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China ist fur deutsche Maschinen- und Anlagenbauer mit Qualitatsprodukten ein scheinbar
hochattraktiver Markt: Die rasante Wirtschaftsentwicklung verspricht immenses Wachstum. Allerdings
haben sich schon viele deutsche , Einsteiger”im China-Markt ordentlich verrechnet. Denn China ist nicht
das Schwabenland. In diesem Markt zu wachsen und profitabel zu sein ist nicht ganz so einfach. Das liegt
vor allem an anders gearteten Qualitatsanspriichen und Preisniveaus. Wie soll man den Tiefstpreisen der
Chinesen entgegen treten?

,Gut genug’ versus High-end

Der ,natirliche” Platz deutscher Maschinenbauprodukte liegt im oberen Teil der Preis- und
Leistungsskala. Dies ist kein Wunschdenken, sondern Fakt. Dahinter stehen entsprechende
Wettbewerbsvorteile in Qualitat, Technologie, Know-how und Service. Allerdings bedienen viele
Endprodukte inzwischen den unteren Bereich der Preisskala, etwa Textilien, Spielzeug und Konsumgtter.
Fir die Produktion dieser Waren sind oft keine High-end-Maschinen notwendig. Hier macht der Begriff
»,Good-enough-Maschine® die Runde. Viele europaische Maschinenbauer wollen jedoch nach wie vor nur
die Leistungsspitze anbieten und sind sich zu schade fir diese gerade ,Gut-genug-Maschinen“ und
uberlassen dieses Feld ihren asiatischen Wettbewerbern.

Diese Strategie geht aber nur so lange gut, bis der Wettbewerber sich langsam in die oberen
Leistungsklassen hocharbeitet und seine Kostenposition tiber Mengeneffekte des Billigpreis-Segmentes
weiter verbessert. Ein Zeichen dafir, dass es die Chinesen ernst meinen, ist der kiirzlich verabschiedete
12. Nationale Fiinfjahresplan. Darin riickt China die Produktion von High-end-Maschinen als einen der
neuen 6konomischen Wachstumstreiber fiir die nachsten fiinf Jahre in den Mittelpunkt. Als
ForderungsmalBnahme kénnten die Unternehmen der strategischen Industrien zukunftig bis 50 Prozent
SteuerermaRigungen erhalten.* Der Konkurrenzkampf in den oberen Preisklassen wird also auch
zunehmen. Daneben besteht eine weitere Herausforderung: Das Preisniveau in Asien liegt oftmals rund
20 bis 30 Prozentpunkte niedriger als in Europa oder Amerika. Diese Preisunterschiede lassen sich
dauerhaft nur aufrechterhalten, wenn die Markte relativ intransparent sind und es inhaltliche
Begriindungen fir diese deutlichen Preisunterschiede gibt.

Die goldene Mitte

Deutsche Maschinen- und Anlagenbauer sollten sich demnach starker auf die sogenannten Mid-range-
Markte konzentrieren, also das Segment mit mittleren Kundenanforderungen unterhalb der High-end-
Markte. In den High-end-Markten sind deutsche Unternehmen bereits relativ gut positioniert. Doch im
mittleren Segment steckt noch ungenutztes Potenzial. Unternehmen missen in diesem Segment neue
Kunden gewinnen und stehen hierbei vor zahlreichen Herausforderungen:

e Kenntdas Unternehmen die potenziellen neuen Kunden, die im mittleren Markt tatig sind?

e Welche MarketingmalRnahmen wurden initiiert, um diese potenziellen Kunden auf das
Unternehmen aufmerksam zu machen?

e Wassind die Produktanforderungen, die diese Kunden stellen?
e Wassind die Zahlungsbereitschaften dieser Kunden?

e Wie werden die Kunden aus dem mittleren Segment im Vertriebsangang unterschieden?
Mit welcher Vertriebsargumentation geht das Unternehmen in die Verhandlungen?

e Welche Differenzierung ist bei der Betreuung dieser Kunden im After Sales notwendig?



Um verschiedene Kundengruppen bedienen und so am Wachstum beider Marktsegmente partizipieren
zu kénnen, kann die Verfolgung einer sogenannten Zwei-Produktlinien-Strategie notwendig sein. Damit
konnen sich deutsche Maschinen- und Anlagenbauer auch in China einen Teil vom groBen Kuchen
abschneiden und gleichzeitig vermeiden, dass die guten Preise im High-end-Markt zerstort werden.

Schlank oder Héherwertig

Bei einer Zwei-Produktlinien-Strategie werden ,schlanke” Maschinen fiir preisorientierte Kaufer
angeboten, und besser ausgestattete Maschinen fiir wertorientierte Kunden. Der Kunde, der zwar eine
hohe Leistung vom Produkt erwartet, aber ansonsten keine anspruchsvollen Features verlangt, erhilt ein
Angebot flr eine ,schlanke” Hochleistungsmaschine. Daneben gibt es aber internationale wie auch
asiatische Kunden, die besonders auf den Wert des Produkts achten, etwa zusatzliche Funktionalitdten
zur Steigerung der Realleistung der Maschinen. Diesen Kunden sollten Unternehmen das qualitativ
hoherwertige Produkt anbieten. Denn diese Kunden orientieren sich an Werten (,Value Buyer), nicht am
Preis (,,Price Buyer*). Mit einer Zwei-Produktlinien-Strategie sollen beide Kaufergruppen angesprochen
und optimal bedient werden —sowohl aus Kunden- als auch aus Firmensicht. In vielen Fallen versuchen
Unternehmen vergeblich, den asiatischen Kunden den héheren Preis durch die positiven Gesamteffekte
wie hoherer Output, geringere Stillstandszeiten sowie geringerer Verschlei8 der hcherwertigen
Maschine zu erlautern. Die ,,Price Buyer” flihren oftmals einen reinen Preisvergleich durch und sind fur
eine Gesamtbetrachtung und Argumentation kaum zuganglich.

Ein Beispiel aus dem Maschinenbau veranschaulicht dies: In diesem Fall wurde der deutsche Marktfuihrer
im Premium-Markt von chinesischen Wettbewerbern von unten attackiert. Das Unternehmen entschloss
sich dazu, eine zweite Produktlinie einzufiihren, die ausschlielRlich den chinesischen Markt bedient und
auf die dortigen Kundenbedurfnisse zugeschnitten ist. Die Zwei-Produktlinien-Strategie war so
erfolgreich, dass sie dem deutschen Unternehmen einen beachtlichen Marktanteil von 80 Prozent
bescherte.

Zwei-Produktlinien-Strategie fahren

Die Herausforderung, vor der deutsche Maschinen- und Anlagenbauer in Asien stehen, ist also kein
Einzelfall. Unternehmen mussen verstarkt in die mittleren Segmente einsteigen, um neue
Wachstumsfelder zu nutzen. Damit sie aber nicht das profitable Geschaft im High-end-Segment
gefahrden, sollten sie fir eine Zwei-Produktlinien-Strategie Fragen zu den Themenfeldern Produkt,
Pricing, Vertrieb und Wettbewerb klar beantworten konnen:

e Welche technischen Produktfunktionalitaten miissen aus Sicht aller Kunden abgedeckt werden
und welche nur optional angeboten werden? Wie viele Kunden der heutigen Produktlinie
konnten rein technisch auf die Niedrigpreis-Produktlinie wechseln?

e  Wie wird sich der lokale Wettbewerb bei der Einflihrung der Mid-range-Produktlinie verhalten
und wie werden die etablierten Hochpreis-Wettbewerber reagieren?

e Wie hoch soll der Preis der Basisfunktionalitaten der neuen Mid-range-Produktlinie sein?

Nachdem die Produkt-, Pricing- und Wettbewerbsaspekte beantwortet sind, miissen Manager sich
fragen, wie sie den Vertrieb der Mid-range-Produktlinie aufstellen:

e Erfolgt der Vertrieb der beiden Produktlinien liber den gleichen Vertrieb bzw. die gleichen
Vertriebspartner?

e Welche Kunden sollen mit der High-End-, welche mit der Mid-range-Produktlinie bedient
werden?

e  Wie wird bestehenden Kunden kommuniziert, dass es eine Mid-range-Produktlinie gibt? Wird
die Mid-range-Produktlinie in allen Regionen eingefiihrt?

e Wird die Einfuhrung gleichzeitig oder zeitlich versetzt stattfinden?



Die Mihe zahlt sich aus: Eine Zwei-Produktlinien-Strategie beschert den meisten Unternehmen eine
Verbesserung der Rendite um mehr als 2 Prozentpunkte. Das beweist, dass eine Investition beim Pricing
sich langfristig positiv auf den Umsatzwachstum auswirkt.

Partizipation an Mid-range-Markten eréffnet also neue Wachstumsfelder fiir deutsche Maschinen- und
Anlagenbauer in China. Dabei ist die ,saubere” Umsetzung einer Zwei-Produktlinien-Strategie vonnoten,
um nicht das profitable Geschaft im High-end-Segment zu gefahrden. Erfolgsentscheidend in diesem
Zusammenhang ist es, sich im Vorfeld mit Produkt, Pricing und Wettbewerb hinreichend
auseinanderzusetzen und klare Handlungsanweisungen aufzustellen. Dadurch kommt der deutsche
Maschinen- und Anlagenbau dem Ziel naher, auch in China profitabel zu wachsen.
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