich daher in
grofBem MalBe fiir die Bewiltigung zukiinftiger Herausforderungen im deutschen Ma-

schinen- und Anlagenbau verantwortlich zeigt.

Qualifiziertes Personal ist flir die zukiinftige Wettbewerbsfahigkeit von Unterneh-
men von extremer Bedeutung und nach Ansicht des VDMA ein knappes Gut.>>> Um
dieses fiir das eigene Unternehmen zu gewinnen, wird neben einer materiellen vor
allem auch immaterielle Bezahlung in Form von bspw. Wertschédtzung oder Selbst-
verwirklichung eine Rolle spielen. Dies kann vor allem durch das Fithrungskonzept
Responsible Leadership gewéhrleistet werden. Dabei wird der Betrachtungsfokus der
Fiihrungsebene auf alle Anspruchsgruppen gelenkt. In diesem Zusammenhang
kommt auch den Mitarbeitern der Organisation eine besondere Rolle zu, womit die
Bedeutung von Responsible Leadership fiir die Losung der Herausforderungen deut-
lich wird, vor allem weil das Theoriekonzept ein nachhaltiges Denken und Handeln

im Unternehmen etabliert.

Vor diesem Hintergrund sollten zukiinftige Analysen der Wettbewerbsfdhigkeit so-
wie der zukiinftigen Erfolgsfaktoren der Branche vor allem die beiden genannten
theoretischen Konstrukte Strategic Entrepreneurship und Responsible Leadership
umfassen. Diese konnen zum einen dazu beitragen, die Wettbewerbsfahigkeit des
deutschen Maschinen- und Anlagenbaus in der Diamantdimension Strategie, Struktur
und Wettbewerb detaillierter zu erfassen. Vor allem die Zielsetzung, das strategische
Handeln sowie die Struktur der Branche werden durch die genannten Theoriekon-
strukte beeinflusst. Zum anderen spielen sowohl Strategic Entrepreneurship als auch
Responsible Leadership eine gro3e Rolle bei der zukiinftigen Planung und Ausrich-
tung der Branchenunternehmen. Wie Abbildung 12 aufzeigt, kann ein moglicher
Weg, um die prognostizierten Herausforderungen zu meistern, die Beriicksichtigung

von einer Responsible Leadership sowie eines Strategic Entrepreneurship-Konzepts

32 vgl. VDMA (2013c¢).
91



sein. Folglich sind eine theoretische sowie eine branchenspezifische Auseinanderset-
zung mit den beiden Aspekten sinnvoll. Die branchenspezifische Analyse sollte in

diesem Zusammenhang qualitative wie auch quantitative Untersuchungen beinhalten.
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