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Disclaimer
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sowie fUr zwischenzeitliche Anderungen wird jedoch keine Gewdhr Ubernommen.

Diese Publikation einschlieRlich aller Teile ist urheberrechtlich geschutzt. Jede Verwertung auRerhalb der engen Grenzen
des Urheberrechtsgesetzes ist unzuldssig (§ 53 UrhG) und strafbar (§ 106 UrhG). Dies gilt insbesondere fur das Fotokopie-
ren der Unterlagen sowie fur die Speicherung, Verarbeitung und Verbreitung unter Verwendung elektronischer Systeme.
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Grul3wort

Liebe VDMA-Mitglieder,

wir leben in einer Zeit tiefgreifender Verdnderungen.
Die europdische Maschinenbauindustrie, das Herz unserer
Wirtschaft, steht an einem Scheideweg. Die vorliegende
Studie, die in Zusammenarbeit mit McKinsey & Company
entstanden ist, liefert eine Bestandsaufnahme unserer
aktuellen Lage und der bevorstehenden Herausforde-
rungen. Doch sie ist weit mehr als eine Analyse - sie ist
Weckruf und Aufruf zum Handeln, ein Leitfaden fur die
Zukunft und eine Quelle der Inspiration!

Die Ergebnisse unserer Untersuchung sprechen eine klare
Sprache: Der globale Wettbewerb, insbesondere aus
China, wird zunehmend intensiver. Gleichzeitig zwingen
uns geopolitische Verdnderungen, die digitale Transfor-
mation und der unvermeidliche Ubergang zu nachhaltigen
Lésungen dazu, unsere bisherigen Geschéftsmodelle
grundlegend zu Uberdenken. Unsere traditionellen Stérken
allein werden nicht mehr ausreichen, um unseren Wohl-
stand und unsere technologische Spitzenposition lang-
fristig zu sichern.

Doch in diesen Herausforderungen liegen zugleich enorme

Chancen. Die Studie zeigt klare Wege auf, wie wir gestdarkt

aus diesem Wandel hervorgehen kénnen. Es gilt jetzt,
unsere operative Exzellenz durch konsequentes Kosten-
management zu festigen, um die notwendigen Spielrdume
far zukunftsweisende Investitionen zu schaffen. Dartuber
hinaus gilt es, unser Geschdaftsmodell weiterzuentwickeln —
weg vom reinen Verkauf von Produkten, Ersatzteilen und
Wartungsleistungen hin zu intelligenten, datenbasierten
Services und integrierten Gesamtlésungen, die unseren
Kunden echten, messbaren Mehrwert bieten. Und vor allem
gilt es, unsere Innovationskraft zu entfesseln — nicht nur
in unseren Produkten, sondern auch in unseren Prozessen
und Geschdftsstrategien.

Thilo Brodtmann

Hauptgeschdaftsfuhrer
VDMA, Frankfurt am Main

Diese Transformation erfordert Mut, Entschlossenheit und
vor allem den Willen zur Zusammenarbeit. Als VDMA werden
wir Sie auf diesem Weg tatkréftig unterstitzen. Wir werden
den Dialog mit der Politik intensivieren, Plattformen fur
den Austausch von Wissen und Erfahrungen schaffen und
uns fur die Férderung von Talenten sowie die europdische
Integration unserer Branche stark machen.

Lassen Sie uns diese Studie als das verstehen, was sie ist:
ein Aufruf, die Zukunft des deutschen und europdischen
Maschinenbaus aktiv zu gestalten. Packen wir es gemein-
sam an — mit dem Pioniergeist, der uns seit jeher aus-
zeichnet, und mit der festen Uberzeugung, dass wir auch
die Herausforderungen des 21. Jahrhunderts erfolgreich
meistern werden.

é I

Dr. Dorothee Herring

Senior Partner McKinsey &
Company, Dusseldorf



Ausgangslage und Methodik

Vor mehr als zehn Jahren, im Jahr 2014, verdffentlichten
der VDMA und McKinsey & Company eine Studie zur
Zukunftsperspektive des europdischen Maschinen- und
Anlagenbaus. Nach den Turbulenzen der Finanzkrise war
die Weltwirtschaft damals weitestgehend von Stabilitét
und einem wachsenden Welthandel gepragt — die Vor-
zeichen fur die Branche waren deshalb deutlich gtnstiger
als heute. Seither hat sich das Umfeld grundlegend
gewandelt und verschdarft: Geopolitische Spannungen,
handelspolitische Unsicherheiten, eine Pandemie und
Energiekrisen haben Uber die vergangenen Jahre hinweg
den wirtschaftlichen Hintergrund destabilisiert, die inter-
nationale Zusammenarbeit erschwert und den Welthandel
erheblich unter Druck gesetzt.

Gleichzeitig erleben wir eine technologische Transformation

historischen Ausmales, insbesondere durch den rasanten

Fortschritt im Bereich der KI. Wahrend der internationale
Wettbewerb, allen voran aus Ching, in vielen Branchen 2014

noch in den Startléchern stand, hat er heute technologische

Ruckstéinde weitgehend aufgeholt und dringt mit aggressi-
ven Preisstrategien in traditionelle Absatzmdrkte europdi-

scher Hersteller vor. Parallel dazu nimmt die regulatorische
Komplexitat in Europa spurbar zu — neue Vorgaben, etwa in

den Bereichen Nachhaltigkeit, Digitalisierung und Liefer-
kettenmanagement, beschdéftigen die Branche intensiv
und binden wertvolle Ressourcen. Besonders betroffen
sind kleine und mittelstandische Unternehmen (KMU),
die das RUckgrat des europdischen Maschinen- und
Anlagenbaus bilden. Die Herausforderungen, vor denen
die Branche nun steht, sind existenziell.

Diese Neuauflage der Studie wurde ins Leben gerufen, um

die tiefgreifenden Veréinderungen seit 2014 sowie die
wachsende Unsicherheit und Bedrohungslage fur die
Branche zu analysieren. In zahlreichen Interviews mit
Branchenvertretern zeigte sich deutlich, wie stark diese
Entwicklungen die Unternehmen beanspruchen und her-

ausfordern. Um die Branche durch diese turbulenten Zeiten

zu navigieren, bietet die Studie daher Orientierungshilfen,
strategische Ansdtze und Antworten auf zentrale Fragen:

Wie kann der europdische Maschinen- und Anlagen-
bau profitabel agieren, nachhaltig wachsen und
gleichzeitig der Gefahr eines Ruckzugs in immer engere
Nischen entkommen?

Wie kénnen die Unternehmen das in globalen Trends
verborgene Wachstumspotenzial in neuen Mérkten
und Branchen effektiv erschlieRen? Und wie kénnen sie
dafur bestehende Kompetenzen und Kundenbeziehun-
gen effektiv nutzen?

Wie lassen sich handelspolitische Unsicherheiten opti-
mal managen und sogar Chancen daraus ableiten?
Und wie kann die Branche ihre Resilienz gegenuber
kunftigen Disruptionen stérken?

Welche MaRBnahmen kénnen Unternehmen ergreifen,
um in einem hochdynamischen internationalen Umfeld
ihre Differenzierung zu schdrfen und die Wettbewerbs-
fahigkeit gegentber kostenguinstigeren Konkurrenten
zu stdrken?

Wie kénnen sie KI nutzen, um interne Effizienzpotenziale
voll auszuschépfen? Und wie Iésst sich KI gezielt in der
Produktentwicklung nutzen, um gemeinsam mit Kunden
innovative Lésungen zu schaffen und sich als Early
Adopter vom Wettbewerb abzusetzen?

Wie l&sst sich das oft hochprofitable Service- und After-
sales-Geschdft am besten weiterentwickeln — gerade
in Zeiten, in denen das Neuanlagengeschdft vielerorts
stagniert?

Wie kédnnen Investitionen in Forschung und Entwicklung
effektiv in marktféhige Produkte umgewandelt und
kommerzialisiert werden?

Welche Ansdtze gibt es, um die Komplexitét kunden-
spezifischer Systemlésungen — ein typischer Differenzie-
rungsfaktor — so zu managen, dass der Mehraufwand
nicht zulasten der Marge geht?



Die vorliegende Studie bietet wertvolle DenkanstéfRe und
entwirft eine klare Zukunftsperspektive fur den europdi-
schen Maschinen- und Anlagenbau. Kapitel 1 beleuchtet
zundchst die Treiber von Wachstum und Profitabilitét.
Zudem identifiziert es Erfolgsfaktoren fur Maschinen- und
Anlagenbauer, die maRgeblich Einfluss auf deren Wachs-
tum und Profitabilitéit haben. Kapitel 2 analysiert die wich-
tigsten Industrietrends der kommenden Jahre und
beleuchtet entsprechende Chancen und Herausforderun-
gen. Aus diesen Erkenntnissen leitet Kapitel 3 konkrete
MaRnahmen anhand von sechs Handlungsansdétzen ab.
Den Abschluss bildet ein strategischer Ausblick auf die
Zukunft des europdischen Maschinen- und Anlagenbaus.

Methodik

Die in der Studie angewandte Methodik variiert je nach
Kapitel und basiert auf einem breiten Spektrum analytischer
Ansdtze. Dazu zéhlen umfangreiche Datenanalysen unter-
nehmensspezifischer Informationen, die systematische und
Kl-gestutzte Auswertung von Jahresberichten, Umfragen
unter Geschdftsfihrenden sowie zahlreiche Interviews mit
Fuhrungskréften aus der Branche. Ziel ist es, die identifizier-
ten Erfolgsfaktoren, Trends und daraus abgeleiteten Hand-
lungsansétze praxisnah zu bewerten und zu validieren.

Erfolgsfaktoren. Die Analysen in Kapitel 1 zu den Erfolgsfak-
toren basieren auf einem umfassenden Datensatz von Uber
200 europdischen Unternehmen — darunter 103 aus dem
deutschsprachigen Raum (DACH), 50 aus den nordischen
Landern (Nordics), 19 aus Italien sowie 49 aus dem restli-
chen Europa. Alle analysierten Unternehmen stammen aus
der EU, GroRbritannien, Norwegen oder der Schweiz. Diese
Definition von Europa gilt im gesamten Dokument -
Abweichungen sind ausdrtcklich gekennzeichnet. Die
Unternehmen reprdsentieren 34 VDMA-Fachverbdénde und
decken ein breites GréRenspektrum ab, das von mittel-
stéindischen Betrieben mit 50 Mitarbeitenden bis hin zu
GrofRkonzernen mit bis zu 300.000 Mitarbeitenden reicht.
Auf der Grundlage kommerzieller Finanzdatenbanken wie
S&P Capital IQ wurden sémtliche Unternehmen identifiziert,
die als Maschinen- und Anlagenbauer klassifiziert sind.
Diese Auswahl wurde manuell validiert, um eine korrekte

Branchenzuordnung sicherzustellen. Der resultierende
Datensatz umfasst relevante Unternehmen und wurde
ergdnzt durch zusdtzliche Informationen aus Finanzdaten-
banken sowie éffentlichen Quellen — darunter der Bundes-
anzeiger und das europdische Patentamt. DartUber hinaus
wurden Kennzahlen aus Geschdftsberichten und von kom-
merziellen Datenanbietern integriert, z.B. Umsatz, EBIT, Material-
und Personalkosten sowie Segment- und Regionalumsditze.

Die Unternehmen wurden systematisch nach ihrem
Geschaftsmodell klassifiziert (z.B. Produktgeschdft vs. Indivi-
dualfertigung) sowie nach Branchenzugehérigkeit
(anhand der VDMA-Fachverbénde). Zusétzlich wurden
weitere Kennzahlen berechnet und die Unternehmen in
spezifische Gruppen (z.B. anhand des Anteils ihres Umsat-
zes aulerhalb Europas) eingeteilt. Diese dienten als Basis
far vertiefende Analysen. Im Rahmen dieser Analysen wur-
den Durchschnittswerte, Korrelationen und Standardab-
weichungen zentraler Kennzahlen berechnet, um struktu-
relle und leistungsbezogene Unterschiede innerhalb der
Branche systematisch zu erfassen.

Markttrends. Die Markttrends wurden durch eine K-
gestutzte Analyse von Uber 100 Geschdéftsberichten aus
den Jahren 2023 und 2024 identifiziert, die von den im
Rahmen der Erfolgsfaktoren untersuchten Maschinen-
und Anlagenbauer veréffentlicht wurden. Dabei wurde
untersucht, wie hdufig bestimmte Trends genannt werden
und ob diese im Kontext von Chancen oder Risiken stehen.
Im Juni 2025 haben die Teilnehmenden der VDMA-Haupt-
vorstandssitzung die daraus abgeleiteten Trends hinsicht-
lich ihrer strategischen Relevanz bewertet und priorisiert.
Im Anschluss erfolgte eine vertiefende Untersuchung der
priorisierten Trends durch den VDMA und McKinsey &
Company. Die Ergebnisse wurden in Interviews mit Fihrungs-
kréften aus der Industrie validiert und prdzisiert.

Handlungsanséitze. Auf Basis der identifizierten Erfolgsfakto-
ren, der analysierten Markttrends sowie der kombinierten
Erfahrung und Expertise von VDMA und McKinsey & Company
wurden sechs zentrale Handlungsansétze formuliert und
anhand konkreter Beispiele ausgearbeitet.
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ERFOLGSFAKTOREN

Erfolgsfaktoren — wissen, worauf

es ankommt

Was zeichnet erfolgreiche Maschinen- und Anlagenbauer
aus?

Der Erfolg eines Unternehmens misst sich an zwei zentra-
len Kennzahlen: dem Umsatzwachstum und der Profitabili-
tat, ausgedruckt durch die EBIT-Marge. Wahrend das
Umsatzwachstum die Attraktivitét des Produkt- und Ser-
viceangebots widerspiegelt und zugleich Wettbewerbs-
fahigkeit sowie Innovationskraft signalisiert, steht die EBIT-
Marge fur Effektivitat und Effizienz. Sie zeigt, dass ein
Unternehmen seine Ressourcen diszipliniert einsetzt und

nachhaltigen Mehrwert schafft, fir den Kunden bereit sind
zu zahlen. Gemeinsam bilden Wachstum und Profitabilitét
die entscheidenden Indikatoren fur den langfristigen Erfolg
eines Unternehmens.

Die durchgefuhrten Analysen ergeben acht statistisch sig-
nifikante Erfolgsfaktoren fur den europdischen Maschinen-
und Anlagenbau (Abbildung 1). Diese Erfolgsfaktoren lassen
sich in kurz bis mittelfristig sowie mittel- bis langfristig
beeinflussbare Aspekte unterteilen.

Abbildung 1

8 Erfolgsfaktoren fiir den europiischen Maschinen- und Anlagenbau

Zusammenhang zwischen Erfolgsfaktor und Wachstum/Profitabilitét: . Stark

Nicht vorhanden

Erfolgsfaktoren Wachstum  Profitabilitét
Kurz- bis mittelfristig beeinflussbar
1. Profitables Wachstum: Unternehmen mit Umsatzwachstum sind profitabler. KA.

Unter Inflation wachsende Unternehmen haben ~3-6 PP niedrigere EBIT-Margen.
GroRunternehmen sind deutlich profitabler als Kleinstunternehmen

2. Operative Exzellenz: ~16% der Unternehmen konnten sowohl Personalkosten- als
auch Materialkostenquoten seit 2016 senken. Diese Firmen sind um +3 PP profitabler

geworden und mit >7% p.a. am schnellsten gewachsen

3. Service und Aftersales: Unternehmen mit >25% Service- und Aftersales-Anteil am
Umsatz haben im Schnitt +3,6 PP hdhere EBIT-Margen als solche mit <25% Anteil

4. Innovation: F&E-Quote und Profitabilitétswachstum héngen nicht direkt zusammen.

vy &
»r® ¢ O

Entscheidend ist, dass die Mittel im Sinne einer strategischen Kapitalallokation effektiv

genutzt werden

Mittel- bis langfristig beeinflussbar

5.

Geopolitische Resilienz: Unternehmen mit einem Umsatzanteil auf3erhalb Europas von
mehr als 60% sind ~5 PP profitabler als solche mit einem Anteil von weniger als 40%

Geschéftsmodell: Profitabilitdt ist bei Individualfertigern (ETO) im Schnitt 4 PP geringer
(EBIT—Marge) als bei Produkt- und Komponentenherstellern, obwonhl sie seit 2016 ~3-4 PP
schneller gewachsen sind

Branchenzugehdrigkeit: Diese hat erheblichen Einfluss auf Wachstum und Profitabilitdt.
Die Durchschnittsmarge liegt je nach Branchencluster zwischen 5 und 1%

Herkunft: Seit 2016 wachsen deutsche Maschinen- und Anlagenbauer ~37 PP langsamer
als US- und ~96 PP langsamer als chinesische Wettbewerber. Ihre Margen liegen ~7 PP
unter US-, aber ~4 PP Uber chinesischen Firmen

Quelle: McKinsey
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ERFOLGSFAKTOREN

Erfolgsfaktor 1: Profitables Wachstum —

eine zentrale Aufgabe

Die Analyse von Umsatzwachstum und Profitabilit&t zeigt
eine deutliche Korrelation: Wachstumsstarke Unterneh-
men im europdischen Maschinen- und Anlagenbau wei-
sen tendenziell eine héhere Profitabilitat auf, wobei profi-
tablere Unternehmen héufig auch schneller wachsen
(Abbildung 2).

Unternehmen, die schneller als das Bruttosozialprodukt
wachsen, erzielen im Durchschnitt um 2 bis 7 Prozent-
punkte (PP) héhere EBIT-Margen als ihre langsamer
wachsenden Wettbewerber.

Abbildung 2

Die vier Hauptgrtinde dafur sind:

« Skaleneffekte durch Wachstum und GréRe. Wach-

sende Unternehmen realisieren einerseits Skalen-
effekte: Durch eine bessere Verteilung der Fixkosten
sinken die Stuckkosten, was die Profitabilitat steigert.
Hinzu kommen Einkaufsvorteile, da gréfiere Volumina
zu gunstigeren Konditionen auf der Lieferantenseite
fuhren. Andererseits profitieren schnell wachsende
Unternehmen von sogenannten Lernkurveneffekten:
Mit zunehmender Produktionsmenge verbessern sich
die Prozesse und das Produktdesign kontinuierlich,
wodurch die Kosten weiter sinken. Eine Verdopplung
der kumulierten Produktionsmenge kann die Sttck-
kosten um 20 bis 30% reduzieren '3

Durchschnittliche EBIT-Marge fiir europiische Maschinen- und Anlagenbauer nach

Wachstum und Grol3e

EBIT-Marge 2016-24, in Prozent
Wachstum!

Umsatzwachstum héher
als BIP-Wachstum

Umsatzwachstum zwischen
Inflation und BIP-Wachstum

Echtes Umsatzwachstum

unter Inflation 2R

<1Tsd.

!

“
-

1-5 Tsd.

@ EBIT-Marge von Firmen mit <5600 Mitarbeiten-

den liegt bei -0,1% und fur Unternehmen mit
500-1.000 Mitarbeitenden bei 5,2%

1. Jahrliches Umsatzwachstum 2016-24
Quelle: McKinsey

! Wright, T.P (1936), Factors Affecting the Cost of Airplanes

2 NASA (2012), Cost Estimating Web Site — Learning Curve Calculator

7,8

5-10 Tsd. >10 Tsd.

Anzahl der Mitarbeitenden

3 Markus Hartkopf, Fraunhofer-Institut (2013), Systematik fir eine kontinuierliche und langfristig ausgerichtete Planung technologischer

und kapazitiver Werksentwicklungen
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https://web.archive.org/web/20120830021941/http:/cost.jsc.nasa.gov/learn.html
https://www.bookshop.fraunhofer.de/buch/systematik-fuer-eine-kontinuierliche-und-langfristig-ausgerichtete-planung-technologischer-und-kapazitiver/239913
https://www.bookshop.fraunhofer.de/buch/systematik-fuer-eine-kontinuierliche-und-langfristig-ausgerichtete-planung-technologischer-und-kapazitiver/239913

- Ein attraktiver Markt. Wachsende Unternehmen agieren

hdaufig in attraktiven Mdrkten, in denen eine steigende
Nachfrage nach ihren Produkten oder Dienstleistungen
besteht. Diese erhdhte Nachfrage erlaubt es ihnen,
Preise stabil zu halten oder sogar anzuheben — was
wiederum héhere Margen und eine gesteigerte Profita-
bilitadt zur Folge hat. Unternehmen in den zehn am
schnellsten wachsenden VDMA-Fachverbdnden
konnten ihre durchschnittliche EBIT-Marge zwischen
2016 und 2024 um 1,6% erhéhen. Im Vergleich dazu
verzeichneten Firmen in den Ubrigen 24 Fachverbdnden
lediglich ein Plus von 0,7%.

Attraktivitdat als Arbeitgeber. Schnell wachsende
Unternehmen gelten als attraktivere Arbeitgeber, da
sie qualifiziertere Fachkrafte anziehen, die die Innova-
tion und Effizienz im Unternehmen vorantreiben. Zudem
bieten sie oft bessere Entwicklungsmaoglichkeiten, was
die Motivation der Mitarbeitenden steigert und ihre
Bindung ans Unternehmen erhoéht.

ERFOLGSFAKTOREN

+ Vorteile bei der Auftragswahl. Wachsende Unter-
nehmen profitieren von einer steigenden Nachfrage
und gut gefullten Auftragsbichern. Diese vorteilhafte
Ausgangslage verschafft ihnen strategischen Spiel-
raum: Sie kénnen selektiv vorgehen und sich auf
margentrdchtige, strategisch wertvolle Projekte kon-
zentrieren. Im Gegensatz dazu stehen Unternehmen
mit schwacher Auftragslage unter héherem Druck.
Um ihre Fixkosten zu decken, sind sie hdufig gezwungen,
auch weniger profitable oder risikoreichere Auftrdge

anzunehmen. Dieser Unterschied in der Auftragsauswahl

unterstreicht die Bedeutung einer starken Marktposition
und einer klaren Wachstumsstrategie.

liegt die durchschnitiliche EBIT-Marge von Unterneh-
men, die langsamer als die Inflation wachsen, unter
dem Durchschnitt aller Firmen.

13



ERFOLGSFAKTOREN

Erfolgsfaktor 2: Operative Exzellenz — der Schliissel
zum Erfolg in Zeiten steigenden Kostendrucks

Eine datenbasierte Analyse (Abbildung 3) zeigt, dass
Unternehmen mit Herstellkosten- sowie Vertriebs- und
Verwaltungskosten im mittleren Bereich (ca. 55 bis 70% fur
Herstellkosten und ca. 15 bis 20% fur Vertriebs- und Ver-
waltungskosten) die héchste Profitabilitat erzielen.

Der europdische Maschinen- und Anlagenbau sieht sich
seit einigen Jahren mit einer erheblichen Kosteninflation
konfrontiert. Zwischen 2016 und 2024 stiegen die Arbeits-
kosten in der deutschen Industrie um 30%#4, die Strom-
kosten um 153%5 und die Kosten fur Zulieferkomponenten
um 44%°%7. Vor diesem Hintergrund wird operative Exzellenz —
also konsequentes und effektives Kostenmanagement
sowohl bei variablen als auch bei Fixkosten - ein entschei-
dender Erfolgsfaktor fir Unternehmen der Branche. Dabei
stellen sich zwei zentrale Fragen:

Die folgenden Erkenntnisse verdeutlichen, wie entschei-
dend eine ausgewogene Kostenstruktur far die Profitabili-
tét und den langfristigen Erfolg im europdischen Maschi-
nen- und Anlagenbau ist:

+ Welche Kostenstruktur — bestehend aus Herstellkos- + Herstellkostenquote. Obwohl die Herstellkostenquote

Abbildung 3

ten (COGS?®) sowie Vertriebs- und Verwaltungskosten
(SG&A?) — erméglicht eine optimale Profitabilitat?

Wie vielen Unternehmen gelingt es, ihre Kostenstruktur
effektiv zu steuern, und welche Auswirkungen hat dies
auf ihren Erfolg?

stark von der strategisch gewdhlten Fertigungstiefe
abhdngt, lassen sich dennoch folgende statistische
Zusammenhdnge erkennen: Unternehmen mit Her-
stellkostenquoten zwischen 55 und 70% erzielen eine
durchschnittliche Profitabilitdt von 8,6%. Hohere Her-
stellkostenquoten wirken sich negativ auf die Margen

Durchschnittliche EBIT-Marge nach Herstellkosten- sowie Vertriebs- und
Verwaltungskostenquote

EBIT-Marge 2016-24, in Prozent

Durchschnittliche EBIT-Marge nach
Herstellkostenquote

Hoch (>70%)

Mittel (55-70%)  Niedrig (<55%)

Quelle: McKinsey

© ® N o o »

Statistisches Bundesamt, Zugriff Datenbank Juli 2025
Eurostat (2025), Electricity prices by type of user
Eurostat (2025), Domestic producer prices - intermediate goods

Durchschnittliche EBIT-Marge nach
Vertriebs- und Verwaltungskostenquote

Hoch (>20%) Mittel (15-20%)  Niedrig (<15%)

FRED (2023), Producer Prices Index: Type of Goods: Intermediate Goods: Domestic for Germany

COGS = Cost of Goods Sold
SG&A = Selling, General and Administrative Expenses
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https://www-genesis.destatis.de/datenbank/online/statistic/62421/table/62421-0001/
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/ten00117/default/table
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/teiis040/default/table?lang=en&category=shorties.teieuro_is.teiis_dpp
https://fred.stlouisfed.org/series/PITGIG02DEQ661N?

aus, etwa aufgrund von Ineffizienzen in der Produktion
oder Beschaffung. Gleichzeitig kénnen niedrigere Her-
stellkostenquoten ebenfalls nachteilig sein, da sie oft
mit einer stdrkeren Abhd&ngigkeit von externen Zuliefe-
rern und Produktionspartnern einhergehen.

Vertriebs- und Verwaltungskostenquote. Das optimale
Niveau far Vertriebs- und Verwaltungskosten liegt
zwischen 15 und 20%. H6here Quoten weisen auf ineffi-
ziente Strukturen und Prozesse hin, die die Profitabilitait
beeintrachtigen. Niedrigere Quoten hingegen kénnen
auf eine mangelnde Professionalisierung oder Standar-

ERFOLGSFAKTOREN

Material als auch bei Personal. Dies setzte die Margen bei
einer unterproportionalen Umsatzentwicklung erheblich
unter Druck.

Lediglich 16% der Unternehmen ist es seit 2016 gelungen,
sowohl die Materialkostenquote als auch die Personal-

kostenquote zu senken (Abbildung 4).

Die Analyse zeigt somit klare Unterschiede im Hinblick auf
das Wachstum und die Profitabilitéit von Unternehmen:

- Erfolgreiche Kostenreduktion. Rund 16% der Unter-

disierung hindeuten und méglicherweise auch auf
unzureichende Investitionen in Marketing und Vertrieb.

Sowohl die Herstellkosten als auch die Vertriebs- und

Verwaltungskosten waren in den letzten Jahren von einer
signifikanten Kosteninflation betroffen — sowohl bei

Abbildung 4

nehmen konnten sowohl ihre Material- als auch ihre
Personalkostenquote seit 2016 senken. Diese Unter-
nehmen steigerten ihre Margen im Durchschnitt um
etwa 3,2 Prozentpunkte.

Unternehmenserfolg abhingig von Verdnderung der Personal- und Materialkostenquote

Relative Haufigkeit, Umsatzwachstum, Verdnderung

Kostenmanagement in Prozent in Prozent der Marge, in PP
Material- und Personalkosten gesenkt 16 +7,2 +3,2
Weder Material- noch Personalkosten gesenkt 25 +5,4 -3,3
Nur Materialkosten gesenkt 27 +3,4 -0,5
Nur Personalkosten gesenkt 32 +5,4 +1,3

Quelle: McKinsey
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- Steigende Kostenquoten. Im Gegensatz dazu ver-
schlechterte sich die Marge bei Unternehmen mit
steigenden Personal- und Materialkostenquoten -
was auf jedes vierte der analysierten Unternehmen

zutrifft — durchschnittlich um rund 3,3 Prozentpunkte.

Kontinuierliches und effektives Kostenmanagement ist
somit eine unverzichtbare Voraussetzung fur den Erfolg
im europdischen Maschinen- und Anlagenbau.

Unternehmen, die inre Kosten effizient steuern, sind nicht
nur profitabler, sondern wachsen in der Regel auch
schneller. Die zentralen Grinde hierfur sind:

- Resilienz und Krisenfestigkeit. Unternehmen mit
effektivem Kostenmanagement sind besser gegen
wirtschaftliche Unsicherheiten gewappnet. Dank

geringerer Fixkosten verflgen sie Uber einen gréReren

ERFOLGSFAKTOREN

Handlungsspielraum und kénnen sich flexibler an die
jeweilige Absatzsituation anpassen. Diese Stabilitét
stdrkt das Vertrauen von Investoren, Kunden und Part-
nern und ermdglicht es, auch in herausfordernden Zei-
ten Wachstumschancen zu nutzen.

+ Spielraum fur Investitionen. Unternehmen, die ihre
Personalkosten- oder Materialkostenquoten senken,
steigern bei gleichbleibendem Umsatz ihren Gewinn.
Die so freigesetzten Mittel kénnen gezielt in wachs-
tumsférdernde MaRnahmen wie Produktentwicklung,
Marktexpansion oder Digitalisierung investiert werden,
was langfristiges Wachstum unterstutzt.

Konsequentes Kostenmanagement ist somit nicht nur

ein Hebel fur kurzfristige Profitabilitat, sondern auch ein
strategisches Instrument zur Sicherung von Wettbewerbs-
fahigkeit und nachhaltigem Wachstum.
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Erfolgsfaktor 3: Service- und Aftersales —
ein bedeutender Margentreiber

Das Service- und Aftersales-Geschdft bleibt ein essenziel- Die starke Margenwirkung des Service- und Aftersales-
ler Hebel zur Steigerung der Profitabilitat fur europdische Geschdfts Iasst sich auf mehrere Faktoren zurlckfuhren:
Maschinen- und Anlagenbauer: Die Margen im After-
market sind in der Regel mindestens doppelt so hoch wie + Kundenloyalitdt. Ein signifikanter Aftersales-Anteil
beim Verkauf neuer Einheiten und kénnen in der Spitze starkt die technische und wirtschaftliche Bindung
sogar bis zu viermal héher ausfallen als im Neumaschinen- der Kunden an den Hersteller. Kunden, die spezifische
geschafth. Ersatzteile, Software-Updates oder integrierte Platt-
formlésungen von Herstellern beziehen, stehen vor
Unternehmen mit einem hohen Umsatzanteil (mehr als héheren Wechselkosten. Dies fuhrt zu einer hohen
25%) im Service- und Aftersales-Bereich erzielen im Wiederkaufswahrscheinlichkeit, steigert den Kunden-
Durchschnitt um 3,6 Prozentpunkte héhere EBIT-Margen lebenszeitwert (Customer Lifetime Value) und reduziert
(Abbildung 5). den Preisdruck im Neugeschaft. Beispielsweise erhéht

ein exzellenter Service- und Aftersales-Bereich die
Kundenzufriedenheit um 10 bis 20 Prozentpunkte.™

Abbildung 5

Durchschnittliche EBIT-Marge nach - Geringere Volatilitat. Service- und Aftersales-Umsdtze

durchschnittlichem Service und Aftersales- sind deutlich weniger konjunkturabhangig als das

Anteil am Gesamtumsatz Neumaschinengeschdft. Wartungsvertréige, Ersatz-
teilverkdufe und digitale Langzeitservices generieren

in Prozent

kontinuierliche und planbare Erlése. Unternehmen mit

einem hohen Service-Anteil verzeichnen eine stabilere
3 6 PP EBIT-Entwicklung Uber Konjunkturzyklen hinweg und

’ reduzieren Auslastungsrisiken in wirtschaftlich schwa-

cheren Jahren. So haben Unternehmen mit hohem
Service- und Aftersales-Anteil (durchschnittlich mehr
als 25% des Gesamtumsatzes von 2016 bis 2024) eine
Standardabweichung ihrer EBIT-Margenentwicklung
von 2,5% — verglichen mit fast 4% bei Unternehmen mit
einem geringen Service- und Aftersales-Anteil (weniger
als 25% des Gesamtumsatzes).

- Differenzierung und digitale Geschéftsmodelle. Uber
innovative Aftersales-Services kdnnen sich Hersteller
klar von der Konkurrenz abheben, beispielsweise durch
Predictive Maintenance oder digitale Lésungen zur

>95% <25% Produktivitétssteigerung. Diese Services sind haufig
hochgradig skalierbar und generieren wiederkehrende
Einnahmen bei vergleichsweise geringen Grenzkosten —
Quelle: McKinsey oftmals mit einem Return on Investment von 10:1.131415

10 McKinsey (2023), Aftermarket sales and service are vital to manufacturers' strategies

" McKinsey (2024), Why aftermarket and service are vital to OEMs—and how to excel

12 McKinsey (2019), Introduction: The services solution for unlocking industry’s next growth opportunity

8 Douglas Thomas (2018), The Costs and Benefits of Advanced Maintenance in Manufacturing

" U.S. Department of Energy (2010), Federal Energy Management Program. Operations and Maintenance Best Practices

15 Barajas, Leandro und Narayan Srinivasa (20083, Real-Time Diagnostics, Prognostics and Health Management for Large-Scale

Manufacturing Maintenance Systems
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Erfolgsfaktor 4: Innovation — ein entscheidender
Wettbewerbsvorteil gegeniiber giinstigeren Anbietern

Die Vermutung liegt nahe, dass im Maschinen- und
Anlagenbau - wie auch in anderen komplexen Industrien —
innovative Unternehmen erfolgreicher sind. Doch Innova-
tion erweist sich als ein schwer greif- und messbarer
Erfolgsfaktor.

Angesichts der langen Produktlebenszeit in der Branche ist
es fur Maschinen- und Anlagenbauer besonders wichtig,
kontinuierlich neue Produkte zu entwickeln, um im Neu-
geschaft erfolgreich zu bleiben. Ohne fortlaufende Innova-
tion besteht die Gefahr, dass Wettbewerber mit glnstigeren
Kostenstrukturen erfolgreiche Geschdaftsmodelle kopieren.
Dies fuhrt unweigerlich zu einem intensiven Preiskampf,
der die Margen unter Druck setzt und die wirtschaftliche
Stabilitat gefdhrdet. Zwar deuten héhere F&E-Ausgaben
auf eine bessere Wettbewerbsfdhigkeit hin, doch lassen sich
daraus nicht zwangsléaufig ein schnelleres Wachstum oder
eine héhere Profitabilitét ableiten (Abbildung 6). Auch die
Analyse erhaltener und akkumulierter Patente zeigt, dass
Unternehmen mit mehr Patenten nicht unbedingt schnel-
ler wachsen oder profitabler sind.

Haufig flieRen F&E-Mittel in Projekte, die keinen klaren
Kundennutzen erfullen oder sich nur schwer kommerziali-
sieren lassen. Zudem werden F&E-Budgets oft ineffizient
eingesetzt, wenn sie zur Aufrechterhaltung eines (zu)

Abbildung 6

komplexen Portfolios verwendet werden — was nicht selten
mit verpassten Meilensteinen im Produktentstehungspro-
zess einhergeht. Daraus lassen sich klare Erfolgsfaktoren
far den effektiven Einsatz von F&E-Mitteln ableiten (siehe
auch Kapitel ,Handlungsansétze”):

- Effiziente Ressourcennutzung durch klare Priorisierung.
Eine gezielte Allokation von F&E-Budgets ist entschei-
dend, um Projekte schnell und erfolgreich abzuschlieRen
und marktreife Ldsungen zu entwickeln. Unternehmen,
die ihre Ressourcen auf strategisch priorisierte Projekte
konzentrieren, schaffen die Grundlage fur Effizienz und
Innovation. Umgekehrt bedeutet dies auch, dass Mittel
far strategisch weniger relevante Projekte gekulrzt wer-
den sollten.

« Fokus auf skalierbare und zukunftsféhige Technologien.
Unternehmen kénnen ihre Innovationskraft maximie-
ren, indem sie frihzeitig auf Technologien setzen, die
langfristig skalierbar und marktféhig sind. Der Schlis-
sel zum Erfolg liegt darin, disruptive Trends wie neue
Materialien oder Produktionsmethoden kontinuierlich
zu beobachten und flexibel in Entwicklungsprozesse zu
integrieren. So wird sichergestellt, dass Investitionen in
Technologien nachhaltig und wettbewerbsféhig bleiben.

Durchschnittliche EBIT-Marge sowie jéhrliches Umsatzwachstum nach durchschnittlicher

F&E-Quote

in Prozent

Jdahrliches Umsatzwachstum

6,2
53

Mittlere F&E-
Quote (2,5-4,5%)

Hohe F&E-
Quote (>4,5%)

Niedrige F&E-
Quote (<2,5%)

Quelle: McKinsey

Durchschnittliche EBIT-Marge

77
6,8

Mittlere F&E-
Quote (2,5-4,5%)

Hohe F&E-
Quote (>4,5%)

Niedrige F&E-
Quote (<2,5%)
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- Starke Marktorientierung als Innovationsmotor. Der
Erfolg von F&E-Projekten hdngt malgeblich davon ab,
wie gut sie auf die Bedurfnisse der Kunden und des
Markts abgestimmt sind. Unternehmen, die technische
Innovationen mit einer klaren Markt- und Kunden-
perspektive verbinden, schaffen Produkte, die nicht
nur technologisch fuhrend, sondern auch wirtschaft-
lich erfolgreich sind. Eine enge Zusammenarbeit mit
Kunden und ein tiefes Versténdnis ihrer Anforderungen
sind essenziell, um marktfédhige und nachgefragte
Lésungen zu entwickeln.

Um diese Ziele zu erreichen, darf F&E nicht isoliert betrach-
tet werden, sondern muss Bestandteil einer ganzheitlichen
Unternehmensstrategie sein. F&E-Investitionen sollten eng

mit einer strategischen Kapitalallokation verknUpft werden,
die auch andere Investitionen (Capex) — wie den Aufbau

Abbildung 7
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neuer Standorte oder die Anpassung bestehender Pro-
duktionskapazitdten — einbezieht, um die Herstellung neu
entwickelter Produkte zu erméglichen. Es zeigt sich, dass
Unternehmen, die sowohl Uberdurchschnittlich auf F&E
(Uber 3% des Umsatzes) als auch auf Kapitalinvestitionen
(uber 4%) setzen, im Durchschnitt 2 bis 3 Prozentpunkte
profitabler sind als jene, die nur in eines der beiden Felder
stdrker investieren. Der kombinierte Investitionsansatz
zahlt sich also aus - setzt jedoch eine solide Grundprofi-
tabilitét voraus, da die Aufwendungen in der Regel aus
der operativen Marge finanziert werden und diese kurz-
fristig belasten. Gerade Unternehmen, die konsequent in
beides investieren — Technologieentwicklung und Pro-
duktionskapazitéten — erweisen sich langfristig als die
profitabelsten im européischen Maschinen- und Anlagen-
bau, trotz héherer anfanglicher Ausgaben (Abbildung 7).

Durchschnittliche EBIT-Marge 2016-24 nach durchschnittlicher F&E-

und Investitionsquote

in Prozent

F&E-Ausgaben

Hoch
(>3) 7,3

Niedrig
((3) 7,8

Niedrig
(<4)

Innovationsfuhrer. Kombination
aus hohen F&E-Ausgaben (>3%)
und hohem Capex (>4%) fuhrt
zu Uberdurchschnittlicher EBIT-
Marge

8,2

Hoch
(>4)

Investitionsausgaben (Capex)

Quelle: McKinsey
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Erfolgsfaktor 5: Geopolitische Resilienz — unabding-
bar in einer zunehmend unvorhersehbaren Welt

Abbildung 8

Durchschnittliche EBIT-Marge nach
Anteil am Gesamtumsatz aullerhalb
Europas (alle Unternehmen)

in Prozent

1,2

a7,7

<40%

40-60% >60%

Durchschnittlicher Umsatz 2024, in Mrd. EUR

16 4.8 5,0

Quelle: McKinsey

Abbildung 9

Durchschnittliche EBIT-Marge nach
Anteil am Gesamtumsatz aul3erhalb
Europas (Unternehmen mit weniger
als 1 Mrd. EUR Umsatz)

in Prozent
n7
53
. ]
<40% 40-60% >60%

Durchschnittlicher Umsatz 2024, in Mrd. EUR

0,3 0,3 04

Quelle: McKinsey

18 VDMA (2025), VDMA-Blitzumfrage USA (N = 562)

In einer Welt, die von geopolitischen Unsicherheiten und
volatilen Marktbedingungen gepragt ist, wird die Resilienz
der Wertschopfungskette — von der Beschaffung Gber die
Produktion bis hin zum Vertrieb und Service — zu einem
entscheidenden Erfolgsfaktor. Ein diversifizierter, globaler
FuRabdruck verringert die Abh&ngigkeit von einzelnen
Ereignissen.

Unternehmen mit einer besonders globalen Absatzstruktur —
das heilkt, mehr als 60% des Umsatzes werden auferhalb
Europas generiert — sind im Durchschnitt um etwa 5 Pro-
zentpunkte profitabler als solche, die weniger als 40% ihres
Umsatzes auRerhalb Europas generieren (Abbildungen
8und 9).

Die Grunde dafur sind vielfdltig:

+ Zugang zu margenstdrkeren Mdarkten mit geringerer
Preissensitivitat. In Regionen wie den USA oder Teilen
Asiens kdnnen Maschinen, insbesondere Premium-
I6sungen (,Made in Europe”), oft zu héheren Preisen
verkauft werden. Européische Maschinen- und Anlagen-
bauer, die mehr als 20% ihres Umsatzes in Nordamerika
erwirtschaften, erzielen im Durchschnitt um etwa 3 Pro-
zentpunkte héhere Margen.

- Skaleneffekte und bessere Auslastung durch gréRere
Marktabdeckung. Ein global diversifizierter Vertrieb
und eine geringere Abhdngigkeit von Konjunkturzyklen
einzelner Regionen erméglichen hdhere Stlckzahlen
und eine stabilere Auslastung.

+ Héhere Resilienz durch lokale Wertschépfung (., Local
for local“-Setup). Global aufgestellte Maschinen- und
Anlagenbauer mit einem hohen Auslandsanteil (mehr
als 60%) setzen zunehmend auf regionale Wertschdp-
fung (,local for local”), einschlieRlich lokaler Fertigung,
lokaler Beschaffung und lokalem Service in Zielmdarkten
wie den USA, China oder Indien. Als Reaktion auf die im
April 2025 angekundigten US-Zélle erwégen 28% der
Unternehmen Anderungen ihrer Auslandsaktivitdten —
83% dieser 28% mdchten die lokale Wertschépfung
ausbauen.’ Dies schutzt vor Handelszdllen, Export-
restriktionen und Lieferkettenrisiken. Gleichzeitig sichern
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Abbildung 10
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EBIT-Marge und Umsatzwachstum abhingig von Verédnderung der globalen

Absatzstruktur

in Prozent

Verdnderung

des Umsatzanteils Wachstum

Umsatzanteil aus Region

um >5% erhoht +5,6

Umsatzanteil aus Region

kaum veréndert A

Umsatzanteil aus Region
um >5% verringert

Nordamerika

Quelle: McKinsey

lokale Strukturen den Marktzugang, etwa im Rahmen
chinesischer ,Local content”-Regelungen oder indi-
scher Produktionsinitiativen wie ,Make in India”.

Organisationen, die die I&nderspezifischen Unterschiede
erfolgreich far sich genutzt haben, konnten klare Wett-
bewerbsvorteile realisieren. So sind Unternehmen aus den
USA im Durchschnitt profitabler, wdhrend chinesische
Anbieter ein Uberdurchschnittlich hohes Wachstum
verzeichnen (siehe Erfolgsfaktor 8). Auch europgische
Maschinen- und Anlagenbauer profitieren von diesen
Standortvorteilen: Unternehmen mit einem verstérkten

Profitabilitat

+6,3 +6,0

Wachstum Profitabilitat

+10

+13

APAC

Fokus auf den chinesischen Markt konnten ein Uberdurch-
schnittliches Wachstum realisieren, wéhrend Firmen, die
ihren Umsatzanteil in Nordamerika erhéht haben, signifi-
kant héhere Margen erwirtschafteten (Abbildung 10). Als
zentraler Hebel fUr nachhaltigen Erfolg erweist sich die
gezielte Nutzung dieser regionalen Stdrken — sei es durch
die ErschlieRung margenstarker Mérkte in Nordamerika
oder durch die Teilnahme am dynamischen Wachstum in
APAC und insbesondere China. Geopolitische Resilienz ist
somit nicht nur ein Schutzmechanismus, sondern auch
ein Treiber fur Profitabilitdt und Wachstum.
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Erfolgsfaktor 6: Geschiftsmodell — standardisierte
Angebote profitabler als individualisierte, aber mit

geringerem Wachstum

Maschinen- und Anlagenbauer unterscheiden sich hin-
sichtlich der Vielfalt und Ausrichtung ihres Angebots. So
erzielen beispielsweise Unternehmen, die standardisierte
Maschinen und Komponenten fertigen, héhere Margen,
wdahrend Individualfertiger, die nach dem Geschdfts-
modell Engineer to Order (ETO) verfahren, schneller
wachsen. Bei ETO-Geschdftsmodellen werden Produkte
nicht vorgefertigt, sondern individuell nach den spezifischen
Anforderungen eines Kunden entwickelt und hergestellt.
Im Gegensatz dazu basiert das Geschéftsmodell Configure

Abbildung 11

to Order (CTO) auf der Konfiguration von Produkten aus
vorgefertigten Modulen, die flexibel an die Winsche des
Kunden angepasst werden kénnen.

Seit 2016 haben Individualfertiger ein durchschnittliches
jéhrliches Wachstum von rund 11% erzielt, wéhrend Hersteller
im Produkt- und Komponentengeschdft lediglich ein
Wachstum von etwa 7% pro Jahr verzeichneten (Abbil-
dung 11).

Durchschnittliches Umsatzwachstum und EBIT-Marge nach Geschéftsmodell

EBIT-Marge in Prozent

Hohe Stuckzahl

(geringe Komplexitdt)

Geringe Stuckzahl
(hohe Komplexitdt)

9,5

»
»

Standardisierte  Konfigurierte Individuell

Maschinen Maschinen gefertigte

und Kompo- und Anlagen Maschinen und

nenten (cTon) Anlagen (ETO?)
Umsatzwachstum 6,8 8,3 1,0

in Prozent p.a.

1. Configure to Order, 2. Engineer to Order

Quelle: McKinsey
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Der Wachstumsvorsprung der Individualfertiger I&@sst sich
durch mehrere Faktoren erklaren:

- Steigende Nachfrage nach individuellen Produkten.
Individualfertiger profitieren von der steigenden
Nachfrage nach hochkomplexen, integrierten Systemen,
die nicht durch standardisierte Produkte abgedeckt
werden kénnen.

« Geringerer Wettbewerb durch hohe Eintrittsbarrieren.
Der Markt far hochkomplexe ETO-Anlagen ist deutlich
weniger fragmentiert als der Markt fur Komponen-
ten. Hohe Anforderungen an Engineering-Know-how,
Projektmanagement und Systemintegration wirken
als Markteintrittsbarrieren und erméglichen es ETO-
Unternehmen, in spezialisierten Nischenmdrkten Uber-
durchschnittlich zu wachsen.

+ Zunahme der Individualfertigung durch Risiko-
verlagerung. Immer mehr Kunden Ubertragen das
Projektrisiko, das mit Planung, Fertigung und Inbetrieb-
nahme verbunden ist, an spezialisierte Maschinen-
und Anlagenbauer. Dies ermoglicht den Kunden eine
effiziente und sichere Umsetzung komplexer Projekte
und bringt verschiedene Vorteile mit sich, z.B. eine
verbesserte Kostenkontrolle, verkUrzte Projektlaufzeiten
und eine héhere Produktqualitét.

Trotz des signifikanten Wachstums der Individualfertiger
bleibt ihre Profitabilitét hinter der von Produkt- und Kom-
ponentenherstellern zurtick. Letztere erzielen durchschnitt-
lich eine um etwa 4 Prozentpunkte héhere EBIT-Marge.

7 McKinsey (2023), Increasing transparency in megaproject execution
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Die Hauptursachen hierfur sind:

+ Hohe Projektkomplexitét und geringere Standardisie-

rung. Individualfertiger liefern oft hochindividuelle,
einmalige Lésungen. Der geringe Standardisierungs-
grad erschwert jedoch Skaleneffekte und fuhrt zu héheren
Engineering-, Angebots- und Projektmanagementkosten.
Im Schnitt entfallen bei ETO-Projekten 9% des Umsatzes
auf F&E-Aufwdnde, verglichen mit 5% bei Herstellern
im Produkt- und Komponentengeschdft. Dies bedeutet
eine substanzielle Belastung der Margenstruktur.

GréReres Projektrisiko (Kosten, Zeit, Umfang). Projekte
in der Individualfertigung sind besonders anfallig far
KostenUberschreitungen sowie technische Anderungen
und Verzégerungen wdhrend der Umsetzung. Eine
McKinsey-Studie aus dem Jahr 2023 zeigt, dass 30 bis
45 aller Projekte ihre Budget- oder Zeitziele verfehlen.”
Dies fuhrt zu Nachverhandlungen, Pénalen oder
Margenverlusten. Hinzu kommen Rohstoff- und
Wechselkursrisiken, die bei mehrjéhrigen Projekten
die Margenvolatilitat erhéhen kénnen.

Geringerer Service- und Aftersales-Anteil. Wahrend 60%
der Hersteller im Produkt- und Komponentengeschdaft
mehr als 25% ihres Umsatzes Uber margenstarke Service-
angebote generieren, erzielen weniger als 30% der
Individualfertiger diesen Anteil. Der geringere Anteil an
Aftersales-Leistungen fuhrt zu einem Margennachteil
im Vergleich zu Unternehmen im Produktgeschdaft.


https://www.mckinsey.com/capabilities/operations/our-insights/increasing-transparency-in-megaproject-execution
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Erfolgsfaktor 7: Branchenzugeharigkeit —
Ankerpunkt fiir Wachstum und Profitabilitét

Die Profitabilitéit im europdischen Maschinen- und Anlagen-
bau zeigt deutliche Unterschiede zwischen den einzelnen
Branchen und hat sich in den vergangenen Jahren spur-
bar verdndert: Wahrend einige Sektoren konstant Uber-
durchschnittliche Ergebnisse erzielen, stehen andere unter
steigendem Margendruck. Branchen wie die industrielle
Mess-, Steuer- und Regeltechnik sowie Nahrungsmittel-
und Verpackungsmaschinen weisen seit Jahren stabile
und Uberdurchschnittliche Ergebnisse aus. Andere k&dmpfen
hingegen mit zunehmendem Margendruck, z.B. die Antriebs-

Abbildung 12

und Fluid-Technik, Maschinen fur mobile Anwendungen,
Werkzeugmaschinen und Prdzisionswerkzeuge sowie
Maschinen fur verarbeitende Prozesse (z.B. Textil- oder
Holzverarbeitung).

Die durchschnittlichen EBIT-Margen der Branchencluster
bewegen sich zwischen ca. 5% und 11%, das durchschnitt-
liche Umsatzwachstum liegt zwischen ca. 4% und 9%
(Abbildung 12).

Durchschnittliche EBIT-Marge und Umsatzwachstum nach Branche und

Veridnderungen seit 2014

in Prozent Verdnderung im Ranking'der Industrien  J* Verbessert —» Unveréndert .|, Verschlechtert
Jahrliches
Umsatzwachstum Ggu.
Branche EBIT-Marge 2016-24 2014
Industrielle Mess-, Steuer- und Regeltechnik? _ 10,7 6,0 1‘
Nahrungsmittel- und Verpackungsmaschinen _ 10,3 52 +
Gerdte fur die Prozesstechnik3 _ 10,2 6,3 ->
R&A, Productronic, Micro Technology# _ 9,9 8,7 ->
Antriebs- und Fluid-Technik _ 8,9 7, $
Maschinen fur vorwiegend mobile Anwendungens _ 8,2 5,8 J
Werkzeugmaschinen und Prézisionswerkzeuges _ 7,4 53 | &
Maschinen fur weitere Verarbeitungsprozesse? _ 5,1 3,7 ->

1. Ranking beschreibt die Industrien nach EBIT-Marge

2. Elektrische Automation, Mess- und Priftechnik, Software und Digitalisierung

3. Allgemeine Lufttechnik, Armaturen, Kompressoren; Druckluft- und Vakuumtechnik; Pumpen und Systeme; verfahrenstechnische

Maschinen und Apparate

und Fertigungssysteme

4. Electronics Micro and Nano Technologies, Robotik und Automation
Baumaschinen und Baustoffanlagen, Férdertechnik und Intralogistik, Landtechnik, Mining
7. Abfall- und Recyclingtechnik, Automation und Management fur Haus und Gebdude, Feuerwehrtechnik,
Motoren und Systeme, Power Systems, Reinigungssysteme, SchweilR- und Druckgastechnik, Sicherheitssysteme

5. Aufzige und Fahrtreppen,
6. Prazisionswerkzeuge, Werkzeugmaschinen

8. Druck- und Papier-

technik, Holzbearbeitungsmaschinen, Kunststoff- und Gummimaschinen, Metallurgie, Textil- und Lederverarbeitung

Quelle: McKinsey
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Diese Leistungsunterschiede lassen sich vor allem auf drei durch den Trend zur Automatisierung. Technologischer

Ursachen zurlckfuhren: Fortschritt und hohe Lohnkosten in vielen Industrie-
l&dndern férdern die Nachfrage nach automatisierten

« Unterschiede in der Branchendynamik. Die industrielle Lésungen. So stieg die Zahl der in Europa neu installier-

Mess-, Steuer- und Regeltechnik etwa ist ein Beispiel
far eine reife, kapitalintensive Branche mit etablierten
Akteuren. Aufgrund langer Produktlebenszyklen, geringer
Individualisierung und einer weitgehenden Markt-
sdttigung sind die Gewinne zwar stabil, jedoch ist das
Wachstumspotenzial begrenzt. Unternehmen in diesem
Branchencluster bieten weniger individuell angepasste
Produkte an (73% sind im Produktgeschaft tatig, im Ver-
gleich zu 50% in anderen Branchen), was das Differenzie-
rungspotenzial gegenuber kostengunstigeren Anbietern
schmadlert.

Herausforderungen durch Strukturwandel und
Verschiebung der Absatzmdrkte. Unternehmen, die
Maschinen far bestimmte verarbeitende Prozesse
(z.B. Metallurgie, Textil- und Lederverarbeitung) herstel-
len, sind stark vom globalen Strukturwandel betroffen.
Die Verlagerung energie- und arbeitsintensiver Indus-
trien sowie der zunehmende Wettbewerb durch asia-
tische Anbieter lassen die Absatzmérkte in Europa
schrumpfen. So stammten im Jahr 2024 z.B. mehr als
die Hdlfte des weltweit produzierten Stahls'® sowie Uber
40% der weltweit gehandelten Textilien' aus China.
Die Nachfrage nach Maschinen und Anlagen fur diese
Kundenbranchen ist in Europa entsprechend gering.
Unternehmen in diesen Segmenten verzeichnen daher
sowohl die niedrigsten Margen als auch das niedrigste
Wachstum innerhalb des Maschinen- und Anlagenbaus.

Vorteile durch Markttrends. Die Branchen Robotik und
Automatisierung (R&A), Productronic sowie Mikrotech-
nik verzeichneten 2024 ein starkes Wachstum, bedingt

ten Industrieroboter im Vergleich zum Vorjahr um 9%
(siehe auch Kapitel ,Markttrends*).2°

Das Verhdltnis der EBIT-Margen zwischen den einzelnen
Branchen hat sich seit 2014 deutlich verschoben.

Dafar sind vor allem zwei Faktoren verantwortlich:

+ Resilienz gegeniiber dem chinesischen Wettbewerb.
Einige Branchen des deutschen Maschinen- und
Anlagenbaus — etwa Nahrungsmittel- und Verpackungs-
maschinen — zeigen eine bemerkenswerte Resilienz
gegenuber dem Wettbewerb aus China. Hier konnten
chinesische Importe ihren Marktanteil lediglich
auf etwa 5% des Gesamtmarktes steigern.? Diese ver-
gleichsweise geringe Marktprésenz entspricht auch der
Wahrnehmung der Unternehmen: Laut einer VDMA-
Umfrage aus dem Jahr 2024 bewerten Firmen aus die-
sen Clustern ihre Marktposition durchweg positiv.2

+ Herausforderungen in Absatzmérkten. Andere Bran-
chen waren in den letzten Jahren von Schwéchen in
ihren klassischen Absatzmarkten betroffen. So setzt die
Transformation in der Automobilindustrie durch den
Wechsel vom Verbrenner zu E-Autos, anhaltenden Her-
ausforderungen bei der Software und einem immer
starker werdenden Wettbewerb chinesischer Hersteller
Zulieferer aus dem Maschinen- und Anlagenbau massiv
unter Druck. Europa hat in der Automobilindustrie seit
2017 Uber 13 Prozentpunkte Marktanteil verloren, wéhrend
die durchschnittliche Zulieferermarge von 7,4% auf 5,1%
gesunken ist.2324

18 World Steel Association (2025), World Steel and Figures

19 WTO (2024), Global Value Chains Sectoral Profiles Textiles and Clothing Industry

20 |nternational Federation of Robotics (2024), World Robotics

21 Daten von: IHS Markit, UN Comtrade fur selektierte ISIC und HS Codes, Zugriff Juli 2025

22 yDMA (2024), China Going Global: Ziele, MaRnahmen, Gegenstrategien

% McKinsey (2025), European automotive industry: What it takes to regain competitiveness

24 automotive Manufacturing Solutions (2025), A McKinsey report warns that Europe’s automotive industry must adapt rapidly to
electrification, software and global competition or risk falling further behind



https://worldsteel.org/data/world-steel-in-figures/world-steel-in-figures-2025/
https://www.wto.org/english/res_e/statis_e/miwi_e/gvc_sectoral_profiles_textiles_clothing24_e.pdf
https://ifr.org/worldrobotics/
https://www.vdma.eu/ja/viewer/-/v2article/render/103374316
https://www.mckinsey.com/industries/automotive-and-assembly/our-insights/european-automotive-industry-what-it-takes-to-regain-competitiveness
https://www.automotivemanufacturingsolutions.com/regions/a-mckinsey-report-warns-that-europes-automotive-industry-must-adapt-rapidly-to-electrification-software-and-global-competition-or-risk-falling-further-behind/536479
https://www.automotivemanufacturingsolutions.com/regions/a-mckinsey-report-warns-that-europes-automotive-industry-must-adapt-rapidly-to-electrification-software-and-global-competition-or-risk-falling-further-behind/536479

Erfolgsfaktor 8: Herkunft —
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China als Wachstums-

motor, USA und nordische Lander als Profitabilitats-
fiihrer, Deutschland mit Aufholpotenzial

Far deutsche Unternehmen besteht im internationalen
Vergleich sowohl bei Wachstum als auch bei Profitabilitét
Aufholpotenzial.

Seit 2016 sind deutsche Maschinen- und Anlagenbauer
kumulativ ca. 37 Prozentpunkte langsamer gewachsen
als ihre US-amerikanischen Wettbewerber — und sogar
ca. 96 Prozentpunkte langsamer als jene aus China
(Abbildung 13).

Abbildung 13

Chinesische Maschinen- und Anlagenbauer verzeichneten
zwischen 2016 und 2024 ein deutliches jéhrliches Wachs-
tum von ca. 11%. Dennoch sind sie im Durchschnitt weiterhin
rund funf bis sechsmal kleiner als ihre US-amerikanischen
oder europdischen Wettbewerber. Auch US-Unternehmen
steigerten ihren Umsatz mit 5,7% pro Jahr deutlich stérker
als europdische (4,8% pro Jahr) und insbesondere deutsche
Unternehmen (2,9% pro Jahr). Uber den gesamten Zeit-
raum ergibt sich fur deutsche Firmen damit ein kumulativer
Wachstumsrickstand von 37 Prozentpunkten gegenutber
den USA und von 96 Prozentpunkten gegentber China.

Kumulatives Umsatzwachstum nach Unternehmensherkunft

in Prozent (2016=100)

@ Deutschland e USA Europa (Durchschnitt)
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Noch gravierender sind die Unterschiede bei der Profitabi-
litdt: Deutsche Unternehmen haben heute im Schnitt eine
ca. 7 Prozentpunkte niedrigere Marge als ihre Wettbewerber
in den USA — 2016 betrug der Abstand nur ca. 1 Prozentpunkt
(Abbildung 14).

Die EBIT-Margen deutscher Maschinen- und Anlagen-

bauer lagen 2016 bei durchschnittlich 9% und damit etwa
1 Prozentpunkt hinter denen der US-amerikanischen Wett-
bewerber.? Bis 2020 sanken die Margen in Europa tendenziell
leicht, wahrend sie in den USA im gleichen Zeitraum stiegen.

Abbildung 14

ERFOLGSFAKTOREN

Die COVID-19-Pandemie fuhrte 2020 zu einem deutlichen
Margeneinbruch in allen Regionen (auRer China), wovon
sich die Unternehmen 2021 erholten. Jedoch konnten US-
Unternehmen seit 2022 trotz der rezessiven Phase ihre
Margen auf Uber 15% steigern. Im Vergleich dazu blieb
die Erholung in Europaq, insbesondere in Deutschland, auf
einem niedrigeren Niveau; die Vorkrisenmargen wurden
nicht signifikant Gbertroffen. Chinesische Maschinen- und
Anlagenbauer erreichten 2024 nur durchschnittliche EBIT-
Margen von 5%.

Durchschnittliche EBIT-Marge nach Unternehmensherkunft

in Prozent
@ Deutschland e USA

Europa (Durchschnitt)

16

2016 17 18 19 20

Quelle: McKinsey
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Abbildung 15

Entwicklung der Produktivitdt in der verarbeitenden Industrie in Deutschland verglichen
mit den USA'

Veréinderungen seit 2000 = Deutschland USA
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Die Unterschiede in der Umsatz- und Margenentwicklung
zwischen China, den USA, den nordischen Ldndern und
Deutschland sind auf eine Kombination aus standort- und
unternehmensspezifischen Faktoren zurtckzufUhren.

Bei den Standortfaktoren sind die folgenden funf Aspekte
besonders relevant:

+ Arbeitsproduktivitat. Trotz eines massiven Ruckgangs
der Erwerbstatigen in der verarbeitenden Industrie
in den USA (-34%) im Vergleich zu Deutschland (-6%)
seit dem Jahr 2000 ist die reale Wertschépfung pro
Einwohner in der verarbeitenden Industrie in den USA
ahnlich stark gestiegen wie in Deutschland (26 vs. 28%).
Dies ist bedingt durch die Verdopplung der Arbeitspro-
duktivitat in den USA (+94%) seit dem Jahr 2000 dank
einer schnelleren Digitalisierung und Automatisierung.
Deutschland hingegen konnte im gleichen Zeitraum
die Arbeitsproduktivitat nur um 44% steigern. Gleich-
zeitig sank die Anzahl der geleisteten Arbeitsstunden in
Deutschland (derzeit 1.783 Stunden pro Jahr) deutlich
starker als in den USA (1.892 Stunden) (Abbildung 15).

« Kapitalproduktivitét. Auch die Kapitalproduktivitét
istin Deutschland geringer als in den USA. Niedrigere
Renditen auf das investierte Kapital (durchschnittlich
12,8% in Deutschland vs. 17,4% in den USA zwischen 2015
und 2022) fuhrten zu einem stérkeren Ruckgang der
Investitionen nach der Dotcom-Blase und der Finanz-
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sind in den USA und den nordischen Landern deutlich
starker ausgepragt (Abbildung 16).27:28

Regulatorik und Burokratie. Deutschland leidet unter
einem hohen Grad an Regulatorik und Burokratie
(Rang 35), wahrend die nordischen Lander (Rang 18)
und die USA (Rang 14) besser abschneiden.? Beispiels-
weise dauert in Deutschland die Grindung eines
Unternehmens doppelt so lange wie in den USA — und
die Kosten hierfur sind sechsmal so hoch.3°

Krisenresilienz. Einige der standort- und unternehmens-
spezifischen Faktoren, die den Unterschied in Wachstum
und Profitabilitét zwischen den Regionen erkldren, waren
bereits vor der COVID-19-Pandemie erkennbar und ver-
deutlichen, dass die Margenltcke zwischen Deutschland
und den USA seitdem weiter gewachsen ist. So ist z.B.
die Anfalligkeit fur Krisen und die vergleichsweise lang-
samere Erholung davon in Deutschland kein neues
Phédnomen. Schon in der Vergangenheit, etwa in Zeiten
der Dotcom-Blase und der Finanzkrise, hat sich gezeigt,
dass Deutschland sich langsamer von wirtschaftlichen
Krisen erholt als die USA. So brach das Bruttoinlands-
produkt (BIP) in Deutschland 2009 um 5,6% ein, wéahrend
es in den USA nur um 2,6% sank, trotz der Auswirkungen
der Finanzkrise. AuRerdem hatte die US-Wirtschaft bereits
Ende 2010 das Vorkrisenniveau erreicht — ein Jahr vor
der deutschen Wirtschaft-*

krise. In den vergangenen sieben Jahren stagnierte die
Kapitalproduktivitdt in SchlUsselsektoren der deutschen
Industrie, wdhrend die Kapitalabflisse zunahmen.?¢

Wettbewerbsfdhigkeit. Im internationalen Vergleich ist
Deutschland als Industriestandort auf Rang 21 zurtck-
gefallen, wdhrend die USA Platz 15 und die nordischen
Lander Platz 8 belegen. Faktoren wie wirtschaftliche
Leistungsfahigkeit, staatliche Effizienz und Infrastruktur

Zusdatzlich sind die folgenden vier unternehmensspezifi-
schen Faktoren entscheidend flr den Erfolg im Maschinen-
und Anlagenbau:

+ Hoher Anteil am margenstarken Servicegeschdft.
Deutsche Maschinen- und Anlagenbauer erzielten
2024 durchschnittlich nur etwa 27% ihres Umsatzes
im margenstarken Service- und Aftersales-Geschaft.
Im Vergleich dazu liegt dieser Anteil bei Unternehmen

in den nordischen Ldndern bei rund 30% und bei

26 Bundesbank-Statistisches Bundesamt, IMD, IWF, Zugriff Datenbank Januar 2025

27 IMD (2025), World Competitiveness Ranking

28 Deutschland liegt im Ranking auf Platz 19. Die Abweichung ergibt sich durch die Einbeziehung der Gruppierungen der nordischen
Lander sowie Osterreich und der Schweiz. Dabei wurden die Bewertungen entsprechend dem Bruttoinlandsprodukt der jeweiligen
Lander gewichtet.

2% Heritage Foundation (2025), Index of economic freedom 2024 (exklusive Fiscal Health)

30 Weltbank (2019), Doing Business
3 Weltbank,GDP (constant 2015 US$) - Germany, United States, Zugriff Datenbank Juli 2025



https://www.bundesbank.de/de/statistiken/zeitreihen-datenbanken
https://www-genesis.destatis.de/datenbank/online/
https://www.imd.org/
https://data.imf.org/en
https://www.imd.org/centers/wcc/world-competitiveness-center/rankings/world-competitiveness-ranking/
https://www.heritage.org/index/pages/all-country-scores
https://archive.doingbusiness.org/en/data/exploretopics/starting-a-business
https://fred.stlouisfed.org/series/PITGIG02DEQ661N?
https://data.worldbank.org/indicator/NY.GDP.MKTP.KD?locations=DE-US

Abbildung 16
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Firmen- und ldnderspezifische Erfolgsfaktoren fiir die Profitabilitat

Oster-
Deutsch- reich/
Erfolgsfaktor KPI land USA Nordics Schweiz China  Sonstiges
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1. Die Indexwerte geben Rangpldtze an, wobei ein niedrigerer Wert eine bessere Platzierung bedeutet; Rang 1 entspricht der bestmdéglichen

Position

2. Bewertungen fir die nordischen Lénder sowie Osterreich und die Schweiz wurden entsprechend ihres Bruttoinlandsprodukts gewichtet
und in die Rangfolge aller Regionen einbezogen. Daher kommmt es zu Abweichungen ggu. den verdffentlichten Werten
3.Italien, Frankreich, Irland, Spanien, Grof3britannien, Niederlande, Belgien, Rumdénien, Polen

Quelle: McKinsey



US-amerikanischen Wettbewerbern sogar bei etwa
33%. Da die Bruttomargen im Service- und After-
sales-Geschdft bis zu viermal héher sein kénnen
als im Neumaschinengeschaft, fuhrt der vergleichs-
weise geringere Anteil dieses Geschdftsbereichs bei
deutschen Maschinen- und Anlagenbauern zu einer
negativen Auswirkung auf die EBIT-Marge.3?

- Stdrkerer Fokus auf margenstarke Standardmaschinen
und Komponenten. Hersteller im Produktgeschdft,
die sich auf Standardmaschinen und -komponenten
konzentrieren, erzielen im Durchschnitt um 3 Prozent-
punkte héhere Margen als Anbieter individualisierter
Lésungen. Deutsche Unternehmen legen mit einem
Anteil von 44% einen deutlich geringeren Fokus auf
das Produktgeschdft als ihre Wettbewerber in den
nordischen Landern (ca. 57%) oder US-amerikanische
Unternehmen (fur Details zum Zusammenhang zwischen
Produktportfolio und Unternehmenserfolg siehe auch
Erfolgsfaktor 6).
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+ Hoher Digitalisierungs- und Ki-Reifegrad. Die Digita-

lisierung ist ein zentraler Hebel, um die Produktivitéat
im Maschinen- und Anlagenbau zu steigern — sowohl
durch die Optimierung interner Prozesse als auch durch
die Entwicklung digitaler Kundenlésungen. Hier liegt
Deutschland jedoch deutlich zurtck: In einem IMD-
Ranking aus dem Jahr 2024 belegt Deutschland nur
Rang 25, wéhrend die nordischen Ldnder Rang 11 und
die USA Rang 4 erreichen.® Die Zurlckhaltung deutscher
Unternehmen bei der Implementierung digitaler Tech-
nologien und KI-Lésungen bremst hierzulande die
Effizienzsteigerung, Innovationskraft und Wettbewerbs-
fahigkeit der Branche.

Starke Positionierung in Wachstumsfeldern. Seit 2016
haben chinesische Maschinen- und Anlagenbauer ihre
strategische Ausrichtung konsequent auf Absatzmdrkte
in dynamischen Wachstumsmaérkten mit hohem struk-
turellem Potenzial fokussiert — darunter Elektromobilit&t
und Solarenergie. Als Resultat stammen heute rund 83%
der Batterien fur Elektroautos und 85% der Solarzellen
weltweit aus China (zur strategischen Positionierung
entlang der Wertschoépfungsketten siehe auch Kapitel
Markttrends*).34:35

liegt das jéhrliche Umsatzwachstum chinesischer
Maschinen- und Anlagenbauer iiber dem der
deutschen Wettbewerber.

32 McKinsey (2024), Why aftermarket and service are vital to OEMs—and how to excel
33 |MD (2024), World Digital Competitiveness Index 2024

34 ACEA (2025), Fact Sheet: EU battery supply chain and import reliance

35 |EA (2022), Solar PV Global Supply Chains



https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/teiis040/default/table?lang=en&category=shorties.teieuro_is.teiis_dpp
https://www.mckinsey.com/industries/industrials-and-electronics/our-insights/why-aftermarket-and-service-are-vital-to-oems-and-how-to-excel
https://www.imd.org/centers/wcc/world-competitiveness-center/rankings/world-digital-competitiveness-ranking/
https://www.acea.auto/fact/fact-sheet-eu-battery-supply-chain-and-import-reliance/
https://www.iea.org/reports/solar-pv-global-supply-chains
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MARKTTRENDS

Markttrends im Maschinen- und
Anlagenbau — Chancen und
Herausforderungen

Laut der VDMA-Konjunkturerhebung fur das zweite Quartal
2025 ist die Stimmungslage in der Maschinenbaubranche

gegenuber dem ersten Quartal unveréindert angespannt.

Lediglich 26% der Unternehmen schdatzen die aktuelle Lage
positiv ein. Fur die zweite Jahreshdlfte erwarten 56% der
Unternehmen eine gleichbleibende, 29% eine verbesserte
und 15% eine verschlechterte Situation. Die wichtigsten
Kundenbranchen werden weiterhin heterogen bewertet:
Wdhrend die Aussichten fur die Automobilbranche, die
Chemieindustrie sowie den Maschinen- und Anlagen-
bau negativ ausfallen, werden Verteidigung, Medizin-
technik, Luft- und Raumfahrt sowie pharmazeutische
Erzeugnisse positiv bewertet. FUr 2025 erwarten 43% der
Befragten eine Umsatzsteigerung und 32% eine Stagnation.
Mehr als die Halfte der befragten Unternehmen (55%)
sehen den intensiven Preiswettbewerb als eines der grofR-

Abbildung 17

ten Risiken — damit steht dieses Thema an der Spitze der
Herausforderungen. Gleichzeitig wird erwartet, dass der
Stellenabbau in der Branche weiter voranschreitet.

Der Maschinen- und Anlagenbau steht somit vor anhal-
tenden Herausforderungen, die durch disruptive Techno-
logien und rasante Verdnderungen auf den globalen
Mdarkten geprdgt sind. Dieses Kapitel beleuchtet sowohl
die Herausforderungen, die aus dem wachsenden Wett-
bewerb mit China, geopolitischen Spannungen und zuneh-
mend komplexen regulatorischen Vorgaben resultieren,
als auch die Chancen, die aktuelle Markttrends bieten.
Dazu z&hlen der Einsatz von KI, die ErschlieRung neuer
Wachstumsfelder und Innovation (Abbildung 17). Fur Details
zur Auswahl und Herleitung der Trends siehe Kapitel
~Ausgangslage und Methodik".

Chancen und Herausforderungen fiir den europ&ischen Maschinen- und Anlagenbau

A.Kl

./_\

B. Wachstumsfelder
Chancen

C. Innovationskraft

Quelle: McKinsey

D. Chinesischer Wettbewerb

"

E. Handels- und geopolitische

Herausforderungen Heraus-
forderungen

G. Regulatorik
~—_ e
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MARKTTRENDS

A. Kl als Katalysator der digitalen Transformation

Die KI — von fortschrittlicher Analytik Gber maschinelles
Lernen und Deep Learning bis hin zu generativer Kl — zéhlt
zu den einflussreichsten technologischen Trends unserer
Zeit. Ihre disruptiven Auswirkungen betreffen nahezu alle
Industrien weltweit. Auch der europdische Maschinen-
und Anlagenbau steht vor einem grundlegenden Wandel:
Kl verspricht nicht nur erhebliche Effizienzgewinne, son-
dern auch schnellere Innovationszyklen und die Entwick-
lung véllig neuer Geschdéftsmodelle. Das wirtschaftliche
Potenzial ist enorm: Branchenulbergreifend kénnte Kl welt-
weit einen jahrlichen Mehrwert von 17,1 bis 25,6 Bill. USD
generieren (bei einem weltweiten BIP von ca. 110 Bill. USD in
2024) .38 Generative Kl allein kénnte einen jahrlichen Mehr-
wert von 6,1 bis 7,9 Bill. USD schaffen. Branchen wie der
Maschinen- und Anlagenbau sowie die Halbleiter- und
Elektronikindustrie kénnten dazu einen Beitrag von 100 bis
170 Mrd. USD leisten.?38

Potenziale und Anwendungen der Kl im
Maschinen- und Anlagenbau

Kl entfaltet entlang der gesamten Wertschépfungskette
im Maschinen- und Anlagenbau ein enormes Transfor-
mationspotenzial (Abbildung 18) und hebt die Automati-
sierung von Arbeitsabléufen auf ein véllig neues Niveau.
Dabei bezieht sich der Einsatz von Kl im Folgenden auf die
Optimierung der Wertschépfungskette und nicht auf die
Integration von Kl direkt in das Produkt (z.B. Kl in der
Maschine). Letzteres ist deutlich komplexer und stellt vor
allem KMU vor gréRere Herausforderungen, da Kunden z.B.
oft zégern, die daftr erforderlichen Daten mit den Maschi-
nenherstellern zu teilen.

Zu den Einsatzbereichen von Kl in der Wertschépfungs-
kette gehoren:

» F&E. Kl kann traditionelle Bauteildesigns optimieren
und Entwicklungsschritte automatisieren. Mithilfe
eines digitalen Zwillings*® kénnen Analysen, Simula-
tionen und Optimierungen in Echtzeit durchgefthrt
werden, was die Effizienz und Prdzision erheblich stei-

3¢ Daten von Statista und IMF, Zugriff Juli 2025

gert. KI-gestutztes Design erméglicht z.B. eine Redu-
zierung des Materialeinsatzes oder die Erhéhung der
Leistungsfahigkeit.

Beschaffung. Beschaffungsdokumente wie Requests
for Proposal (RFPs) oder Requests for Quotation (RFQs)
kénnen durch Kl automatisiert erstellt werden. Auf3er-
dem analysiert Kl Lieferantenportfolios und -risiken und
unterstutzt bei der Vorbereitung von Verhandlungen,
z.B. durch die automatische Erstellung von Kommuni-
kationsunterlagen und Strategieoptimierung.

Lieferkette. KI kann das Erstellen von Frachtdokumenten
automatisieren, indem Daten aus ERP-Systemen oder
Lieferantendatenbanken extrahiert und in Standard-
formate Ubertragen werden. Das kann Fehler reduzie-
ren und die Compliance erhéhen. Gleichzeitig kébnnen
KI-gestutzte Assistenten Bestéinde in Echtzeit Gber-
wachen, Nachbestellungen anstofien und Engpdsse
frihzeitig erkennen.

Fertigung. Kl kann komplexe Aufgaben wie Kosten-
analysen, Produktionsplanung und Qualitétskontrollen
automatisieren. Bereits heute erzielen KI-gestutzte
visuelle Inspektionssysteme eine hohe Fehlererken-
nungsrate und tragen dazu bei, die Herstellkosten zu
senken. Dartber hinaus ermdéglicht die Echtzeitsynthese
von Daten die Optimierung von Systemen, die frih-
zeitige Erkennung von Ausfdllen sowie die Minimierung
von Stillstandzeiten.

Marketing und Vertrieb. Kl unterstutzt die Marktbe-
arbeitung und Lead-Generierung, indem sie groRRe
Datenmengen aus Quellen wie Marktanalysen, Kun-
deninteraktionen oder Branchentrends effizient ana-
lysiert. Uber die Analyse von Verhaltensmustern und
Interaktionen lassen sich potenzielle Kunden mit hoher
Abschlusswahrscheinlichkeit identifizieren und priori-
sieren. Zudem erstellen KI-Modelle personalisierte Mar-
ketingkampagnen, die auf die spezifischen Bedurfnisse
und Interessen der Zielgruppen zugeschnitten sind.

37 McKinsey (2023), The economic potential of generative Al: The next productivity frontier

38 Daten von IHS Markit, Oxford Economics, McKinsey Sales Navigator, McKinsey Corporate Business Functions und McKinsey

Manufacturing and Supply Chain 360 Assessment, Zugriff Juli 2025

3% Virtuelle Nachbildung eines physischen Objekts, Prozesses oder Systems
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Abbildung 18

Einsatzbereiche fiir KI im Maschinen- und Anlagenbau entlang der Wertschépfungskette
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- Aftersales und Service. Kl kann z.B. die Wartungsvorher-
sage und Fehlerbehebung von Produkten beschleu-
nigen oder Servicemitarbeitenden Feedback geben,
basierend auf der automatisierten Auswertung von
Gespréchen. Laut eines VDMA-Fachberichts4 hat ein
fahrender Pumpenhersteller beispielsweise eine KI-
gestutzte Lésung zur Wartungsvorhersage entwickelt,
um Verschleil frihzeitig zu erkennen, préventive
MaRnahmen einzuleiten und Wartungsintervalle um
bis zu 30% zu verldngern.

« Finanz-, Rechts- und Personalwesen. In Bereichen wie
im Finanz-, Rechts- oder Personalwesen bietet Kl
erhebliche Vorteile. Sie ermdéglicht z.B. die Automatisie-
rung von Finanzberichten, unterstttzt bei der Erstellung
von Stellenbeschreibungen und erleichtert die Personal-
planung. So konnte laut eines VDMA-Fachberichts
ein fGhrender Automobilzulieferer seine Personalkosten
durch den Einsatz eines Kl-gestltzten intelligenten
Skill-Management-Systems um etwa 20% senken.4

Damit der Einsatz von KI jedoch maximalen Wert stiftet,
sollten Unternehmen den Fokus nicht nur auf einzelne
Funktionen und Silolésungen richten, sondern Arbeitsab-
IGufe ganzheitlich betrachten, digitalisieren und mithilfe
von Kl optimieren. Einige Arbeitsabléufe werden bereits
heute erfolgreich durch KI unterstatzt, z.B.:

» .Vom Lastenheft zum Pflichtenheft”. Lastenhefte sind
oft umfangreich und komplex; die Erstellung eines
prézisen Pflichtenhefts kostet deshalb viel Zeit. Der Ein-
satz von Kl kann diesen Prozess signifikant beschleu-
nigen und optimieren:

- Automatisierte Analyse und Ubersetzung. Kl ana-
lysiert Lastenhefte, extrahiert Anforderungen
und Prioritdten und Ubersetzt diese in technische
Sperzifikationen.

- Kontinuierliche Spezifikationsprifung. Eine KI-
gestutzte Prufung der Sperzifikationen stellt sicher,
dass das Produktkonzept optimal an den Kunden-
anforderungen ausgerichtet ist. Gleichzeitig hilft
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sie, potenzielles ,Overengineering” zu vermeiden,
wodurch Ressourcen effizienter genutzt und Kosten
reduziert werden kénnen.

- Prafung auf Konsistenz und Vollsténdigkeit. KI Gber-
pruft Lasten- und Pflichtenhefte auf Inkonsistenzen
oder Lucken und schlégt Korrekturen vor. Zudem
erstellt sie versténdliche Dokumentationen, Benut-
zerhandbucher oder Wartungsanleitungen.

- Strategie- und Roadmap-Entwicklung. Auf Basis von
Projektzielen und Leitlinien erstellt KI Strategiepldne
und Roadmaps, die als Grundlage fur die Umsetzung
der Anforderungen dienen.

~Vom Pflichtenheft zum technischen Angebot®. Die
Ableitung eines technischen Angebots aus dem Pflich-
tenheft ist in der Regel sehr aufwendig. Auch hier kann
der Prozess dank Kl effizienter werden:

- Automatische Kostenschétzung. Basierend auf histo-
rischen Daten und aktuellen Marktpreisen berechnet
Kl automatisch die Kosten fur Materialien, Arbeitszeit,
Maschinenstunden und andere Ressourcen.

— Erstellung von Angebotsvorlagen. KI empfiehlt oder
erstellt Angebotsvorlagen, die auf den Anforderun-
gen im Lastenheft und den Sperzifikationen im Pflich-
tenheft basieren.

~Vom technischen Angebot zum fertigen Produkt”.
Auch wdahrend der Produktion oder des Anlagenbaus
kann Kl eine entscheidende Rolle spielen, indem sie die
Ablaufe effizienter gestaltet (,generative scheduling”):

- Integrierte Produktionssysteme. Kl verwaltet die Pro-
duktionsstétte als integriertes System, basierend auf
KapazitGten, Produktivitdtsraten und Bestéinden.

- Dynamische Projektplanung. Kl optimiert den Pro-
jektplan kontinuierlich durch Echtzeit-Szenarien, die
auf aktuellen Projektereignissen wie Fortschritt oder
Verzdégerung basieren.

40 yVDMA (2025), Klin der Industrie - Beispiele und Anregungen aus der Praxis

4 VDMA (2025), Klin der Industrie - Beispiele und Anregungen aus der Praxis
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- Verzégerungsmanagement. KI hilft, Verzégerungen
besser zu verstehen und Strategien zu entwickeln, um
die verlorene Zeit wieder aufzuholen.

Entscheidend fur eine erfolgreiche Implementierung von Ki
im Maschinen- und Anlagenbau ist es, die verschiedenen
Ansdtze zu priorisieren (nach finanziellem Nutzen bzw. Zeit-
und Kapitalaufwand) und die vielversprechendsten gezielt
zu skalieren. Insbesondere KMU kénnen sich ohne eine
klare Priorisierung von den Méglichkeiten der KI Gberwél-
tigt fuhlen. Sie sollten daher prufen, welche Prozesse sich
durch Kl optimieren lassen und welche geeigneten Tools
bereits am Markt verfigbar sind. So kénnen sie schnell
agieren und ihre Prozesse sowie Arbeitsabldufe effizienter
und effektiver gestalten.

Abbildung 19
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Erfolgsfaktoren flir eine gelungene Umsetzung

Um das Potenzial von Kl voll auszuschépfen, spielen
bestimmte Erfolgsfaktoren eine entscheidende Rolle. Eine
globale McKinsey-Umfrage mit Gber 1.300 Teilnehmenden
hat die wichtigsten Erfolgsfaktoren fur eine erfolgreiche
Implementierung identifiziert und in sieben Kategorien
zusammengefasst (Abbildung 19).42

1. Daten. Hochwertige und strukturierte Daten bilden die
Grundlage fur den effektiven Einsatz von KI-Modellen und
sind mit Abstand der wichtigste Erfolgsfaktor: 70% der
Befragten sehen in Daten die gréRte Herausforderung und
damit den entscheidenden Hebel. Unternehmen im
Maschinen- und Anlagenbau kénnen durch den Aufbau
moderner Technologie-Architekturen und eine gezielte
Datenerhebung eine solide Basis fur prézise und umsetz-
bare Erkenntnisse schaffen.

Herausforderungen bei der Wertschépfung aus Ki

Anteil der Befragten in Prozent (n=1.363)

KI-Vorreiter!

Daten

Risiko und verant-
wortungsvolle KI

Betriebsmodell
Technologie
Strategie

Qualifikation

EinfGhrung und
Skalierung

Alle anderen

1. Befragte, die angeben, dass mind. 11% des EBIT ihres Unternehmens 2023 auf den Einsatz generativer Kl zurckzufuhren sind;

Befragte bei KI-Vorreitern: n=46, bei allen anderen: n=830

Quelle: McKinsey Global Survey, The state of Al: How organizations are rewiring to capture value; 1.363 Teilnehmende auf allen Ebenen der

Organisation, 22. Februar bis 5. Marz 2024

42 McKinsey (2024), The state of Alin early 2024: Gen Al adoption spikes and starts to generate value
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2. Risiken und verantwortungsvolle KI. Der Schutz sensibler
Betriebsdaten und proprietdrer Informationen ist essenziell,
um das Vertrauen in KI-Lésungen zu stdrken: Bis zu 48% der
Befragten bewerten den verantwortungsvollen Umgang
mit KI als zentralen Erfolgsfaktor. Durch robuste Sicherheits-
konzepte, transparente Koomnmunikation und die Einhaltung
von Datenschutzrichtlinien wie der DSGVO4 kénnen Unter-
nehmen im Maschinen- und Anlagenbau Risiken effektiv
minimieren. Gleichzeitig férdern sie das Vertrauen von Kun-
den und Partnern — entscheidend in einer Branche, in der
sensible Betriebsdaten und proprietdre Konstruktionsinfor-
mationen eine zentrale Rolle spielen.

3. Betriebsmodell. Fur 47% zeichnet sich ein erfolgreiches
Betriebsmodell fur KI durch Agilitat, Skalierbarkeit und eine
enge Abstimmung mit den technischen Anforderungen
aus. Erfolgskritisch ist dabei ein zentrales Team, das die KI-
Bemuhungen innerhalb des Unternehmens koordiniert
und verbindet. Dieses Team sollte die bereichstbergrei-
fende Zusammenarbeit férdern und die gemeinsame Ver-
antwortung zwischen Geschdfts- und Umsetzungsteams
sicherstellen. Dabei sollte der Fokus auf (funktionstber-
greifenden) Arbeitsablaufen liegen.

4. Technologie. 43% der Befragten sehen im Testen und
Validieren der KI-Technologie einen wichtigen Erfolgsfak-
tor. Stabile Prozesse mussen definiert und implementiert
werden, um den Output der Kl iterativ zu verbessern und
festzulegen, ab wann ein Mensch die Ergebnisse Uberpru-
fen muss. Darlber hinaus sollte das System kontinuierlich
Uberwacht werden, um bei Problemen schnell eingreifen
zu kénnen.
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5. Strategie. Eine klare Strategie und Verantwortungszuwei-
sung fur Kl, die eng mit den Ubergeordneten Geschdfts-
und Technologiezielen verknupft ist, betrachten 42% der
Befragten als besonders kritisch. Die Priorisierung von
Anwendungsféllen mit hohem Geschdéftswert und Gber-
schaubarem Risiko maximiert die Wirkung und reduziert
den Ressourceneinsatz. Eine starke Governance-Struktur
mit klarer Verantwortungszuweisung und ein durchdachtes
Risikomanagement gewdhrleisten die Einhaltung ethischer
und regulatorischer Standards. Zuséatzlich sind eine klare
Vision, starke Fihrungsunterstitzung und eine offene
Unternehmenskultur entscheidend, um Kl erfolgreich zu
implementieren und langfristig Mehrwert zu schaffen.

6. Qualifikation. Die gezielte Weiterbildung der Mitarbei-
tenden und die Férderung einer positiven Einstellung
gegenuber Kl sind essenziell fUr die gelungene Integration
in bestehende Arbeitsabl&ufe: 37% nennen Kil-Talente als
kritischen Erfolgsfaktor. Durch mafigeschneiderte Schu-
lungen, offene Koonmunikation und die aktive Einbindung
der Belegschaft kénnen Unternehmen Vorbehalte abbauen
und die Akzeptanz fur KI-Technologien nachhaltig steigern.

7. Einfihrung und Skalierung. 33% der Befragten sehen die
EinfGhrung und Skalierung von KI-Lésungen als herausfor-
dernd an. Deshalb sollte der Mehrwert von KI regelmaéRig
anhand klarer KPIs Uberpruft werden, um die Skalierung zu
steuern und zu optimieren — und um sicherzustellen, dass
die Implementierung messbare Ergebnisse liefert. Eine
schrittweise Einfuhrung, begleitet von Pilotprojekten, ermég-
licht es, Risiken zu minimieren und Best Practices zu ent-
wickeln, die auf weitere Bereiche des Unternehmens Uber-
tragen werden kénnen.
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Demokratisierung der Digitalisierung durch Ki

Die Nutzung von KI kann auch die Digitalisierung erheblich
beschleunigen - insbesondere bei KMU, deren Ressourcen
meist begrenzt sind. Kl bietet ihnen die Méglichkeit, kom-
plexe Prozesse wie die Pflichtenhefterstellung zu beschleu-
nigen, Daten effizienter zu nutzen und innovative Geschdfts-
modelle zu entwickeln - ohne dass dafur groRangelegte
und kostspielige Digitalisierungsprojekte notwendig sind.
Die GréRe von KMU erweist sich dabei sogar als Vorteil, da
sie flexibler sind und schneller entscheiden kénnen.

Kostenintensive eigene Rechenzentren sind nicht zwin-
gend erforderlich, da der GroRteil der Anwendungsfdlle
auch auf Cloud-Servern umgesetzt werden kann. Dies
ermoglicht selbst kleineren Unternehmen den Zugang zu
skalierbaren und benutzerfreundlichen KI-Lésungen, die
speziell auf ihre BedUrfnisse zugeschnitten sind. Vorbe-
halte, wie etwa Bedenken hinsichtlich des Datenschutzes
bei der Speicherung von Daten auf Cloud-Servern, lassen
sich in den meisten Fdllen ausrdumen - z.B. durch die
Verschlusselung der Daten.

Durch die Nutzung dieser Technologien kénnen KMU den
sogenannten ,Leapfrog“-Effekt erzielen: Sie Uberspringen
traditionelle, ressourcenintensive Digitalisierungsschritte
und profitieren direkt von den Vorteilen moderner Kl-
Anwendungen. So wird die Digitalisierung nicht nur zugédng-
licher, sondern auch zu einem echten Wettbewerbsvorteil.

MARKTTRENDS

KI: Ein Muss, keine Option

Obwohl das Potenzial von Kl enorm ist, stehen viele Unter-
nehmen des Maschinen- und Anlagenbaus noch am
Anfang der Anwendung. Doch die Verantwortlichen mus-
sen jetzt handeln, da die rasante Entwicklung von Kl keinen
Raum fur Zurtckhaltung lasst: Wer nicht aktiv wird, riskiert
deutliche Nachteile. Wettbewerber kénnen Entwicklungs-
ruckstéinde mithilfe von KI schneller aufholen als je zuvor
und so zu einer ernsthaften Bedrohung werden. Besonders
in Europa ist eine intensive Auseinandersetzung mit dem
Thema essenziell, da Regulierungen wie der EU Al Act
strengere Auflagen fur lokale Unternehmen schaffen.
Auf3ereuropdische Konkurrenten kénnten dies zu ihrem
Vorteil nutzen. Diese Dynamik erfordert klare Prioritten
und entschlossenes Handeln — sowohl strategisch als
auch operativ.
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B. Wachstumspotenziale in neuen Mérkten,
Technologien und Kundensegmenten

In Zeiten, in denen das exportorientierte Modell vieler euro-
pdischer Maschinen- und Anlagenbauer an seine Wachs-
tumsgrenzen stof3t, orientieren sich viele Unternehmen um
und suchen Wachstumschancen in neuen Geografien
oder innerhalb ihres Heimatmarkts in angrenzenden Tech-
nologie- und Kundensegmenten.

Geografische Wachstumsfelder

Auch in Zeiten zunehmender Handelsrestriktionen bleiben
geografische Wachstumschancen fur europdische
Maschinen- und Anlagenbauer bestehen. China ist mit
einem Anteil von ca. 54% (rund 2.060 Mrd. USD im Ver-
gleich zu etwa 805 Mrd. USD in Europa und 650 Mrd. USD in

Abbildung 20

den USA und Kanada) der gréRte Absatzmarkt im globa-
len Maschinen- und Anlagenbau (Abbildung 20). Zudem
verzeichnet das Land mit etwa 4 bis 5% pro Jahr eine der
héchsten Wachstumsraten in diesem Bereich.

Angesichts der GroRe und des Potenzials des chinesischen
Markts lohnt sich ein genauerer Blick auf die dortigen
Wachstumschancen. Besonders vielversprechend sind
Bereiche wie erneuerbare Energien, Elektrofahrzeuge und
Konsumguter. Maschinen und Anlagen, bei denen es auf
hohe Prd&zision und starke Entwicklungskompetenz
ankommt, sind fr den chinesischen Markt besonders
interessant, z.B. CNC-Maschinen*4 und Spezialausrtstung.

Globaler Maschinen- und Anlagenbau

Maschinen- und Anlagenbau-Markt nach GréRe, Wachstum und Preisniveau

Jahrliches Marktwachstum 2024-30, in Prozent

6

Marktgréfe! 2024, in Mio. USD

Indien
4
Rest Europa
Rest APAC
LATAM?2
2 Mittlerer Osten/Afrika
Europa
Japan
USA und Kanada
0
0 0,5 10 1,5 2,0 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0

Preisniveau 2024, Verhdéltnis BIP: PPP/nominal

1. Gesamter Inlandsverbrauch; Gesamtumsatz — Exporte + Importe in USD

2. Inkl. Mexiko
Quelle: IHS Markit; Oxford Economics (far ausgewdhlte ISIC-Codes)

44 CNC-Maschinen (Computerized Numerical Control) sind automatisierte Werkzeugmaschinen, die durch computergesteuerte
Programme prézise und wiederholbare Bearbeitungsprozesse wie Frésen, Drehen, Bohren oder Schneiden durchfthren.
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Europdische Maschinen- und Anlagenbauer kénnen im
chinesischen Markt erfolgreich sein, wenn sie die lokalen
Bedurfnisse berucksichtigen und strategische Partner-
schaften eingehen. Die folgenden MaRnhahmen sind dabei
entscheidend:

+ Lokales Engineering. Der Einsatz lokaler Ingenieur-
teams ist essenziell, um Produkte zu entwickeln, die
exakt auf die Bedurfnisse des chinesischen Markts
zugeschnitten sind. Durch die Vermeidung von Uber-
spezifikationen kdnnen Unternehmen wettbewerbsfé-
hige Kostenstrukturen schaffen und Produkte zu markt-
gerechten Preisen anbieten.

+ Starke lokale Marke. Eine eigens auf den chinesischen
Markt zugeschnittene Marke kann hilfreich sein, um
sich von der Konkurrenz abzuheben. Mit einer solchen
Marke kédnnen Unternehmen kostenglinstige Lésungen
anbieten, die sich vom Ubrigen europdisch geprégten
Portfolio unterscheiden, und das Vertrauen lokaler Kun-
den gewinnen.

+ Fusionen und Ubernahmen (Mergers & Acquisitions,
M&A) lokaler Unternehmen. M&A-Aktivitéten kénnen
den Markteintritt erheblich beschleunigen, indem sie
Zugang zu bestehenden Netzwerken, Kundenstdmmen
und Marktkenntnissen verschaffen, was wiederum die
Wettbewerbsposition stdrkt.
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+ »China Speed”. Unternehmen mussen in der Lage
sein, agil auf Marktverénderungen zu reagieren
sowie neue Produkte schnell zu entwickeln und auf
den Markt zu bringen. Dies erfordert flexible Entwick-
lungsprozesse, eine dynamische Organisationsstruk-
tur und eine ,Good enough”-Strategie anstelle von
Overengineering.

+ Technische Entkopplung des Software-Stacks. Eine
teilweise technische Entkopplung des Software-Stacks
ist notwendig, um den lokalen Anforderungen gerecht
zu werden. Anpassungen oder Neuentwicklungen von
Technologien und Softwarelésungen sind essenziell,
um regulatorische und technische Vorgaben zu erful-
len. Dies stellt sicher, dass Produkte und Dienstleis-
tungen den chinesischen Standards entsprechen und
wettbewerbsfdahig bleiben.

Auch andere globale Mdrkte wie Indien, der Mittlere Osten/
Afrika oder die APAC-Region (ohne China und Japan)
verzeichnen ein starkes Wachstum (Indien: ca. 6 bis 7%
pro Jahr, Mittlerer Osten/Afrika: ca. 3,5%, APAC: ca. 3%),
sind jedoch im Vergleich zu China deutlich kleiner. Das
Marktvolumen betrégt in Indien ca. 67 Mrd. USD, im Mittle-
ren Osten/Afrika etwa 30 Mrd. USD und in der APAC-Region
rund 270 Mrd. USD. Diese Mdrkte sollten nicht vollsténdig
aulBer Acht gelassen werden, da sie in Zukunft an Bedeu-
tung gewinnen kénnten und bereits heute selektive Chancen
fur den europdischen Maschinen- und Anlagenbau bieten.



Neue Technologien und Kundensegmente als
Wachstumstreiber

Bis 2030 werden insbesondere grine Technologien, Vertei-
digungstechnik, Robotik und Automatisierung zu den dyna-
mischsten Wachstumsfeldern weltweit z&hlen. Sie wurden
von den VDMA-Mitgliedern aus einer Liste globaler Trends
ausgewdhlt und im Rahmen der Umfrage bestdatigt.4s

1. Griine Technologien: Wachstumstreiber durch steigen-
den Dekarbonisierungsbedarf

Griine Technologien (Green Tech) bieten enorme wirtschaft-

liche Chancen und spielen eine Schltsselrolle bei der Errei-
chung der Pariser Klimaziele. Fur den Maschinen- und Anla-

Abbildung 21

MARKTTRENDS 42

genbau wird das globale Marktpotenzial der Dekarbonisie-
rung auf etwa 300 Mrd. EUR pro Jahr geschdtzt 48

Unternehmen kénnen durch griine Technologien nicht nur
die globalen Treibhausgasemissionen signifikant senken,
sondern auch die Energieeffizienz steigern, eine Kreislauf-
wirtschaft erméglichen, klimaneutrale Produktion realisie-
ren und die Versorgungssicherheit gewdhrleisten. Das Spek-
trum dieser Technologien reicht von Wérmepumpen Uber
CO,-Abscheidungsanlagen bis hin zu Netzwerken far die
Kreislaufwirtschaft (Abbildung 21).47

Viele griine Technologien befinden sich derzeit in einer
frihen Entwicklungsphase und bieten europdischen
Maschinen- und Anlagenbauern bis 2030/35 erhebliches

Rolle des Maschinen- und Anlagenbaus in griinen Technologien

Maschinen

Antriebstechnik
Anlagen zur Rohstoffrickgewinnung
Wdarmepumpen
Wdarmetauscher

Klimaschutz

Klimaneutrale

Komponenten

Ventile, Pumpen und Kompressoren

Energieeffizienz

Effiziente Industriebrenner
Komponenten zur CO,-Abscheidung

Technologien fur intelligente
Gebd&udeautomation

Energiequellen

Anlagen

AusrUstung far Batterie- und Solarfertigung

Anlagen far Wasserstoffwirtschaft und industrielle
Dekarbonisierung

Effizienztechnologien fur thermische Kraftwerke

Wasser- und Windkraftanlagen

Quelle: VDMA: Go For Green Tech: An Initiative of the VDMA

Netzwerke

Digitale Vernetzung zirkul&rer
Produktionsprozesse

Intelligentes Zustandsmonitoring von
Maschinen und Anlagen

Industrie-4.0-Technologien fur effiziente Produktion
Technologien fur klimaneutrale Produktion

4% McKinsey- und VDMA-Umfrage auf der VDMA-Hauptvorstandssitzung, 26. Juli 2025

46 VDMA (2020), Grune Technologien fur grines Geschaft
47 VDMA (2022), Go For Green Tech: An Initiative of the VDMA
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Wachstumspotenzial. Beispiele sind industrielle Warme-
pumpen, Carbon Capture and Storage (CCUS) sowie
Recyclingtechnologien und Wasserstoff (Abbildung 22).
Im Gegensatz dazu ist der Batteriemarkt bereits weiter
entwickelt und bietet europdischen Unternehmen derzeit
nur begrenzte Einstiegsmdglichkeiten. Im Folgenden wer-
den diese funf Technologien sowie deren Wachstumspo-
tenziale ndher beleuchtet.
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« Batterien. Die globale maximale Produktionskapazitat
von Lithium-lonen-Batterien wird laut einer McKinsey-
Studie voraussichtlich von 2.600 GWh im Jahr 2025 auf
5.500 GWh bis 2034 steigen — ein jahrliches Wachstum
(CAGR) von etwa 10%. Wachstumsregion fir die Batterie-
herstellung ist vor allem China mit einem geschdatzten
Marktanteil von ca. 70% im Jahr 2034, gefolgt von den
USA mit 14% und Europa mit rund 10%.48 Der Standort
Europa kann trotz hoher Ambitionen nicht mit der Dyna-
mik anderer Regionen mithalten, was sich auch in den
jungsten Insolvenzen in diesem Sektor (z.B. Northvolt)
widerspiegelt. Fur europdische Maschinen- und Anla-
genbauer bestehen Wachstumsmdéglichkeiten im Bat-
teriemaschinenmarkt fur automobile Anwendungen
deshalb vorwiegend aufierhalb Europas. Die Teilnahme

Abbildung 22

Wachstumspotenziale in griinen Technologien im Maschinen- und Anlagenbau
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am Wachstum in diesem Bereich ist zwar méglich, ins-
besondere da europdische Batteriemaschinenhersteller
Uber das nétige Know-how verfigen. Allerdings stellt
die Dominanz chinesischer Anbieter, die komplette
Batteriefabriklésungen aus einer Hand anbieten, eine
erhebliche Herausforderung dar. Um international kon-
kurrenzféhig zu bleiben, mussen europdische Maschinen-
und Anlagenbauer ebenfalls in der Lage sein, inte-
grierte Fabrikldsungen zu wettbewerbsféhigen Kosten
anzubieten.

Industrielle Warmepumpen. Mit einer weltweit erwarte-
ten MarktgréRe von 60 Mrd. EUR bis 2030 zéhlen (indus-
trielle) Warmepumpen zu den vielversprechendsten
Zukunftsmadrkten im Maschinen- und Anlagenbau
(Abbildung 23). Fur Europa wird ein jéhrliches Wachs-
tum von 13 bis 21% fur grof3technische Warmepumpen
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prognostiziert und von 4 bis 15% fur Sole-Wasser-Warme-
pumpen (Erdwérmepumpen), abhéngig vom jewei-
ligen Anwendungsbereich. Im Fokus stehen dabei
die Dekarbonisierung der industriellen Warmeerzeu-
gung — etwa fUr Prozesse in Papiermaschinen — sowie
die nachhaltige Wérmeversorgung von Stadten. Grofde
Wdrmespeicher spielen hier eine zentrale Rolle, um den
Strombedarf im Tagesverlauf flexibel an die Erzeugung,
insbesondere aus erneuerbaren Energien, anpassen
zu kénnen.

CCUs-Technologien. Der Markt fir CCUS wird nach
McKinsey-Schétzungen bis 2030 voraussichtlich ein
Volumen von 30 Mrd. EUR erreichen, mit einer jahr-
lichen Wachstumsrate von 40%. Jungste Entwicklungen
unterstreichen das enorme Potenzial dieser Techno-
logien, insbesondere im Bereich von Komponenten

Abbildung 23

Marktpotenzial fiir industrielle und Sole-Wasser-Warmepumpen bis 2040

Industrielle Warmepumpen, in Tsd. Einheiten S&W-Wdarmepumpen, in Tsd. Einheiten (Europa')
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Quelle: Daten von IRENA, Goulden, WoodMac und EHPA bis 2021; McKinsey Energy Solutions Energy Perspective 2024; McKinsey Energy
Storage Insights, McKinsey Hydrogen Insights, Daten ab 2022



(Pumpen, Kompressoren) und Antriebstechnik. CO,-
Abscheidungssysteme und Speicheranlagen sind
essenziell, um Emissionen in Sektoren, die anderenfalls
schwer zu dekarbonisieren sind, signifikant zu redu-
zieren und globale Nachhaltigkeitsziele zu erreichen.
Unternehmen, die in CCUS-Technologien investieren
und deren Automatisierung vorantreiben, kénnen eine
fuhrende Rolle im Klimaschutz Gbernehmen, wenn sie
die notwendige Infrastruktur schaffen, um CO,-Emis-
sionen aus industriellen Prozessen effizient abzu-
scheiden und zu speichern. Zugleich positionieren sie
sich damit als Vorreiter in einem Markt mit starkem
Wachstumspotenzial.

Abbildung 24
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+ Recycling. Der Recyclingsektor entwickelt sich zu einem

zentralen Treiber der Kreislaufwirtschaft. Mechani-
sche Recyclinganlagen fur Kunststoffe und Textilien,
Systeme zur Aufbereitung von Elektronikschrott sowie
chemische Recyclingverfahren wie die Pyrolyse sollen
bis 2030 ein Marktvolumen von 50 Mrd. EUR erreichen -
bei einer erwarteten jahrlichen Wachstumsrate von
10 bis 20% (Abbildung 24). Besonders stark wéchst
der globale Markt fur Batterierecycling, der mit einer
jahrlichen Wachstumsrate von 29% deutlich schneller
expandieren wird. Der Grund: Immer mehr Batterien
erreichen das Ende ihrer Lebensdauer und missen
recycelt werden. Parallel dazu wird der Markt fur Abfall-
und Recyclinganlagen weiterwachsen, bedingt durch
Fortschritte in der Energieeffizienz und verstdrkte
Nachhaltigkeitsinitiativen.

Marktpotenzial von Batterierecycling bis 2040

Weltweite End-of-Life-Batterievolumen'?, in GWh
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+ (eriner) Wasserstoff. Der europdische Maschinen-
und Anlagenbau spielt eine entscheidende Rolle

beim Aufbau einer Wasserstoffinfrastruktur. Durch die

Umwandlung erneuerbarer Energien in Wasserstoff
mittels Elektrolyseanlagen tré&gt er zur Versorgungs-
sicherheit und Wertschépfung im Binnenmarkt bei.

Neben der Energiespeicherung bietet Wasserstoff zahl-

reiche Anwendungsmaoglichkeiten, z.B. in Raffinerien,
der chemischen Industrie und kunftig unter ande-
rem auch im Schwerverkehr und in der Stahlindustrie.
Die Umsetzung dieser Anwendungen erfordert eine
spezielle AusrUstung wie Rohrleitungssysteme, Kom-

Abbildung 25
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pressoren, Druckspeicher und Betankungsstationen.
Dies sorgt fur eine anhaltende Nachfrage nach Kompo-
nenten, Fertigungstechnologien und Dienstleistungen.
Obwohl der Ausbau der Wasserstoffinfrastruktur bislang
langsamer voranschreitet als in optimistischen Progno-
sen erwartet, wurden bereits zahlreiche Projekte gestar-
tet und erste kommerzielle Grofdanlagen installiert.
Weltweit haben Uber 500 Projekte mit einem Gesamt-
volumen von mehr als 110 Mrd. USD mindestens eine
positive Investitionsentscheidung erhalten; viele davon
befinden sich bereits im Bau oder sind sogar schon in
Betrieb (Abbildung 25).

510 verbindlich zugesagte Projekte fiir sauberen Wasserstoff, iiber 80 davon in den

vergangenen 12 Monaten hinzugefiigt
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2. Verteidigungstechnik: Wachstumsfeld mit
langfristiger Relevanz

Die zunehmenden geopolitischen Spannungen der ver-
gangenen Jahre haben die Verteidigungsindustrie ver-
starkt in den Fokus politischer und wirtschaftlicher Debat-
ten geruckt. Infolgedessen Uberprifen viele europdische
Lander ihre Verteidigungsstrategien und investieren in den
Ausbau ihrer militérischen Kapazitéten. Diese Entwicklun-
gen durften erheblichen Einfluss auf den europdischen
Maschinen- und Anlagenbau haben.

Abbildung 26
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Im Juni 2025 einigten sich die NATO-Staaten bei ihrem
Gipfel in Den Haag auf ein erhéhtes Ausgabenziel von 5%.
Bis spdtestens 2035 sollen die Mitglieder jéhrlich 3,5% ihres
BIP fur Verteidigung aufwenden. Zusétzlich sollen weitere
1,5% des BIP in ergdnzende Fahigkeiten flieRen, z.B. in den
Schutz kritischer Infrastruktur oder die Stdrkung der
Cyberresilienz. Die NATO-Staaten planen, ihre Ausgaben
bis 2035 schrittweise auf das neue Zielniveau anzuheben.
Dabei handelt es sich nicht um einmalige Ausgaben, son-
dern um ein mittel- bis langfristig angelegtes Investitions-
programm, das die Sicherheit der NATO-Staaten nachhaltig

Der Weg zu einem Verteidigungsetat in Héhe von 3,5% des BIP
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stdrken soll.#® Laut Schdtzungen von McKinsey werden
die jahrlichen Verteidigungsausgaben der NATO-Staaten
in Europa im wahrscheinlichsten Szenario bis 2030 auf
800 Mrd. EUR steigen, verglichen mit 435 Mrd. EUR im Jahr
2024 (Abbildung 26).

Far Maschinen- und Anlagenbauer sind vor allem die
Investitionen in neue Ausristung relevant. Die Ausgaben
far Verteidigungsausristung kénnten kunftig schneller
wachsen als der Verteidigungsetat insgesamt. McKinsey-
Schatzungen zufolge kénnten bis 2030 mehr als 40% des
Verteidigungsetats fur Verteidigungsausristung verwen-
det werden; dies entspricht im von McKinsey erwarteten
Szenario mehr als 330 Mrd. EUR (Abbildung 27). Aufgrund
inrer Bedeutung fur Sicherheit und Strategie unterliegen
die Beschaffung und Produktion militérischer Ausristung
in vielen Ldndern strengen Auflagen sowie wirtschafts-

Abbildung 27
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und sicherheitspolitischen Vorgaben zur Fahigkeitsent-
wicklung. Beschaffungsprozesse erfolgen hdufig ausschlief3-
lich im Inland oder innerhalb enger Partnernetzwerke. Ein
Grol3teil der zusdatzlichen Verteidigungsausgaben bleibt
somit in Europa. Diese Regelungen betreffen nicht nur die
Endhersteller, sondern auch zahlreiche Zulieferer.

Die steigenden Investitionen in die Verteidigungsindustrie
sorgen fUr starke Wachstumsimpulse im europdischen
Maschinen- und Anlagenbau, insbesondere in drei
Bereichen:

+ Direkte Produktion von Ausristung. Maschinen- und
Anlagenbauer kénnen sich als Zulieferer oder direkte
Hersteller milit@rischer Ausristung positionieren. Bei-
spiele hierfur sind die Produktion von Komponenten wie

Anteil der Ausgaben fiir Ausriistung am Verteidigungsetat

Europdische NATO-Staaten fir das Szenario ,Ausgewogene Beschleunigung”

Verteidigungsausgaben, in Mrd. EUR

Personal, Infrastruktur
und Sonstiges (z.B. Wartung)

[l Ausrtstung
(gemaR NATO-Definition)

290

215

2021

Quelle: McKinsey

49 NATO (2025), The Hague Summit Declaration
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https://www.nato.int/cps/en/natohq/official_texts_236705.htm

Pumpen oder Kompressoren, die etwa in militérischen
Fahrzeugen und Schiffen eingesetzt werden.

+ Zulieferung fur Produktionslinien. DarUber hin-
aus besteht die Moglichkeit, Produktionslinien oder
Maschinen fur die Produktion von RUstungsgutern
zu entwickeln und zu liefern, z.B. hochspezialisierte
Metallverformungsmaschinen.

- Neue Technologien in der Verteidigung. Die Verteidi-
gungsindustrie befindet sich in einem technologischen
Umbruch, geprdgt von Entwicklungen wie Drohnen,
Sensorik, Robotik und digitaler Gefechtsfihrung. Dabei
lassen sich zunehmend auch bisher zivil genutzte
Technologien far militérische Anwendungen adaptie-
ren. Das eréffnet Wachstumsfelder far neue Akteure im
Verteidigungsumfeld, sowohl fur Start-ups als auch fur
technologieaffine Mittelstéindler, die als sogenannte
Early Adopters schnell Marktanteile gewinnen kénnen.®°

Der Anstieg der Verteidigungsausgaben in Europa kénnte
vor allem bei spezialisierten Auftragsfertigern zu einem
Nachfrageschub fuhren. Besonders profitieren kénnten

50 McKinsey (2024), The future of European defense and security
' Tamarack Defense (2025), Market Forecast Products
52 McKinsey (2025), Shaping resilience: Defend. Secure. Innovate.
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Unternehmen, die in der Lage sind, hochprézise Einzel-
teile oder Systeme in kleiner Sttickzahl und unter héchsten
Qualitétsanforderungen zu fertigen — z.B. fir den Bau von
Kampfpanzern, von denen pro Jahr lediglich eine hohe
zweistellige oder niedrige dreistellige Sttickzahl produziert
wird.5' Einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil haben
Unternehmen, die schon Erfahrung als Verteidigungszulie-
ferer vorweisen kénnen, denn die sicherheitsrelevante Zer-
tifizierung, die fur die Teilnahme an Ausschreibungen
erforderlich ist, ist zeit- und kostenintensiv. Zertifizierte
Unternehmen kénnen schneller reagieren und genielzen
zudem einen Vertrauensvorsprung bei der Auftragsver-
gabe. Globale Serienfertigung spielt in diesem Bereich
eine untergeordnete Rolle; stattdessen setzen viele euro-
pdische Staaten auf regionale, zertifizierte Hersteller, die
eine flexible Produktion von Komponenten gewdhrleisten
kénnen. Besonders kleinere, hochspezialisierte Zulieferer
kénnten von dieser Entwicklung und den damit verbunde-
nen Marktchancen profitieren.5? Allerdings sind die Ver-
gabeprozesse haufig hochkomplex und langwierig. Wer in
die Verteidigungsindustrie einsteigen mdéchte, sollte des-
halb mit einem langfristigen Horizont planen.


https://www.mckinsey.com/industries/aerospace-and-defense/our-insights/the-future-of-european-defense-and-security
https://www.tamarackdefense.com/products-overview
https://www.mckinsey.com/~/media/mckinsey/industries/aerospace and defense/our insights/munich security conference 2025/Shaping-resilience-Defend-Secure-Innovate.pdf

3. Robotik und Automatisierung: Produktivi-
tétsschub fiir zahlreiche Industrien

Laut der International Federation of Robotics wurden 2023
in Europa fast 92.400 Industrieroboter installiert — ein
Zuwachs von 9% im Vergleich zum Vorjahr. Deutschland
fUhrte die Rangliste in Europa mit 28.400 neu installierten
Einheiten an.® Der deutsche Robotik- und Automatisierungs-
sektor erzielte 2024 einen Umsatz von etwa 15,2 Mrd. EUR.
Far 2025 wird trotz eines konjunkturellen Abschwungs ein
Umsatz von 13,8 Mrd. EUR prognostiziert.54 Diese Zahlen

Abbildung 28
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unterstreichen die Resilienz und langfristige Bedeutung
des Sektors.

In der Vergangenheit war Europa ein Vorreiter in Robotik
und Automatisierung: 2013 entfielen rund 24% aller neu
installierten Industrieroboter weltweit auf die EU. Bis 2023
ist dieser Anteil jedoch auf 17% gesunken - ein alarmie-
render Ruckgang, der auf eine sinkende Wettbewerbsféhig-
keit hinweist.®® Dieser Verlust an Marktanteilen kommt zu
einem entscheidenden Zeitpunkt, da die frihzeitige Ein-
fahrung von Robotik und Automatisierung nicht nur die

Zusammenhang zwischen Léhnen und Produktivitdt in der verarbeitenden Industrie in

den G20-Staaten
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53 |nternational Federation of Robotics (2024), World Robotics Reports

54 VDMA (2025), Robotik + Automation
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https://ifr.org/worldrobotics/
https://www.vdma.eu/de/robotik-automation
https://ifr.org/worldrobotics/

Zukunft einzelner Unternehmen, sondern auch die wirt-
schaftliche Entwicklung ganzer Volkswirtschaften maRR-
geblich beeinflussen wird. Grund dafur ist, dass Robotik
und Automatisierung in Zukunft voraussichtlich zu Produk-
tivitatssteigerungen von 0,3 bis 2,2% pro Jahr fihren wer-
den.%® Produktivitdt ist ein entscheidender Faktor fur wirt-
schaftlichen Wohlstand - sie erklart rund 89% der Lohn-
unterschiede in der verarbeitenden Industrie zwischen
verschiedenen Landern (Abbildung 28). Lander, die Robotik
und Automatisierung nicht umfassend nutzen, riskieren

Abbildung 29
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damit, im globalen Wettbewerb an Boden zu verlieren, und
gefdhrden ihren Wohlstand.

Ein vielversprechendes Wachstumssegment, in dem
Europa seine Position innerhalb von Robotik und Automa-
tisierung nachhaltig stérken kénnte, sind humanoide
Roboter. Deren Anteil an universell einsetzbaren Robotern
wird schétzungsweise von etwa 2% im Jahr 2024 auf rund
7% im Jahr 2030 steigen und dann eine Marktgréfe von
mehr als 7 Mrd. USD erreichen (Abbildung 29).

Marktwachstum humanoide Roboter bis 2035

Optimistisches Szenario

Globale Schéatzung der Marktgréfie fir humanoide Roboter, Umsatz in Mrd. USD

+42% P.a. 1
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Quelle: IDC; Bemstein; Future Markets

% McKinsey Global Institute (2023)
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Gleichzeitig eréffnet auch der globale Markt fir autonome
mobile Roboter (AMR) und ,Automated Guided Vehicles”
(AGV) eine bedeutende Wachstumschance. Mit einer
prognostizierten jahrlichen Wachstumsrate von rund 40%
und 11 Mrd. USD MarktgréRe im Jahr 2026 bietet dieser
Markt insbesondere Unternehmen im Maschinen- und
Anlagenbau sowie in der Anlagenautomatisierung
attraktive Perspektiven (Abbildung 30). Der AMR-Markt
wird derzeit von der Logistik dominiert, die rund 75% des
Gesamtmarkts ausmacht. Innerhalb der Logistik treiben
vor allem sogenannte Waren-zum-Mitarbeiter-Systeme

Abbildung 30
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(Goods to Person, G2P) mit einem Drittel des Markt-
volumens das Wachstum voran. Zwischen 2022 und 2026
wird in der Logistik ein starkes Wachstum (CAGR) von 69%
erwartet — deutlich mehr als die 31% in der Fertigung.

In der Fertigungsindustrie sind AMR insbesondere fur
Decklasten und Gabelstapleranwendungen verbreitet.
Hervorzuheben ist das Segment der Roboter mit montier-
tem Arm: Obwohl es derzeit noch eine Nische darstellt,
wdchst es am schnellsten und bietet enormes Potenzial
far spezialisierte Anwendungen.s’

Globaler Markt fiir autonome mobile Roboter (AMR) und ,, Automated Guided Vehicles”

(AGV)

Entwicklung des globalen Markts, in Mrd. USD

H AGVY AMR

+39% p.a.

29
1,0

2022

Quelle: Interact Analysis

11,0

48%

2026

57 Interact Analysis (2024), Mobile robot market slows but robust growth continues
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Fur alle Wachstumsfelder gilt: Ihre ErschlieBung verlangt
nicht nur eine durchdachte Strategie, sondern auch klare
Prioritdten. Eine McKinsey-Analyse der 800 gréf3ten Tech-
nologie-, Maschinenbau- und Automobilunternehmen
zeigt, dass Firmen mit fokussiertem Vorgehen beim Eintritt
in neue Wachstumsfelder ihren Total Shareholder Return
(TSR) im Schnitt um 2,5 Prozentpunkte stérker steigern als
Unternehmen, die gleichzeitig mehrere Felder bearbeiten
(Abbildung 31).

Abbildung 31
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Abschlieffend bleibt festzuhalten, dass je nach Wachs-
tumsfeld unterschiedliche Eintrittsbarrieren bestehen:
Wdhrend grine Technologien und Robotik vergleichsweise
leicht zugdnglich sind, erfordern Bereiche wie Verteidigung
oder der chinesische Markt komplexe regulatorische Vor-
gaben, Joint-Venture-Strukturen und umfangreiche Zerti-
fizierungen. Diese Hlrden stellen insbesondere fur KMU
eine Herausforderung dar und bedingen teils erhebliche
Anfangsinvestitionen.

McKinsey-Umfrage zum Erfolg (Total Shareholder Return, TSR) der Expansion in

Wachstumsfelder

TSR durch ErschlieBung angrenzender

Wachstumsfelder,

Median in Prozent p.a.

Fokus auf ein Wachstumsfeld

Fokus auf mehrere Wachstumsfelder 11

Anteil der Unternehmen,
in Prozent

35 78

22

Hinweis: Werte um Austreier bereinigt, indem Minimal- und Maximalwerte aus dem Durchschnitt g,\ntfernt wurden; ausgeschlossen sind Unter-
nehmen, die 2019 in angrenzende Bereiche expandierten und fur die keine Finanzdaten vorlagen; Uberrendite (TSR) wurde fur 2004-21 berechnet

Quelle: McKinsey Strategy & Corporate Finance Practice, ,How to reignite growth through adjacencies”, Studie von ~800 der groRten

Unternehmen aus Zukunftsindustrien 2004-19
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C. Hoher, schneller, weiter: Innovationskraft als

Schliissel zum Erfolg

Innovation ist seit jeher ein wesentlicher Motor far den Erfolg
des europdischen Maschinen- und Anlagenbaus. Von der
industriellen Revolution bis zur Digitalisierung — technologi-
sche Neuerungen haben die Industrie geprégt und ihre
Wettbewerbsfdhigkeit gestdrkt. Laut der ZEW-Innovations-
erhebung 2025 sind 87% der deutschen Maschinen- und
Anlagenbauer an Innovationsaktivitéten beteiligt. Davon
betreibt rund die Hdlfte kontinuierlich Innovationsarbeit,
was 43% aller Unternehmen in diesem Sektor entspricht —
ein doppelt so hoher Anteil wie im gesamten verarbei-
tenden Gewerbe.5®

Allerdings bleibt die Fahigkeit, Innovationen erfolgreich zu

kommerzialisieren, eine Herausforderung. Im internationa-
len Vergleich zeigt der Blick auf die USA, wie grofR der

Abbildung 32

Nachholbedarf ist (Abbildung 32): Dort gibt es doppelt so
viele unternehmerische Aktivitaten in der Frihphase, sie-
benmal so hohe Investitionen vor dem Bérsengang und
vier- bis funfmal so viele Technologie-Einhérner wie in
Deutschland. Doch die Probleme liegen auch in der ope-
rativen Umsetzung: Viele Unternehmen scheitern daran,
technologische Entwicklungen in marktféihige Produkte zu
Uberfuhren.

Um kunftig Innovationen voranzutreiben und als Chance
zu nutzen, bringt der europdische Standort wichtige Vor-
aussetzungen mit:

« Technologiefuhrer. Europa zahlt mehr als 2.250 soge-
nannte Hidden Champions — deutlich mehr als die USA,

Kommerzialisierung und Skalierung von Grundlagenforschung und Patenten

Grundlagenforschung

v

Kommerzialisierung

Deutschland e== USA

Skalierung

Wissenschaft-

liche und tech-
nische Publika- Patente von
F&E-Ausgaben, tionen, pro Weltrang, pro

in Prozent des BIP 1.000 Einwohner

.\

1.000 Einwohner

\2x

1. Initial Public Offering (Borsengang)

v

»

Unternehme-

rische Aktivitat Investment vor

(Frithphase), IPO!, pro Kopf, Tech-Einhérner,

in Prozent in USD pro 1.000 Einwohner
A A

° 4-5x

7x

v
®

Quelle: Bertelsmann Stiftung; National Science Foundation; OECD; PitchBook; Weltbank, McKinsey-Analyse
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Japan und China zusammen, die gemeinsam auf 730
kommen (Abbildung 33). Insbesondere der deutsche
Mittelstand spielt dabei eine SchlUsselrolle und bleibt
die treibende Kraft sowie das Ruckgrat einer wider-
standsféhigen deutschen und europdischen Industrie.
Mittelstdndische Unternehmen in Deutschland férdern
Innovationen, entwickeln hochwertige Produkte und
zeichnen sich haufig durch eine gréfiere finanzielle Sta-
bilitét im Vergleich zu GroRkonzernen aus. lhre Stérke
zeigt sich vor allem in Bereichen, in denen fundiertes,
Uber Jahrzehnte aufgebautes Spezialwissen erforder-
lich ist — ein Wissen, das globale Wettbewerber nur
schwer aufbauen kénnen.s®

Abbildung 33
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+ Qualifizierte Arbeitskrdfte. Europa verfugt Gber eine

groRe Zahl an Hochschulabsolventen in den Inge-
nieurwissenschaften. Mit rund 2 Millionen qualifizierten
Ingenieuren — ein Anstieg von 10% gegenuber 2020 -
fuhrt Deutschland die Liste in Europa an. Das Interesse
an diesem Fach ist nach wie vor groRR: In den L&ndern
mit der gréften Wirtschaftskraft, Deutschland und
Frankreich, absolvieren jahrlich rund 140.000 Men-
schen ein Ingenieurstudium.®®# Speziell Deutschland
ist hier bei der Ausbildung fuhrend: 22% aller Hoch-
schulabsolventen schlieRen ein Ingenieurstudium
ab - der Spitzenwert unter den OECD-Staaten. In den
USA sind es nur 8%; dies ist dort der niedrigste Anteil
an den Hochschulabschlissen.®? Auch die duale Aus-
bildung spielt eine Schlusselrolle bei der Gewinnung

Weltweite Verteilung von Hidden Champions 2022

Anzahl der Hidden Champions nach Lédndern 0

0-28

28-100

100-500 500+

Landeribersicht

1 Deutschland 1573
2 USA 350
3 Japan 283
4 Osterreich 7
5 Schweiz 171
6 Frankreich m
7 ltalien 102
8 China 97
9 GroRbritannien 74
10 Niederlande 38

Hinweis: Hidden Champions sind Unternehmen, in ihrem Markt zu den Top 3 der Welt gehdren oder auf ihrem Kontinent den ersten Platz
belegen, einen Jahresumsatz von <5 Mrd. EUR erzielen und in der Offentlichkeit wenig bekannt sind

Quelle: IDW 2022

59 Olaf Salié und Hartmut Rauen (2025), Traumfabriken
60 statistisches Bundesamt (2024), Mikrozensus 2023
® CDEFI (2023), La CDEFI publie son panorama 2023 des écoles d'ingénieurs

62 VDMA (2025), Forschung & Innovation — Mitglieder-Erhebung
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und Sicherung von Fachkré&ften fur die Fertigungs- und
Ausrdstungsindustrie.®3

« Industrienetzwerk. Mit Uber 1.500.000 Industrieunter-
nehmen®4 in der EU (3,3 pro 1.000 Einwohner) verfigt
Europa Uber ein dichtes industrielles Netzwerk, das sich

auch durch lokale Lieferantenbeziehungen auszeichnet.

Far die Stérkung der Innovationskraft in Europa und
Deutschland ist es entscheidend, dieses Netzwerk noch
intensiver GUber Kooperationen und Partnerschaften zu
nutzen.s®

« Grundlagenforschung und Kollaboration. Europa und

insbesondere Deutschland zéhlen zu den fihrenden
Regionen weltweit in Bezug auf Patentanmeldungen

Abbildung 34

MARKTTRENDS 56

sowie Investitionen in F&E. Maschinen- und Anlagen-
bauer investieren kontinuierlich hohe Summen in die
Entwicklung neuer Technologien und Produkte. Diese
Innovationskraft spiegelt sich auch in der Vielzahl an
Patenten wider, die j&hrlich angemeldet werden. Euro-
pdische Firmen haben 2024 mit Gber 21.000 Anmel-
dungen die meisten Patente beim Europdischen
Patentamt fur den Maschinen- und Anlagenbau ein-
gereicht — mehr als Unternehmen aus China, den USA
oder Japan. Die traditionell enge Kollaboration von
Industrie, Forschungseinrichtungen und Universitaten
férdert zudem den Wissenstransfer und beschleunigt
technologische Fortschritte. Damit bleibt Europa ein
wichtiger Motor fur kreative Lésungen und Innovationen
weltweit (Abbildung 34).

Anzahl von F&E-Patenten im Maschinen- und Anlagenbau sowie verwandten Industrien

Anzahl der Patente

0-4.000  gXeJeJorz:Xe[ofo) >8.000 0-33
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p i
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21.045 63,9 20.018 43,5

2. Optik, Messtechnik, Analyse biologischer Materialien, Steuerung, Medizintechnik

83 Olaf Salié und Hartmut Rauen (2025), Traumfabriken

64 Unternehmen mit mehr als zehn Beschdftigten laut IFM Bonn 2021

85 Olaf Salié und Hartmut Rauen (2025), Traumfabriken



Innovation ist somit ein SchlUssel zum Erfolg des europdi-
schen Maschinen- und Anlagenbaus und besonders fur
Deutschland von grofRer Bedeutung. Europa verfugt Gber
entscheidende Stdrken: eine hohe Dichte an Hidden
Champions, qualifizierte Fachkrdfte, ein starkes Industrie-
netzwerk und fihrende Grundlagenforschung. Damit
bleibt es ein globaler Innovationsmotor, gestutzt durch
Uberdurchschnittliche Investitionen in F&E sowie eine
Spitzenposition bei Patentanmeldungen. Deutschland
gilt far europdische Maschinen- und Anlagenbauer als
attraktivster Standort fur F&E. Ausschlaggebend daflr sind
nicht nur die Leistungsstdrke der Ingenieurwissenschaften
sowie das exzellente Hochschul- und Wissenschaftssystem,
sondern auch die ausgeprdgte Innovationskultur und
Férderinstrumente wie die Forschungsférderung.®® Wie F&E
effektiv zum Unternehmensergebnis beitragen kann, wird
erldutert im Kapitel ,Handlungsansdétze”.

so viele Hidden Champions gibt es
in Europa im Vergleich zu den USA.

86 VDMA (2025), Forschung & Innovation — Mitglieder-Erhebung
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D. Aufstrebender Wettbewerb aus Fernost

Seit Jahrzehnten gilt der europdische Maschinen- und
Anlagenbau als globaler Malistab fur Qualitét, Prézision
und Innovation. Doch das Wettbewerbsumfeld hat sich
in den vergangenen 10 bis 15 Jahren grundlegend gewan-
delt. Chinesische Anbieter schlieRen technologisch auf
und etablieren sich zunehmend als ernstzunehmende
Wettbewerber auf den globalen Mdérkten. Gleichzeitig
verstdrken sie ihre Présenz auf dem europdischen Binnen-
markt - sowohl durch steigende Importe aus Fernost als
auch durch strategische Ubernahmen europdischer
Unternehmen und den Aufbau eigener Produktionsstét-
ten.®” Diese Verschiebung im Wettbewerb macht sich
deutlich bemerkbar: Laut einer VDMA-Umfrage aus dem
Jahr 2025 sehen Gber 90% der deutschen Maschinen-
und Anlagenbauer erheblichen Wettbewerbsdruck durch
chinesische Hersteller.®®

Abbildung 35

Wachstum in China - Stagnation in Europa

Seit 2010 verzeichnete die chinesische Wirtschaft insge-

samt ein starkes Wachstum, insbesondere im Maschinen-

und Anlagenbau. Das chinesische Bruttosozialprodukt
stieg seitdem um 140%.%° Die Maschinen- und Anlagen-
bauproduktion des Landes hat sich im gleichen Zeitraum
nahezu verdreifacht. Im Gegensatz dazu stagniert die
Produktion in Deutschland seit 2016 und verharrt auf einem
weitgehend konstanten Niveau. Auch der europdische
Durchschnitt zeigt lediglich moderate Zuwd&chse von 20%
(Abbildung 35).

Produktionsindex (Volumen) des Maschinen- und Anlagenbaumarkts
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67 Technik+Einkauf (2025), Das sind die gréRten Maschinen- und Anlagenbauer Deutschlands

68 VDMA (2024), VDMA-Studie: China surft auf einer neuen Welle des ,Going Global”

8% Daten von Oxford Economics — echtes BIP in lokaler Wahrung, Zugriff Juli 2025

Deutschland
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Das Wachstum im chinesischen Maschinen- und Anlagen-
baumarkt (+166% seit 2010)7 wird nicht nur durch die starke
Inlandsnachfrage vorangetrieben, sondern zunehmend
auch durch den Export. Europa hat sich dabei zu einem
wichtigen Zielmarkt fUr chinesische Maschinen- und
Anlagenbauer entwickelt. Seit 2010 haben sich die Maschi-
nen- und Anlagenimporte aus China nach Europa ver-
dreifacht (Abbildung 36). Mittlerweile belaufen sie sich

Abbildung 36
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auf fast 60 Mrd. USD jahrlich.2 Wéahrend die chinesischen
Importe 2010 bis 2019 jahrlich um etwa 7,7% stiegen, liegt
deren Wachstum seit 2019 — und damit seit Beginn der
COVID-19-Pandemie — bei rund 9,3% pro Jahr. Im Jahr 2024
erreichte der Anteil chinesischer Importe am Gesamt-
absatz im europdischen Maschinen- und Anlagenbaumarkt
mit etwa 7,3% einen historischen Héchststand.”

Chinesische Importe als Teil des europiischen Maschinen- und Anlagenbaumarkts

in Mrd. USD

Importe: China
[l Importe: USA
Il Importe: Rest der Welt

[l Europdischer Binnenverbrauch

CAGR, in Prozent

806 2010-19 2019-24
37 2,3 4,0
59 7,7 93

44 26

646 17 30
2010 2024
Anteil chinesischer Import 34 4] 5,5 73

in Prozent

1. Inlédndische Endnachfrage nach inléindischer Produktion. In Europa hergestellte Maschinen und Anlagen, die auch im europdischen Markt

verbleiben (europdische Produktion minus Export)

Quelle: IHS Markit; UN Comtrade (fur ausgewdhlte ISIC- und HS-Codes)

% Daten von IHS Markit fur selektierte ISIC-Codes, Zugriff Juli 2025
/I Daten von IHS Markit fur selektierte ISIC-Codes, Zugriff Juli 2025

72 Daten von UN Comtrade fur selektierte HS-Codes, Zugriff Juli 2025

78 Chinesische Importe nach Europa beinhalten auch von europdischen Herstellern in China gefertigte Komponenten oder Maschinen
und Anlagen, die nach Europa geliefert werden. Die Produktion europdischer Hersteller in China ist nicht Teil des europdischen

Inlandsabsatzes.
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Dabei variieren die chinesischen Marktanteile in Europa
je nach Maschinenbausparte stark (Abbildung 37). Lager,
Getriebe und Antriebselemente, Fluidtechnik, Kompresso-

ren und Ventile sowie Hebe- und Férdergerdte liegen mit Europa verschifft werden.

Abbildung 37
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einem Importanteil von Uber 10% an der Spitze, wdhrend
Maschinen fur Metallurgie sowie Land und Forstmaschinen
mit einem Importanteil von 2 bis 3% praktisch kaum nach

Chinesische Importe als Teil des europiischen Maschinen- und Anlagenbaumarkts

Absdétze in Mrd. USD
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Im Gegensatz zu den steigenden Importen stagnieren die
europdischen Exporte von Maschinen und Anlagen nach
China. Im Jahr 2024 lagen sie fast auf dem Niveau von
2021 und nur 4 Mrd. EUR Uber dem Wert von 2018. Seit 2010
sind die Exporte insgesamt aus Europa nach China lediglich
um 1,6% pro Jahr gewachsen. Ein wesentlicher Grund dafur

Abbildung 38
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ist der Aufbau lokaler Produktionskapazitéten in China
durch europdische Unternehmen. Dennoch verdeutlicht
das Ungleichgewicht zwischen den wachsenden Importen
aus China und den stagnierenden Exporten nach China
die zunehmenden Herausforderungen fur europdische
Unternehmen (Abbildung 38).

EU-Exporte nach China im Maschinen- und Anlagenbau

in Mrd. USD

[ | Europa ohne Deutschland
H Deutschland

+1,6% p.a.
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Quelle: UN Comtrade (fir ausaewdhlte HS-Codes)
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Chinesischer Wettbewerb im Wandel: Vier
Archetypen und strukturelle Vercinderungen’

Die Wettbewerbsdynamik zwischen europdischen und
chinesischen Unternehmen im Maschinen- und Anlagen-
bau lésst sich in vier Archetypen unterteilen:

+ Archetyp 1: Auslédndische Dominanz in China.
Europdische Unternehmen dominieren den chinesi-
schen Markt durch technologische Uberlegenheit
und starke Markenprdésenz, z.B. in den Bereichen Halblei-
ter, Industriegase/Spezialchemie, Luxusgter.

« Archetyp 2: Intensiver Wettbewerb in China.
Europdische und chinesische Unternehmen stehen in
direktem Wettbewerb, wobei chinesische Unternehmen
durch Kostenvorteile und lokale Marktkenntnis aufholen,
z.B.in der Autoindustrie oder in der Bahn- und Schienen-
verkehrstechnik.

+ Archetyp 3: Chinesische Dominanz in China. Chinesische
Unternehmen haben die Marktfihrerschaft in China
Ubernommen, oft durch staatliche Unterstitzung und
eine starke lokale Ende-zu-Ende-Wertschdpfungskette,
z.B.in den Bereichen Kunststoff- und Gummimaschinen,
Prézisionswerkzeuge, Nahrungsmittel- und Verpackungs-
maschinen, Windturbinen, Telekommunikation und
Netzwerktechnik.

« Archetyp 4: Verstdrkte chinesische Globalisierung.
Chinesische Unternehmen expandieren erfolgreich in
internationale Mdrkte und konkurrieren zunehmend mit
europdischen Unternehmen in deren Heimatmadrkten,
z.B. bei Photovoltaik, Batterieproduktion, Baumaschinen
oder Drohnen.

Einige Sektoren, die historisch von europédischen Unter-
nehmen dominiert wurden (Archetyp 1), sind heute durch
die verstdrkte chinesische Globalisierung (Archetyp 4)

geprdagt. Beispiele hierfur sind unter anderem Elektro-
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mobilitat (E-Autos) und Photovoltaik. Chinas Erfolg beruht
insbesondere auf zwei strategischen StoRrichtungen sowie
einigen Standortvorteilen:

Strategische StoRrichtung 1: Integration der
Wertschépfungskette

Ein zentraler Erfolgsfaktor der chinesischen Wettbewerbs-
strategie ist die umfassende Integration der Wertschép-
fungskette. Durch die Kontrolle sowohl vorgelagerter

(z.B. Rohstoffe und Komponenten) als auch nachgelagerter
(zB. Vertrieb und Infrastruktur) Schritte sichern sich chine-
sische Unternehmen entscheidende Vorteile in Bezug auf
Kosten, Flexibilitdt und Planbarkeit. Beispiele fur Chinas
Wertschépfungsintegration finden sich unter anderem in den
Sektoren Elektromobilitét und Photovoltaik (Abbildung 39):

+ Elektromobilitat. China hat sich in der Wertschépfungs-
kette der Elektromobilit&t als Marktflhrer etabliert, indem
es wesentliche Teile kontrolliert. Das Land hat eine starke
Position in der Produktion kritischer Rohstoffe (darunter
78% der weltweiten raffinierten Kobaltproduktion).”s7¢
Aufderdem ist es fUhrend bei zentralen Komponenten wie
Batterien — 83% der weltweit produzierten BEV-Batterien
stammen aus China.” DarUber hinaus werden 70% aller
E-Fahrzeuge in China gefertigt.”® Auch im Bereich der
offentlichen Ladeinfrastruktur ist China mit einem glo-
balen Marktanteil von 66% der grofite Markt.

+ Photovoltaik. In der Photovoltaikbranche erreichen
chinesische Firmen besonders hohe Marktanteile: In
nahezu allen Stufen der Wertschépfungskette liegt der
chinesische Anteil bei Uber 70%. Besonders hervor-
zuheben ist Chinas Dominanz in der Waferproduktion
(97%) und der Herstellung von Zellen (89%). Europa
hingegen ist in diesem Sektor nahezu bedeutungslos
und verfagt in keinem Segment mehr tGber eine rele-
vante Marktposition.”

74 VDMA (2024), VDMA-Studie: China surft auf einer neuen Welle des ,Going Global”
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Die Halbleiterindustrie hingegen ist ein Beispiel fur eine
Industrie, in der weiterhin ausldndische Dominanz den

Wettbewerb in China prégt (Archetyp 1):

» Halbleiter. In keinem Segment Uberschreitet der
chinesische Marktanteil die 50%-Marke; in den meisten
Bereichen liegt er deutlich darunter. Den héchsten

Abbildung 39
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Anteil erzielt China bei Verpackung, Montage und Pri-
fung (35%). In strategisch wichtigen Bereichen wie der
Produktion von Halbleiter-Equipment ist Chinas Présenz
mit einem Marktanteil von weniger als 1% hingegen
marginal. Europdische Unternehmen behaupten sich
in diesem Schlusselbereich mit einem Anteil von 25%
und spielen eine bedeutende Rolle.®®

Marktanteil chinesischer Firmen entlang der Wertschépfungskette verschiedener
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Abbildung 40

F&E-Ausgaben als Anteil des Gesamtumsatzes européischer, chinesischer und
amerikanischer Unternehmen

Anteil am Gesamtumsatz in Prozent
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Abbildung 41

Chinesische Ubernahmen europiischer Maschinen- und Anlagenbauunternehmen seit 2000

Anzahl Transaktionen
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Quelle: S&P Capital IQ



Strategische StoRrichtung 2: Produkt- und
Softwareinnovationen

In den vergangenen 15 Jahren haben chinesische Maschinen-
und Anlagenbauer ihre F&E-Ausgaben signifikant gesteigert:
seit 2010 kumulativ um etwa 3%, im Vergleich zu rund 1%
bei europdischen und 0% bei US-amerikanischen Maschi-
nen- und Anlagenbauern. Dadurch erreichten chinesische
Unternehmen 2024 F&E-Quoten von etwa 4,5% (gemessen
am Umsatz), was nur geringfugig unter dem Niveau der
europdischen Wettbewerber liegt (ca. 4,6%) (Abbildung 40).
Zu beachten ist jedoch, dass die absoluten F&E-Ausgaben
der betrachteten europdischen Unternehmen aufgrund
ihrer héheren DurchschnittsgréfRe dennoch etwa funfmal
héher sind — durchschnittlich 230 Mio. EUR in Europa im
Vergleich zu 50 Mio. EUR in China 882

Neben der Erhdhung der F&E-Ausgaben spielten M&A-Akti-
vitdten eine zentrale Rolle bei der Stérkung der Innovati-
onskraft chinesischer Maschinen- und Anlagenbauer
(Abbildung 41). Sie sicherten den Zugang zu entscheiden-
dem Know-how und fortschrittlichen Technologien. Wah-
rend chinesische Investoren in den 2000er-Jahren auf
dem europdischen M&A-Markt far Maschinen- und Anla-
genbauer noch eine untergeordnete Rolle spielten, nahm
ihre Aktivitat insbesondere im Zeitraum von 2012 bis
2016/17 deutlich zu. Chinesische Maschinen- und Anlagen-
bauer konnten ihre technischen Rucksténde durch gezielte
Ubernahmen und erhdhte F&E-Investitionen verringern.
In einigen Bereichen, etwa bei Softwarelésungen, gelang
es ihnen sogar, diese vollstéindig aufzuholen und europdi-
sche Wettbewerber zu Uberholen.

Chinesische Standortvorteile
Neben den strategischen StoRrichtungen, die far ihren

Erfolg maRgeblich sind, profitieren die chinesischen
Maschinen- und Anlagenbauer auch von strukturellen
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Vorteilen, z.B. niedrigeren Arbeitskosten, insbesondere
im Ingenieurswesen. Das Medianeinkommen chinesischer
Ingenieure lag 2024 bei 1.780 EUR, in Deutschland bei
6.000 EUR.8%84 DarUber hinaus sind auch Energiekosten
in China niedriger als in Europa: Der durchschnittliche
Strompreis pro kWh lag 2024 bei 0,20 bis 0,25 EUR in
Deutschland und bei 0,08 bis 0,10 EUR in China.858¢ Auch
der Zugang zu vielen (raffinierten) Rohstoffen wie etwa
Seltenen Erden, Magnesium oder Kobalt ist in China ein-
facher als in Europa und folglich mit weniger Unsicherheiten
und Kosten verbunden. So konzentriert sich die weltweite
Raffineriekapazitat fir Magnesium mit Gber 88% und far
Kobalt mit Uber 78% auf China.®’ Seltene Erden werden zu
60% in China abgebaut. Die wirtschaftliche Entwicklung in
China wird zudem durch generell I&dngere Planungshori-
zonte unterstUtzt. Diese strukturellen Vorteile stdrken die
Wettbewerbsposition von Maschinen- und Anlagenbauern
in China gegenuber ihren europdischen Kontrahenten.

Chinesischer Wettbewerb: Warnsignal fiir
europdische Hersteller

Der zunehmende Druck durch den chinesischen Wett-
bewerb wird auch in aktuellen Umfragen deutlich. In einer
VDMA-Umfrage aus dem Jahr 2024 gaben lediglich 20%
der Maschinen- und Anlagenbauer an, einen technologi-
schen Vorsprung von mehr als funf Jahren gegentber
der chinesischen Konkurrenz zu verzeichnen.®Besonders
im Bereich Software und digitale Integration haben chi-
nesische Unternehmen die technologische Lucke zu
westlichen Wettbewerbern nicht nur geschlossen, sondern
in einigen Segmenten sogar eine flhrende Position einge-
nommen. So sehen bereits ca. 5% der VDMA-Mitglieder tech-
nologische Vorteile auf Seiten der chinesischen Konkurrenz.2®
Diese Entwicklung unterstreicht die Notwendigkeit, Innova-
tion und Digitalisierung, inklusive Kl, weiter voranzutreiben,
damit europdische Maschinen- und Anlagenbauer langfris-
tig wettbewerbsfahig bleiben.

8 Ecovis (2021), Increasingly fierce competition for European machinery companies in China

82 yDMA (2024), VYDMA-Studie: China surft auf einer neuen Welle des .Going Global”

83 TeamedUp China (2024), Mechanical Engineers In China: Salary Data And Hiring Guide

84 Levels Fyi 2025), Mechanical Engineer Salary in Germany

85 Eurostat (2025), Electricity price statistics

86 Global Petrol Prices (2025), Electricity Prices

87 EU-Kommission (2024), RMIS — Raw Materials Information System

88 VDMA (2024), VYDMA-Studie: China surft auf einer neuen Welle des ,Going Global”
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E. Handels- und geopolitische Herausforderungen

Der europdische Maschinen- und Anlagenbau sieht sich
seit mehr als zehn Jahren mit einem zunehmend komplexen
und volatilen Handelsumfeld konfrontiert — eine Entwick-
lung, die durch kurzlich eskalierte Handelskonflikte weiter
verschdrft wurde. Einige disruptive Ereignisse der letzten
Jahre verdeutlichen die Herausforderungen:

« Brexit. Der Austritt des Vereinigten Kénigreichs aus der
EU fUhrte zu einem signifikanten Rickgang des Handels.
In den ersten beiden Jahren nach Inkrafttreten des
Trade and Cooperation Agreements (TCA) sanken die
britischen Exporte in die EU um 6,4%, wéhrend die Importe
um 3,1% zurlckgingen. Dies entspricht einem geschdatz-
ten Handelsverlust von 27 Mrd. GBP.%°

« COVID-19-Pandemie. Die weltweite Handelslandschaft
wurde 2020 durch die Corona-Pandemie erheblich
beeintréchtigt. Das globale Handelsvolumen verzeich-
nete einen RUckgang um 9%, was gemdafR den Schatzun-
gen der Welthandelsorganisation einen Verlust bei den
Warenexporten in H6he von 1,5 Bill. USD zur Folge hatte.®

« Angriffe im Roten Meer. Die Angriffe der Huthi-Miliz auf
Handelsschiffe im Roten Meer zwischen 2023 und 2025
fuhrten zu einem Ruckgang des globalen Handels-
volumens um 1,3%. Uber 2.000 Schiffe dnderten aufgrund
der Angriffe ihre Route und wdahiten den Umweg Uber
das Kap der Guten Hoffnung, was zusdtzliche 11.000 See-
meilen und geschdtzte Mehrkosten von etwa 1 Mio. USD
pro Fahrt fur Treibstoff zur Folge hatte.?2 Im Juli 2025
gab es erneute Angriffe, bei denen sowohl Schiffe als
auch Personen Schaden erlitten.

« US-Zdlle. Die von US-Prdsident Donald Trump zwischen
2017 und 2020 eingefuhrten Zélle haben sich nachhaltig
auf das Wirtschaftswachstum, die Kapitalbildung und
die Beschdaftigung ausgewirkt.®® Mit seinem erneutem
Amtsantritt 2025 rtckt das Thema Zdlle erneut in den
Fokus der Weltpolitik: Geplant sind einerseits deutlich
héhere Importabgaben, andererseits ist der Abschluss
neuer bilateraler Handelsabkommen mit wichtigen
Partnern vorgesehen. 9495269798 \Wje sich diese unterschied-
lichen MaRnahmen letztlich ergéinzen oder wider-
sprechen, bleibt unklar und sorgt bei global agierenden
Unternehmen fur erhebliche Planungsunsicherheit.

Gleichzeitig stagniert der europdische Export nach China
seit 2018 — eine Folge der zunehmenden wirtschaftlichen
Reife und Selbstversorgung Chinas. Vor diesem Hintergrund
steigt das Risiko fur den europdischen Maschinen- und
Anlagenbau: Ein hoher Exportanteil entfdllt auf die USA,
einen Markt, dessen weitere wirtschaftliche Entwicklung
mit Unsicherheiten behaftet ist. AuRerdem fehlen zusétz-
liche Absatzimpulse aus China, wdhrend chinesische
Anbieter verstarkt auf den europdischen Markt dréingen.
Diese Entwicklung verschiebt das Gleichgewicht zulasten
der europdischen Industrie. In der Folge nehmen Export-
risiken zu, ohne dass sie durch neue Wachstumschancen
abgefedert werden.

9 | ondon School of Economics (2024), Deep integration and trade: UK firms in the wake of Brexit

¥ WTO (2020), Trade set to plunge as COVID-19 pandemic upends global economy
92 U.S. Defense Intelligence Agency (2024), Houthi Attacks Placing Pressure on International Trade
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Die europdische Industrie hat in den vergangenen Jahren
eine spurbare Abkehr von der Offshoring-Dynamik vollzogen.
Politische und wirtschaftliche Umbruiche, technologische
Innovationen sowie der verstdrkte Einsatz von Automati-
sierung und Digitalisierung machen die Verlagerung von
Produktionsprozessen ins Ausland zunehmend unattraktiv.
Dabei zeichnen sich insbesondere vier Entwicklungen ab:

+ Ruckgang von Auslandsverlagerungen (Offshoring).
Seit 2010 ist die Offshoring-Aktivitat in Europa stark
zurickgegangen. Die Zahl der jahrlichen Offshoring-
Projekte in der Industrie hat sich im Vergleich zur Zeit
vor der Finanzkrise 2008 mehr als halbiert, wahrend
der Anteil der durch Offshoring bedingten Arbeits-
platzverluste Mitte der 2010er-Jahre von 12 auf 8% sank.
Viele Unternehmen hatten zu diesem Zeitpunkt bereits
alle wirtschaftlich sinnvollen Prozesse ausgelagert
oder begannen, den Nutzen von Offshoring grundsatz-
lich zu hinterfragen - insbesondere, da die Renditen
zunehmend unter Druck gerieten. Stattdessen rlckten
kostengunstigere EU-L&nder, vor allem in Osteuropa,
in den Fokus von Standortentscheidungen.®®

+ Reshoring im Aufwind. Parallel dazu hat das sogenannte
Reshoring an Bedeutung gewonnen. Zwischen 2014
und 2018 wurden laut dem European Reshoring Monitor
253 Fdlle von Reshoring verzeichnet — mehr als die
Halfte davon aus Asien, insbesondere aus China, zurlck
nach Europa.’®® Und der Trend setzt sich fort: 2022 gaben
86% der deutschen und 74% der europdischen Unter-
nehmen an, Reshoring oder Nearshoring nutzen zu
wollen, um ihre Lieferkette angesichts des Arbeitskréfte-
mangels, des verstarkten Fokus auf Nachhaltigkeit
sowie der Unsicherheiten im globalen Handel wider-
standsfahiger zu machen.™ Produktionskosten, operative
Herausforderungen und Qualitdtsprobleme in weit
entfernten Mdarkten haben viele Unternehmen dazu ver-
anlasst, ihre Produktion wieder in Richtung Europa zu
verlagern. Insbesondere Sektoren wie der Maschinen-
und Anlagenbau, die Elektronikindustrie und die Auto-
mobilbranche haben von dieser Entwicklung profitiert.

9 Eurofound (2019), The future of manufacturing in Europe
190 Epbenda
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« Zunahme hybrider Modelle. Reshoring signalisiert
jedoch keine Abkehr von der Globalisierung, sondern
vielmehr eine strategische Neuausrichtung globaler
Wertschoépfungsketten. Europdische Unternehmen
setzen zunehmend auf hybride Modelle, bei denen
kritische Produktionsbereiche sowie F&E in Europa ver-
bleiben, wéhrend Aktivitdten zur MarkterschlieRung
weiterhin vor Ort in den Zielmérkten stattfinden. Im
Maschinen- und Anlagenbau zeigt sich, dass Unter-
nehmen auf die veréinderten Rahmenbedingungen im
Handelsumfeld mit einer Mischung aus Vorsicht und
Optimismus reagieren. Deutsche Unternehmen bleiben
z.B. zuversichtlich bezuglich ihrer Wettbewerbsfahig-
keit auf dem US-Markt. Zwar betrachten rund 80% von
ihnen einen Zollsatz von 25% als erhebliche Herausfor-
derung, doch nur weniger als die Hdlfte sieht Zélle von
10% als gravierend an — ein klares Zeichen far die Resi-
lienz des Sektors. Um sich an die heuen Gegebenheiten
anzupassen, planen 28% Veréinderungen in ihrer inter-
nationalen Aufstellung. Dabei steht die Lokalisierung
der Lieferketten im Vordergrund: 28% der Unternehmen
haben die Absicht, ihre internationale Aufstellung
anzupassen. Davon wollen 83% die lokale Beschaffung
erhéhen und 23% ihre Abhdéingigkeit von China reduzieren.
Auch bei den Investitionen zeigen sich Verschiebungen:
Deutsche Maschinen- und Anlagenbauer setzen stérker
auf Wachstumsmarkte wie Indien (33%) und die USA
(22%), wahrend das Investitionsniveau im Heimatmarkt
stabil bleibt.'0?

19" produktion (2022), Reshoring von Produktion nach Deutschland: Das sagt der VDMA

102 /DMA (2025), VDMA-Blitzumfrage USA (N = 562)
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« Wachsende Bedeutung gewisser Rohstoffe. Der euro-
pdische Maschinen- und Anlagenbau ist auf einen
gesicherten Zugang zu Energie und hochspezialisierten
Materialien angewiesen. Letztere erfordern aufgrund
der Produktkomplexitét oft den Einsatz spezieller Roh-
stoffe. Da es in Europa h&ufig an entsprechenden
Rohstoffvorkommen und ausreichenden Raffinierungs-
kapazitdten mangelt, ist die Branche in hohem MaRe
von Rohstoffimporten abhéngig. So wurden z.B. im Jahr
2023 rund 95% des in der EU bendétigten Ols und etwa
86% des Erdgases importiert.'031%4 Zudem stammen
nahezu 98% der fur strategisch relevante Anwendungen
bendtigten Seltenen Erden aus China.'® Diese Abhd&n-
gigkeiten bergen erhebliche Ausfallrisiken mit potenziell
verheerenden Folgen fur Produktions- und Lieferketten.
Zusatzlich fuhrt die strukturelle Importabhdéngigkeit zu
dauerhaft erhéhten Preisen — Rohstoffsicherheit wird
damit zu einem entscheidenden Wettbewerbsfaktor.
Besonders kritisch ist, dass die Nachfrage nach Seltenen

/4%

der européischen Unternehmen gaben an, Reshoring
oder Nearshoring nutzen zu wollen, um ihre Lieferkette
angesichts des Arbeitskraftemangels, des verstarkten
Fokus auf Nachhaltigkeit sowie der Unsicherheiten im
globalen Handel widerstandsfshiger zu machen.

103 Eyrostat (2025), Oil and petroleum products - a statistical overview

104 Eyrostat (2025), Natural gas supply statistics
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Erden in der EU bis 2030 voraussichtlich auf das Sechs-
fache steigen wird.'®® Die EU hat diese Problematik
erkannt und plant mit dem ,Critical Raw Materials Act”
eine Strategie, die auf mehreren Séulen beruht: Min-
destens 10% des jahrlichen Verbrauchs sollen kilnftig
aus eigener Férderung stammen, 40% innerhalb der EU
verarbeitet und 25% durch Recycling im Binnenmarkt
gedeckt werden. Gleichzeitig soll die Abh&ngigkeit von
einzelnen Drittstaaten reduziert werden, indem héchstens
65% des jahrlichen Verbrauchs eines strategischen Roh-
stoffs aus einem einzigen Land bezogen werden durfen.1*?

Trotz der Herausforderungen eréffnet das verdnderte
Handelsumfeld europdischen Unternehmen eine einmalige
Gelegenheit, ihre globale Wettbewerbsposition zu stérken.
Mit gezielten Innovationen und strategischen Anpassun-
gen kénnen sie nicht nur auf die neuen Marktdynamiken
reagieren, sondern auch langfristig ihre globale Fihrungs-
rolle behaupten.

195 polish Economic Institute (2023), 98% of EU demand for rare-earth elements is met by China

106 Ey-Kommission (2024), Critical Raw Materials Act

197 Ey-Kommission (2024), An EU critical raw materials act for the future of EU supply chains
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F. Regulatorische Hiirden: Ein Balanceakt fiir den
Maschinen- und Anlagenbau

Ein hoher Grad an unternehmerischer Freiheit ist fur den
europdischen Maschinen- und Anlagenbau essenziell -
ebenso wie flr viele andere Industrien, deren Unternehmen
flexibel auf Marktverénderungen reagieren, innovative
Lésungen entwickeln und sich an die Bedurfnisse ihrer
Kunden anpassen mussen. Der jahrlich verdffentlichte
~Economic Freedom Index"” der Heritage Foundation misst
den Grad an unternehmerischer Freiheit anhand von Fak-
toren wie Grindungsfreundlichkeit, Burokratie, regulatori-
schen Rahmenbedingungen im operativen Geschdéft und
der Einfachheit von Unternehmensschlieffungen.

Ein Blick auf die aktuellen Zahlen zeigt unterschiedliche
Entwicklungen in Europa. Wéhrend Lénder wie Dédnemark
(Platz 1) und die Schweiz (Platz 6) im Jahr 2025 zur absolu-
ten Spitzengruppe gehdren, liegt Deutschland mit Platz 18
hinter anderen nordischen Landern wie Norwegen (Platz 11)

Abbildung 42

und Schweden (Platz 14) sowie hinter den USA (Platz 8)
zurlck. Italien, ein weiterer wichtiger Markt in diesem Sektor,
rangiert mit Platz 43 deutlich weiter hinten. Allerdings hat
sich Italien seit 2016 kontinuierlich verbessert und insgesamt
18 PlGtze gewonnen. Den gréRten Fortschritt verzeichnete
China, mit einem Aufstieg um 53 Pldtze auf Rang 86 seit
2016. Deutschland hingegen hat in den vergangenen Jah-
ren an Boden verloren: Nach der COVID-19-Pandemie setzte
ein Abwdrtstrend ein, der das Land insgesamt acht Platze
kostete. W&hrenddessen konnten die nordischen Lénder
und die USA ihre Positionen halten, und die Schweiz kehrte
in die Spitzengruppe zuriick (Abbildung 42).108

Vor allem angesichts des stdrker werdenden internationalen
Wettbewerbs braucht es ein Umdenken beim Setzen regu-
latorischer Rahmenbedingungen flar den europdischen
Maschinen- und Anlagenbau.

Economic Freedom Index der Heritage Foundation

Kategorie: Unternehmensfreiheit (Business Freedom)

2016 2019 2022 2025 2025 vs. 2016
Danemark 2 7 3 1 +1 q
Schweiz 20 41 14 6 +14 ™
USA 18 15 6 8 +10 d
Norwegen 12 8 1 n +1 s
Schweden 1 12 12 14 -3 ¢
Deutschland 10 16 8 18 -8 NE
GroRbritannien 15 3 26 20 -5 $
Frankreich 33 21 20 24 +9 T
Osterreich 30 48 19 26 +4 4
Italien 61 60 4 43 +18 T
China 139 130 52 86 +53 T

Quelle: Heritage Foundation

198 Heritage Foundation (2025), Index of Economic Freedom 2024 (Business Freedom)
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Status quo: Regulatorische Komplexitét und
o aufwendige Vorgaben von Dritten

Aktuell unterliegen deutsche Maschinen- und Anlagen-

bauer 3.900 regulatorischen Vorgaben, die von der EU,

dem Bund, den Bundesl&dndern und den Kommunen aus-

gehen. Dabei entfallen 66% dieser Regelungen auf den

Bund und 28% auf die EU. Diese Komplexitat stellt insbe-
der gesamten Vorgabenerfijllungen sondere fur KMU eine erhebliche Herausforderung dar.
entfallen auf Informationspflichten. In vom VDMA analysierten Fallstudien einer Stichprobe

von Unternehmen zeigt sich: Bei einem grofden Unternehmen

der Branche (ca. 1.700 Mitarbeitende und 290 Mio. EUR

Umsatz) liegt der Burokratiekostenanteil bei rund 1,3%

des Jahresumsatzes. Bei einem kleinen Unternehmen

(ca. 150 Mitarbeitende und 35 Mio. EUR Umsatz) betragt

er hingegen 6,3% — und ist damit fast finfmal so hoch.1*®

Zusdatzlich zu den gesetzlichen Vorgaben gelten fur

Maschinen- und Anlagenbauer weitere Richtlinien, die

z.B. von Geschdftspartnern gestellt werden. Dazu gehéren

etwa die Nachhaltigkeitsberichterstattung sowie die

Dokumentation einer ékologisch und sozial verantwor-

tungsvollen Lieferkette. Auch wenn diese Auflagen nicht

immer gesetzlich verpflichtend sind, kénnen sie dennoch
zusdtzliche Kosten verursachen, z.B. durch die Einbindung
von Umweltschutzbeauftragten oder Governance Officers.

Ein weiterer Aufwandstreiber sind die Informations-

pflichten, die 37% der gesamten Vorgabenerfullungen

ausmachen. Diese Verpflichtungen binden erhebliche
personelle und finanzielle Ressourcen, was insbesondere
far kleinere Unternehmen herausfordernd ist."®

109V/DMA und Institut fur Mittelstandsforschung (2025), Impuls — Burokratiekosten von Unternehmen aus dem Maschinen- und
Anlagenbau - Folgestudie
0 Ebenda



https://impuls-stiftung.de/wp-content/uploads/2025/03/2025-02_IMPULS-Studie_Buerokratiekosten-von-Unternehmen-aus-dem-Maschinen-und-Anlagenbau.pdf
https://impuls-stiftung.de/wp-content/uploads/2025/03/2025-02_IMPULS-Studie_Buerokratiekosten-von-Unternehmen-aus-dem-Maschinen-und-Anlagenbau.pdf

Ausblick: Steigender Regulierungsdruck -
eine Bedrohung fiir die Branche?

Der VDMA identifiziert in seinem ,Regulation Cockpit” der-
zeit 32 fUr die Branche relevante Vorgaben und Vorschrif-
ten, die er in drei Kategorien einstuft: sehr relevant (8),
relevant (18) oder méRig relevant (6) (Abbildung 43).
27 dieser Regularien werden bereits innerhalb der néichsten

Abbildung 43
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zwei Jahre wirksam. Diese decken ein breites Spektrum ab,
das von Nachhaltigkeits- und Berichtspflichten Gber Produkt-
und Sicherheitsanforderungen bis hin zu betrieblichen
Voraussetzungen reicht. Angesichts dieser Entwicklungen
Uberrascht es kaum, dass 80% der Teilnehmenden einer
Umfrage wdhrend der Hauptvorstandssitzung des VDMA
am 26. Juni 2025 das Thema Regulatorik als das groRte
Risiko fur ihr Unternehmen bezeichneten.™

Regulatorische MalBnahme nach Art, Zeithorizont und Relevanz
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Quelle: VDMA-Regulierungscockpit

" McKinsey- und VDMA-Umfrage auf der VDMA-Hauptvorstandssitzung, 26. Juli 2025
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Handlungsansétze fiir nachhaltigen
Erfolg — die Weichen neu stellen

Die Analyse der Erfolgsfaktoren (siehe Kapitel ,Erfolgs-
faktoren”) und der Markttrends (siehe Kapitel ,Markttrends*)
fuhrt zu sechs zentralen Handlungsansdétzen fur den
Maschinen- und Anlagenbau in Europa, die je nach Unter-
nehmenstyp und -strategie unterschiedlich relevant sein
kénnen (Abbildung 44). Die Handlungsansdtze wurden
identifiziert auf Basis des Einflusses der Markttrends auf die
jeweiligen Erfolgsfaktoren. Eine Uberschneidung wurde als
relevant bewertet, wenn sich ein Trend signifikant auf einen
Erfolgsfaktor auswirkt, z.B. weil neue disruptive Potenziale
entstehen oder strategische Anpassungen notwendig
werden, wie im Fall von Kl im Bereich Service und Aftersales
oder von geopolitischen Herausforderungen bei der Erschlie-
Rung von Wachstumsoptionen. Diese Uberschneidungen
wurden anschlieRend zu Handlungsansdtzen gebundelt
und im Rahmen von Interviews mit Unternehmen der
Branche weiter validiert. Die Relevanz der Handlungsansétze
variiert dabei erheblich - je nach UnternehmensgrélRe

und Geschaftsmodell (Abbildung 45). GroRunternehmen
kénnen aufgrund ihrer umfangreicheren Ressourcen
leichter Auslandsstandorte aufbauen und global expan-
dieren. Im Gegensatz dazu profitieren KMU von ihrer Agili-
tat, die durch schlanke Strukturen und zigige Entschei-
dungsprozesse ermoglicht wird. Dies verschafft ihnen oft
einen Vorteil bei der schnellen Implementierung neuer
Technologien und Tools wie KI. Auch unterschiedliche
Geschdaftsmodelle beeinflussen die Umsetzbarkeit der
Handlungsansdtze mafgeblich: Serienfertiger kénnen
2.B. Prozesse und Produkte leichter standardisieren und
dadurch Skaleneffekte realisieren, wéhrend Anlagenbauer
flexibler sind und L6sungen deshalb besser an lokale
Marktgegebenheiten und individuelle Kundenanforderun-
gen anpassen kénnen. Im Folgenden werden die sechs
Handlungsansdtze detailliert vorgestellt und es werden
erste Impulse fur deren Umsetzung gegeben.
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Abbildung 44

6 Handlungsansitze abgeleitet aus Erfolgsfaktoren und Markttrends

Erfolgsfaktor bleibt unverdndert wichtig ] Erfolgsfaktor gewinnt an Bedeutung
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Abbildung 45

Einordnung der Handlungsempfehlungen nach Umsetzbarkeit

Serienfertiger Anlagenbauer
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1. Kostenmanagement neu denken KMU unternehmen KMU unternehmen
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12 Kritische Portfoliobewertung
1.3 Optimierte Materialkosten

14 Effiziente Prozesse durch Automatisierung und Ki
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Quelle: McKinsey
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1. Kostenmanagement neu denken

Dieser Erfolgsfaktor resultiert aus der engen Wechselwir-
kung zwischen Wachstum und Profitabilitat: Fehlendes
bzw. schwaches Wachstum — sei es durch Handels-
beschréinkungen oder verstérkten Wettbewerb — mindert
die Profitabilitét und erhéht zugleich den Kostendruck.
Angesichts der aktuellen Herausforderungen fur die euro-
pdische Wettbewerbsfdhigkeit richten viele Unternehmen
ihren Fokus verstarkt auf das Kosten- und Liquiditéts-

Archetyp ,Kosteneffiziente Unternehmen”

management. Dabei ist es entscheidend, ein ausgewoge-
nes Verhdltnis zwischen SparmaRnahmen und Restruktu-

rierung zu finden, um zukinftige Wachstumschancen nicht
zu gefdhrden. Unternehmen sollten Effizienzgewinne gezielt
in neue Geschdftsfelder oder zukunftsweisende Technolo-
gien investieren, um Kostenbewusstsein mit einer klaren

Wachstumsorientierung zu verbinden.

Diese Unternehmen zeichnen sich durch folgende Merkmale aus:

1. Maximale Kostentransparenz und klare Zielkostenstruktur. Ihre Kosten sind entlang der gesamten Wertschop-
fungskette transparent und eine Zielkostenstruktur fur den mittelfristigen Horizont (,2030+*) dient ihnen als
Kompass fur die Erreichung einer Ziel-EBIT-Marge. Dabei werden unvermeidbare Kostensteigerungen (z.B. Infla-
tion, Tarifrunden) sowie potenzieller Preisdruck im Marktumfeld bericksichtigt.

2. Kritische Portfoliobewertung. Sie hinterfragen systematisch die Komplexit&t und den Individualisierungsgrad
inres Portfolios mit Blick auf ,Good enough”-Lésungen der Wettbewerber und die Zahlungsbereitschaft der

Kunden.

3. Optimierte Materialkosten. Sie standardisieren Materialien und Komponenten, um Beschaffungskosten zu senken
und strategische Vorteile wie langfristige Lieferantenpartnerschaften oder Bundelungseffekte zu nutzen.

4. Effiziente Prozesse durch Automatisierung und KI. Sie nutzen Automatisierung (z.B. Robotic Process Automation,
RPA) und KI, um Prozesse entlang der gesamten Wertschépfungskette zu optimieren.

5. Striktes Management der Sachgemeinkosten. Sie steuern ihre Sachgemeinkosten konsequent - von Logistik
Uber IT bis hin zu Reisekosten — und orientieren sich dabei an unternehmensweiten Standards sowie externen

Benchmarks, um Effizienzpotenziale voll auszuschépfen.

Der Archetyp ,Kosteneffiziente Unternehmen” ist fur
Maschinen- und Anlagenbauer unterschiedlich schwer

zu erreichen. So sind z.B. schnelle und einfache Prozesse in

GroRunternehmen schwerer zu etablieren als in KMU.

Umgekehrt haben KMU unter Umsténden eine schwéchere
Position in der Beschaffung aufgrund geringerer Volumina
(Abbildung 46).
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Abbildung 46

Einordnung der Handlungsempfehlungen nach Umsetzbarkeit

Serienfertiger Anlagenbauer
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15 Striktes Management der Sachgemeinkosten

Umsetzbarkeit Geringe»Hoch  Gering«»Hoch  Gering<»Hoch

Erstellung einer Ziel-GuV (z.B. fur 2030+) nach der soge-
nannten 100%-Logik. Diese Methode ermdglicht es, drei

Nachstehend werden Ansdtze erldutert, die Unternehmen
dabei unterstitzen kénnen, ihr Kostenmanagement neu

auszurichten und nachhaltig zu optimieren:

1.

Maximale Kostentransparenz und klare Zielkosten-
struktur. Ein wirkungsvolles Kostenmanagement erfordert
eine ganzheitliche Betrachtung der gesamten Wert-
schoépfungskette — von F&E Uber Einkauf und Produktion
bis hin zu administrativen Funktionen. Dabei sind zwei
Elemente essenziell: eine vollsténdig transparente
Gewinn- und Verlustrechnung (GuV), um Kostentreiber
zu identifizieren und gezielt anzugehen, sowie eine klare
Zielkostenstruktur. Diese sollte in der jahrlichen Budget-
planung verankert sein und zudem eine langfristige
Perspektive Uber 2030 hinaus einnehmen, um strukturelle
Entwicklungen und nachhaltige Verbesserungshebel zu
berucksichtigen.

Viele Unternehmen stehen angesichts des intensiver
werdenden Wettbewerbs durch kostengtinstigere Her-
steller vor der Aufgabe, ihre Kostenposition nicht nur
durch kontinuierliche Verbesserungen zu optimieren,
sondern einen signifikanten Einschnitt vorzunehmen.
Einige Unternehmen setzen sich dabei ehrgeizige Ziele,
wie eine Kostenreduktion von 30 bis 40% innerhalb der
ndchsten fanf Jahre. Ein bewdhrter Ansatz hierfr ist die

Faktoren miteinander zu verbinden: erstens die méglicher-
weise durch schwachen Absatz und hohen Preisdruck
geschmadlerten Wachstumserwartungen auf der Erlés-
seite, zweitens unvermeidbare Kostenentwicklungen,
etwa Inflation und Tarifsteigerungen im direkten und
indirekten Bereich, sowie drittens eine ambitionierte
Zielprofitabilitat.

Damit diese Gleichung im aktuellen herausfordernden
Marktumfeld aufgeht, ist meist ein signifikanter Sprung
in der Optimierung der einzelnen Kostenblécke erforder-
lich. Eine explizite Modellierung im Mehrjahreskontext
macht den Handlungsbedarf sichtbar und schafft zusétz-
lichen Spielraum far strukturelle Anpassungen. Ergéinzend
sind entlang der Wertschépfungskette weitere Kosten-
senkungsmaRnahmen notwendig, um die Zielkosten-
struktur zu erreichen. Diese sollten individuell auf die
spezifischen Gegebenheiten des Unternehmens abge-
stimmt und konsequent umgesetzt werden.

. Kritische Portfoliobewertung. Das Produkt- und Lésungs-

portfolio sollte kontinuierlich einem systematischen
Wettbewerbsvergleich unterzogen werden, um die gesam-
ten Produktkosten zu bewerten. Dabei lassen sich die



Kosten durch den Einsatz von Best-Cost-Strategien und
digitalen Werkzeugen signifikant senken. Ein hilfreicher
Ansatz ist das Redesign von Produkten nach dem Design-
to-Value-Prinzip, das zwei MaRnahmen umfasst:

- Systematische Wettbewerbsanalyse. Analyse
bewdhrter Praktiken aus verschiedenen Absatzmdrk-
ten und Branchen des Maschinen- und Anlagenbaus,
um Benchmarks und Optimierungspotenziale zu iden-
tifizieren — vor allem hinsichtlich Komplexitét und
Individualisierungsgrad

Kritische Bewertung des eigenen Portfolios. Hinterfra-
gen des Komplexitdts- und Individualisierungsgrads
der Produkte im Vergleich zu ,Good enough”-Lésun-
gen” im Markt; Fokus auf folgende Fragen: Welche
Komponenten oder Features schaffen echten Mehr-
wert fUr den Kunden und stérken die Unique Selling
Points (USPs)? Wo wird mehr entwickelt, als der Kunde
tatséchlich benétigt oder bereit ist zu bezahlen?

Digitale Technologien und Kl eréffnen zusétzliche Poten-
ziale zur Optimierung von Produktdesigns und Entwick-
lungsprozessen. Kl kann z.B. traditionelle Bauteildesigns
analysieren und optimieren, indem sie digitale Zwillinge
in Echtzeit far Analysen, Simulationen und Optimierun-
gen nutzt. Zudem kann ein optimiertes Design den
Materialeinsatz reduzieren, die Produktionskosten sen-
ken und gleichzeitig die Leistungsfdhigkeit der Produkte
erhoéhen. Darlber hinaus lassen sich mithilfe von Kl zeit-
aufwendige Entwicklungsprozesse automatisieren und
beschleunigen, was wiederum die Markteinflhrungszeit
verkarzt.

. Optimierte Materialkosten. Die strukturelle Senkung der
Materialkosten erfordert einen ganzheitlichen Ansatz,
der Uber rein kommerzielle Hebel hinausgeht. Er sollte
sowohl die Standardisierung von Materialien und
Komponenten umfassen als auch strategische Beschaf-
fungshebel. Eine engere Zusammenarbeit zwischen
Entwicklung, Design und Einkauf ist entscheidend, da
sie eine stdrkere Standardisierung férdert. Dies reduziert
nicht nur die Komplexitét, sondern senkt auch spurbar
die Kosten entlang der gesamten Wertschépfungskette.
Eine optimierte Lieferantenstrategie sichert zugleich ein

HANDLUNGSANSATZE 78

ausgewogenes Verhdltnis zwischen Kosten und Resilienz
und eréffnet damit zusatzliche Einsparpotenziale. Fur
Anlagenbauer gestaltet sich die Standardisierung jedoch
schwieriger als fur Unternehmen im reinen Produkt-
geschdft, da sie stérker auf die spezifischen Gegeben-
heiten und Anforderungen ihrer Kunden eingehen mussen.
Daruber hinaus tragt eine durchdachte Lieferanten-
strategie wesentlich zur Erfullung weiterer Handlungs-
empfehlungen bei — etwa beim Aufbau resilienter Liefer-
ketten im Umgang mit geopolitischen Unsicherheiten wie
Zbllen oder bei der Sicherung technologischer Unabhén-
gigkeit im Zuge eines maglichen Decouplings (siehe
Handlungsansatz 3 und 6).

Ergéinzend bietet der Einsatz moderner Technologien,
2.B. eines KI-gestUtzten Beschaffungs-Chatbots, erhebliche
Vorteile in Bezug auf Transparenz und Effizienz. Ein solcher
Chatbot kombiniert interne und externe Datenquellen
und identifiziert auf dieser Basis Optionen fur die Kosten-
optimierung. Beispielsweise analysiert er Preistrends,
erkennt Lieferanten mit Gberdurchschnittlichen Preis-
steigerungen und identifiziert Kategorien, die seit Jahren
nicht mehr verhandelt wurden. Dartber hinaus auto-
matisiert der Chatbot die Erstellung von Beschaffungs-
dokumenten wie Requests for Proposal (RFPs) oder Requests
for Quotes (RFQs), indem er auf historische Daten
zurUckgreift, neue Dokumente erstellt und diese auto-
matisch mit relevanten Informationen beflllt. Dies setzt
nicht nur wertvolle Ressourcen fur strategische Aufga-
ben frei, sondern stellt auch sicher, dass unterneh-
mensweite Standards stets eingehalten werden. Hier
kénnen Anlagenbauer besonders profitieren, da die
Erstellung von RFP- und RFQ-Dokumenten in ihrem Pro-
jektgeschaft meist deutlich aufwendiger ist und sie
durch die zahlreichen projektspezifischen Ausschrei-
bungsprozesse solche Dokumente wesentlich haufi-
ger bendétigen.

4.effiziente Prozesse durch Automatisierung und KI. Der

Einsatz von RPA und Kl bietet erhebliche Potenziale zur
Automatisierung repetitiver Aufgaben in administrativen
Bereichen. Dies kann die Effizienz steigern, Fehler reduzie-
ren und Ressourcen fur wertschépfende Tatigkeiten
freisetzen. In der Buchhaltung erméglichen RPA-Lésungen
z.B. die automatische Erstellung von Rechnungen, die



Verwaltung von Zahlungen inklusive des automatisierten
Versands von Mahnungen sowie die Eingabe von Daten
in Systeme. Dadurch lassen sich manuelle Eingabefehler
minimieren und Prozesse erheblich beschleunigen.
Zusatzlich kébnnen RPA-Tools Routineberichte generie-
ren, indem sie Daten aus verschiedenen Quellen konso-
lidieren. Im Bestandsmanagement kénnen sie einge-
setzt werden, um Lagerbesténde zu aktualisieren,
Bestellungen auszulésen und Lieferungen zu verfolgen.

Wdahrend RPA regelbasierte, repetitive Aufgaben Gber-
nimmt, ergdnzt Kl diese Prozesse durch fortschrittliche
Datenanalyse und Entscheidungsunterstitzung. Ein Bei-
spiel ist die Verarbeitung von Rechnungen: RPA kann
strukturierte Rechnungsdaten extrahieren und in Sys-
teme einpflegen, wéhrend Kl unstrukturierte Rechnun-
gen analysiert, fehlende Informationen ergénzt oder
Anomalien erkennt. Auch im Rechtsbereich zeigt sich
der Mehrwert von KI, etwa bei der Vertragsprufung. Hier
analysiert KI Dokumente in Sekundenschnelle, identifi-
ziert potenzielle Risiken und hebt kritische Klauseln her-
vor, was die juristische Prafung deutlich effizienter und
préziser macht. Davon kénnen insbesondere KMU profi-
tieren. Gréfiere Firmen haben oft komplexe und etab-
lierte Prozesse — etwa in der Buchhaltung oder in spezi-
alisierten Rechtsabteilungen. Anderungen sind dort
wegen laufender Vertrdge meist schwer umzusetzen.
KMU mit ihren schlankeren Strukturen kénnen neue
Loésungen hingegen deutlich schneller einfGhren. Fur
sie gibt es inzwischen viele praxiserprobte und leicht
anwendbare Angebote von zahlreichen Anbietern. Um
solche Technologien erfolgreich einzufUhren, empfiehlt
es sich, zundchst mit Pilotprojekten in klar definierten
Anwendungsbereichen zu starten. Diese sollten zundchst
getestet und nach erfolgreicher Validierung schritt-
weise skaliert werden, um sie anschlieRend auf weitere
Prozesse auszuweiten.

5. striktes Management der Sachgemeinkosten. Ein striktes
Management von Sachgemeinkosten bietet die Méglich-
keit, hdufig unentdeckte Ineffizienzen zu identifizieren und
zu adressieren. Viele Unternehmen steuern Kostenbldcke
wie Logistik, IT, Reisekosten, Betriebsmittel in der Fertigung
oder Burobedarf traditionell Gber Budgetlogiken und ver-
walten sie dezentral an den Produktionsstandorten oder
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in Vertriebsgesellschaften. Diese fragmentierte Heran-
gehensweise verringert jedoch die Transparenz und steht
haufig der Nutzung von Skaleneffekten und der Identifi-
kation von Einsparpotenzialen im Weg. Zwar verfligen
groRe Unternehmen theoretisch Uber gréfiere Einspar-
potenziale durch Skaleneffekte, gleichzeitig sind sie wegen
komplexer Strukturen aber schwerer zu Gberwachen
und zu steuern.

Ein unternehmensubergreifender Vergleich, der systema-
tisch analysiert, welche Materialien und Dienstleistungen
an welchen Standorten zu welchen Konditionen einge-
kauft werden, kann unausgeschépfte Potenziale offen-
legen. So lassen sich insbesondere Unterschiede in den
Einkaufskonditionen oder redundante Ausgabenstruk-
turen sichtbar machen. Im Maschinen- und Anlagenbau
erschwert die Natur des Projektgeschdfts eine effiziente
Steuerung von Overhead-Kosten, da es phasenweise zu
Stillstinden kommen kann. KI-gestutzte Tools bieten eine
effiziente L&ésung, indem sie den manuellen Aufwand far
Analysen minimieren und so eine prdzisere und schnellere
Kostenkontrolle ermdéglichen. Mit ihrer Hilfe lassen sich
Ausgaben, Vertréige und Einkaufskonditionen in kdrzester
Zeit analysieren und abgleichen. Haufig sind diese Tools
mit externen Benchmark-Daten integriert, die es Unter-
nehmen erlauben, ihre Kostenstrukturen mit Marktstan-
dards zu vergleichen und Optimierungsmaéglichkeiten zu
identifizieren.
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2. Chancen fiir profitables Wachstum jenseits der
eigenen Branche erschliel3en

Die Profitabilitdt von Maschinen- und Anlagenbauern ist
eng verknUpft mit ihrem Wachstum sowie der Dynamik
ihrer Branche und ihrer wichtigsten Kundenbranchen
(siehe Kapitel ,Erfolgsfaktoren®). Trotz der im Kapitel ,Mark-
trends” beschriebenen Herausforderungen bestehen fur
viele Unternehmen weiterhin attraktive Wachstumschancen
im Kerngeschdft. Diese lassen sich z.B. durch internationale
Expansion oder Marktanteilsgewinne gegenuber Wett-
bewerbern realisieren - sei es durch Vorteile in der aktuellen
geopolitischen Lage oder durch Uberlegene USPs, die
Kundenbedurfnisse besser erflllen. Dartber hinaus kann
eine intensivere Zusammenarbeit mit Partnern entlang der
Wertschépfungskette zusdtzliche Wachstumsimpulse
generieren.

Immer mehr europdische Maschinen- und Anlagenbauer
sehen sich jedoch mit der Herausforderung konfrontiert,

Archetyp ,Eroberer neuer Wachstumschancen”

in stagnierenden oder rickldufigen Branchen zu agieren.
Diese sind oft durch schwache Absatzmdrkte und unter-
durchschnittliche Margen gekennzeichnet. Fur solche
Unternehmen kann es strategisch sinnvoll sein, Uber die
Grenzen ihres traditionellen Kerngeschdfts hinauszublicken
und neue Wachstumsfelder in angrenzenden oder gdnzlich
neuen Mdrkten zu erschlieRen (siehe Kapitel ,Markttrends®).

Eine McKinsey-Umfrage aus dem Jahr 2023 zeigt, dass
fuhrende Unternehmen deutlich proaktiver bei der Nutzung
solcher Chancen vorgehen. Sie waren um 63% héaufiger
bereit, Ressourcen gezielt fur Innovationen bereitzustellen —
sei es fur die Entwicklung neuer Produkte oder den Eintritt
in neue Mdarkte. Zudem war ihre Bereitschaft um 44% hoher,
in sogenannte ,Breakout”-Chancen zu investieren, also
in Geschdaftsfelder aulRerhalb ihrer Branche oder ihres
bestehenden Okosystems.?

Diese Unternehmen zeichnen sich durch folgende Merkmale aus:

1. Technologie als Wegbereiter. Sie verstehen Technologien als flexible Lésungen fur branchenspezifische Heraus-
forderungen und sind in der Lage, ihr Portfolio gezielt an Marktchancen anzupassen. So erschliefen sie neue
Einsatzmoglichkeiten und gewinnen zusatzliche Kundengruppen.

2. Klarer Kundenmehrwert. Sie definieren prézise den Kundenmehrwert und entwickeln marktspezifische Vertriebs-
strategien, um neue Kundenbranchen gezielt und effektiv anzugehen.

3. Erfiillung regulatorischer Anforderungen. Sie erwerben alle Zertifizierungen, die fur den Eintritt in neue Kunden-

branchen erforderlich sind.

4.Interdisziplindére Teams. Sie bauen agile, interdisziplindre Business-Building-Teams auf, die eine hohe Flexibilitét
gewdhrleisten und den Markteintritt effektiv unterstutzen.

5. Strategische Partnerschaften. Sie nutzen Partnerschaften, um den Zugang zu neuen Kundenbranchen zu

erleichtern und Synergien zu schaffen.

"2 McKinsey (2025), Achieving growth: Putting leadership mindsets and behaviors into action
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Abbildung 47

Einordnung der Handlungsempfehlungen nach Umsetzbarkeit

2. Chancen fur profitables Wachstum jenseits der
eigenen Branche erschlieRen

21 Technologie als Wegbereiter

2.2 Klarer Kundenmehrwert

2.3 Erfullung regulatorischer Anforderungen
2.4 Interdisziplindre Teams

25 Strategische Partnerschaften

Serienfertiger
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GroRR- GroRR-
unternehmen KMU

AR

unternehmen

Umsetzbarkeit

Auch beim Archetyp ,Eroberer neuer Wachstumschancen”
héngt die Geschwindigkeit, mit der ein Unternehmen diesen
Status erreichen kann, stark von seiner GréRe und seinem
Geschaftsmodell ab (Abbildung 47). Beispielsweise wird
es far KMU tendenziell schwieriger sein, neue Wachstums-
felder technologisch und in der Kundenansprache zu
erschlieRen. Das liegt an ihren begrenzten Ressourcen
und ihrem typischerweise starken Fokus auf bestehende
Kernbereiche, wodurch weniger Spielraum fur Diversifikation
und Innovation bleibt.

Im Folgenden werden funf Ansdétze erlGutert, die Unterneh-
men dabei unterstitzen kénnen, Uber ihre angestammte
Branche hinaus zu wachsen und neue Kundengruppen zu
erschliefzen:

1. Technologie als Wegbereiter. Unternehmen kénnen
erheblich profitieren, wenn sie externe Marktpotenziale
systematisch mit ihren eigenen Technologien und
Kompetenzen abgleichen. Viele Technologien und
Fahigkeiten aus dem Maschinen- und Anlagenbau
lassen sich direkt oder mit Anpassungen auf andere
Branchen Ubertragen. So basiert z.B. die Verdichter-
technologie industrieller Warmepumpen auf derselben
Grundlage wie Kompressoren in der Ol- und Gasindustrie.
In anderen Fdllen, etwa bei der Vakuumtechnik, sind
Modifikationen erforderlich, um sie sowohl in der Batterie-

Gering«»Hoch  Gering€»Hoch Gering«»Hoch  Gering<€»Hoch

zellproduktion als auch in der Lebensmittelindustrie einzu-
setzen. Solche Ansétze ermdéglichen eine Marktexpansion
ohne umfangreiche Neuinvestitionen — ein entscheidender
Vorteil, insbesondere fur KMU.

. Klarer Kundenmehrwert. Auch wenn eine Technologie

auf andere Branchen Ubertragbar ist, mussen sich
Unternehmen stets mit zwei Fragen befassen: Welchen
konkreten Mehrwert schaffen unsere Produkte und
Lésungen fur die Kunden? Und was ist unser ,unfairer
Wettbewerbsvorteil” gegenuber Start-ups und anderen
Marktteilnehmern? Nur mit einem klar definierten
Startvorteil lassen sich in neuen Branchen hohe Markt-
anteile gewinnen und langfristig absichern. Eine ent-
scheidende Rolle spielen dabei etablierte Kundenbezie-
hungen, eine umfassende Kompetenz im Anlagenbau
und der Zugang zu einem globalen Servicenetzwerk -
diese Stdrken gilt es gezielt einzusetzen. Um neue Mdrkte
erfolgreich zu erschlief3en, ist es essenziell, die Vertriebs-
strukturen entsprechend anzupassen. Eine strategische
Segmentierung der Zielmdrkte bildet dafur die Grundlage.
Dartber hinaus kann der Aufbau spezialisierter Key-
Account-Teams mit Branchenfokus die Marktdurch-
dringung in neuen Industrien erheblich unterstutzen
und den Erfolg nachhaltig sichern. Grollunternehmen
haben beim Aufbau solcher Key-Account-Teams einen
klaren Vorteil, da sie Uber umfangreichere Ressourcen



und eine breite Erfahrung aus ihrem bestehenden
Geschdft verfugen.

. Erfiillung regulatorischer Anforderungen. In stark regu-
lierten Kundenbranchen wie der Pharma-, Bahn-, Luft-
fahrt- oder Verteidigungsindustrie sind Normen und
regulatorische Vorgaben eine Grundvoraussetzung far
den Marktzugang. Die Anforderungen kénnen sich
sowohl auf die Organisation als auch auf die Produkte
beziehen. Managementsysteme wie der ISO 9001,

AS 9100 oder AQAP mussen durch externe Zertifizierungs-
stellen bestatigt werden und Zulassungsverfahren far
Produkte werden hdufig von staatlichen Institutionen
vorgeschrieben, z.B. von der Food and Drug Administra-
tion (FDA) oder dem Bundesamt fiir Ausrustung, Informa-
tionstechnik und Nutzung der Bundeswehr (BAAINBw).
Zudem mussen Produkte haufig Zertifizierungen wie die
UL-Zertifizierung durchlaufen, die von akkreditierten
Praflaboratorien durchgefuhrt wird. Unternehmen, die in
solchen stark regulierten Wachstumsfeldern erfolgreich
sein wollen, sollten sich frihzeitig mit den entsprechenden
Zertifizierungs- und Zulassungsvoraussetzungen befassen,
um sich Wettbewerbsvorteile zu sichern und nachhaltiges
Wachstum zu ermdéglichen. Grofe Unternehmen verfigen
maglicherweise Uber Tochtergesellschaften, die bereits
entsprechende Zertifizierungen besitzen oder in der
Vergangenheit selbst als Zulieferer tatig waren. Dadurch
haben sie hdufig Zugang zu relevanten Netzwerken und
kénnen zudem auf Expertenteams zurUckgreifen, die sie
durch den Zertifizierungsprozess begleiten.

4.Interdisziplindre Teams. Interdisziplinére Business-
Building-Teams helfen, die Kluft zwischen Produkt und
Markterfolg zu Uberwinden. Sie sollten interdisziplinér
besetzt sein, um verschiedene Perspektiven und Erfah-
rungen zu bldndeln. Diese Vielfalt férdert ein besseres
Versténdnis dafur, wie bestehende Technologien in
unterschiedlichen Anwendungsfeldern genutzt werden
kénnen. Sie ermdglicht aulerdem die Entwicklung inno-
vativer Lésungen, die auf die Bedurfnisse verschiedener
Kundengruppen zugeschnitten sind. Fur KMU kann die
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Einrichtung solcher Teams aufgrund begrenzter perso-
neller Ressourcen eine Herausforderung darstellen.
Doch oft gentgt eine flexible, projektbasierte Zusam-
menarbeit, da diese Teams nicht zwingend in Vollzeit
tatig sein mussen. KMU kénnen dabei von ihrer flachen
Hierarchie und der engen, abteilungsubergreifenden
Vernetzung ihrer Mitarbeitenden profitieren. So ldsst sich
der Austausch zwischen Vertriebsteams aus verschie-
denen Mdrkten einfach und effizient organisieren, was
die Entwicklung marktorientierter Lésungen zusdétzlich
unterstatzt.

5.Strategische Partnerschaften. Strategische Partner-

schaften im Zielmarkt férdern Vertrauen, erweitern das
Know-how und stdrken die Positionierung als verl&sslicher
Partner. Besonders in neuen Wachstumsfeldern stehen
Unternehmen oft vor der Herausforderung, nicht sofort
die gesamte Wertschépfungskette abzudecken oder
ausreichende Skaleneffekte fur einen erfolgreichen
Markteintritt zu erzielen. Kooperationen und Partner-
schaften sind effektive Mdglichkeiten, diese Hurden zu
Uberwinden. FUr den europdischen Maschinen- und
Anlagenbau, der durch zahlreiche spezialisierte und
innovative Unternehmen geprdgt ist, stellen solche
Partnerschaften einen echten Wettbewerbsvorteil dar.
Zusatzlich kédnnen Unternehmen ihre Sichtbarkeit und
Glaubwurdigkeit signifikant erhéhen, indem sie an
branchenspezifischen Messen teilnehmen oder bei
offentlichkeitswirksamen Pilotprojekten mit Kunden oder
Partnern aus den Zielbranchen zusammenarbeiten.
Solche Initiativen erleichtern nicht nur den Markteintritt,
sondern tragen auch langfristig zur Kundengewinnung
bei und stérken die Positionierung im Zielmarkt. Gerade
KMU profitieren von derartigen Netzwerken und Pilot-
projekten, da ihnen ohne etablierte Markenbekanntheit
der Zugang zu neuen Mdrkten oft schwerfdlit. Fir Anlagen-
bauer ist dies besonders relevant, da ihre komplexen
und teuren Projekte stark auf Vertrauen basieren. Strategi-
sche Partnerschaften kénnen diese Barriere Uberwinden
und den Markteintritt erleichtern.
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3. Global wachsen und lokal agieren, um die eigene

Unabhé&ngigkeit zu stirken

Der europdische Maschinen- und Anlagenbau steht vor der
anspruchsvollen Aufgabe, einerseits globale Absatzmdérkte
zu erschlieRen und andererseits die Risiken einer rein export-
orientierten Strategie im aktuellen geopolitischen Umfeld zu
minimieren. Wie im Kapitel ,Erfolgsfaktoren” beschrieben,
bieten internationale Mdrkte erhebliche Wachstumschancen.
Gleichzeitig erfordern die zunehmende Unsicherheit durch
geopolitische Spannungen und handelspolitische Verénde-
rungen ein strategisches Umdenken.

In einigen Branchen zeigt sich im Zuge des aktuellen
Decouplings globaler Lieferketten eine deutliche Entwick-
lung: Wahrend Luxus- und Konsumguter weiterhin global
vertrieben werden, verlagern sich Sektoren wie die Verteidi-
gungsindustrie sowie Daten- und Schlisseltechnologien

zunehmend in lokale Entwicklungs- und Fertigungsstrukturen.

Far den Maschinen- und Anlagenbau hingegen empfiehit
sich eine hybride Strategie: ,global wachsen, lokal agieren”.

Eine solche Herangehensweise erméglicht es Unterneh-
men, die Vorteile globaler Strukturen zu nutzen, aber

zugleich durch lokale Produktion sowie Vertriebs- und
Entwicklungsaktivitéten die Risiken zu reduzieren, die sich
aus Handelsbarrieren, Wahrungsschwankungen und
Unterbrechungen in den Lieferketten ergeben. Dies ist
nicht nur eine Antwort auf die aktuellen geopolitischen
und wirtschaftlichen Herausforderungen, sondern auch
ein entscheidender Hebel, um langfristig wettbewerbs-
fahig zu bleiben.

Die verstdrkte Lokalisierung von Teilen der Wertschdépfungs-
kette bringt zusdtzliche Investitionen mit sich, die fur viele
europdiische Maschinen- und Anlagenbauer eine grolRe
Herausforderung darstellen — insbesondere in einem wirt-
schaftlich schwierigen Umfeld. Speziell KMU stehen vor
der Aufgabe, Chancen zu erkennen und zu nutzen. Ein
Beispiel hierfur ist die Ausschépfung komparativer Vor-
teile, die aus Handelsbeschrénkungen entstehen kénnen:
Wdhrend Wettbewerber aus anderen Landern oft unter
Gegenzdllen leiden, ergeben sich fur europdische Unter-
nehmen potenzielle Méglichkeiten, ihre Marktanteile
auszubauen.

Archetyp ,Global agierender Akteur mit lokaler Wertschépfung”

Diese Unternehmen zeichnen sich durch folgende Merkmale aus:

1. Global abgestimmtes Produktions- und Liefernetzwerk. Sie verfligen Uber ein integriertes Netzwerk, das Effizienz-
vorteile durch globale Standardisierung mit lokaler Flexibilitat und resilienten Lieferketten kombiniert.

2. Lokale F&E-Kapazitéten. Ihre Présenz vor Ort erlaubt es ihnen, regulatorische Anforderungen, spezifische
Kundenbedurfnisse und kulturelle Unterschiede gezielt zu adressieren.

3. Skalierbare operative Plattformen. Dank der Standardisierung von Prozessen, Systemen und IT-Infrastrukturen
auf globaler Ebene kénnen sie ein Mehrléinder-Netzwerk effizient betreiben.

4.Nutzung von Joint Ventures, M&A-Aktivitdten und strategischen Kooperationen. Strategische Partnerschaften,
Joint Ventures und Zukd&ufe erméglichen ihnen den Zugang zu neuen Mdrkten, lokalem Know-how

und etablierten Netzwerken.
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Abbildung 48

Einordnung der Handlungsempfehlungen nach Umsetzbarkeit

Serienfertiger Anlagenbauer
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unternehmen KMU
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3. Global wachsen und lokal agieren, um die eigene
Unabhdéngigkeit zu stérken

3.1 Global abgestimmtes Produktions- und Liefernetzwerk
32 Lokale F&E-Kapazitdten
3.3 Skalierbare operative Plattformen

3.4 Nutzung von Joint Ventures, M&A-Aktivitéiten und strategischen Kooperationen

Umsetzbarkeit Gering<+»Hoch

Grofdunternehmen mit entsprechender Ressourcenaus-
stattung kénnen diese Ansdtze naturgemdn leichter
umsetzen als KMU (Abbildung 48).

sind. Unternehmen des europdischen Maschinen- und
Anlagenbaus sollten eine prdzise Priorisierung vornehmen
und ihre Investitionen gezielt auf diese sogenannten
Must-Win-Mdrkte ausrichten. Dabei gilt es, Regionen zu
identifizieren, in denen langfristig ein Vorteil gegentber
lokalen Wettbewerbern oder Unternehmen aus anderen
Ladndern erzielt werden kann. Klarheit und Konsequenz
in der Marktauswahl sind hierbei essenziell, um Ressour-
cen effektiv einzusetzen und nachhaltiges Wachstum
zu sichern. Ebenso entscheidend ist jedoch, dass sich

Nachfolgend werden Strategien erldutert, die Unternehmen
dabei unterstltzen, die Vorteile globaler Skaleneffekte mit
der Fahigkeit zu vereinen, lokal differenziert und marktnah
zu agieren:

1. Global abgestimmtes Produktions- und Liefernetzwerk.

Durch die Etablierung lokaler Fertigungs- und Montage-
kapazitdten ricken Unternehmen néher an ihre Endmdérkte
heran. Sie senken Transportkosten und minimieren Risiken,
die durch Zélle oder logistische Herausforderungen ent-
stehen kénnen. Hybride Ansdatze, bei denen Kernkompo-
nenten zentral produziert und vor Ort montiert werden,
bieten dabei eine flexible und ressourcenschonende
Lésung. Gleichzeitig erhéht die Entwicklung regionaler
Lieferketten die Versorgungssicherheit und reduziert
Abhdangigkeiten. Die Qualifikation lokaler Zulieferer sowie
der Einsatz von Second-Source-Strategien ermdglichen
es zudem, regulatorische Anforderungen besser zu erftl-
len und potenzielle Kostenvorteile entlang der gesamten
Zulieferkette zu realisieren.

Ein weiterer Erfolgsfaktor ist die klare Fokussierung auf
Mdrkte, die fUr das eigene Geschdft strategisch relevant

diese Fokussierung nicht allein auf geografische Mdarkte
beschrdnkt, sondern auch die strategische Portfolio-
auswahl umfasst — mehr dazu im letzten Handlungs-
ansatz ,Innovation als Imperativ verstehen”.

2. Lokale F&E-Kapazitéten. Lokale Entwicklungsteams

ermdglichen es, Produkte an die Anforderungen der
jeweiligen Mdrkte anzupassen. Dies verkUrzt die Markt-
einflhrungszeiten und beschleunigt Feedbackzyklen.
Anpassungen an bestimmte Normen, sprachliche
Gegebenheiten oder klimatische Bedingungen lassen
sich so direkt vor Ort umsetzen. Insbesondere bei kom-
plexen Projekten erweisen sich kulturelles Verstandnis
und kurze Reaktionszeiten als wichtige Erfolgsfaktoren.
Beides wird durch eine starke personelle Présenz vor Ort
geférdert und tragt maRgeblich zur Steigerung der
Wettbewerbsfahigkeit bei.



Zwar verfagen global agierende Maschinen- und Anla-
genbauer in der Regel bereits Uber lokale Vertriebs- und
Servicekapazitéten — auch in stérker exportorientierten
Geschdftsmodellen. Dennoch bietet die Neuausrichtung
und verstdrkte Lokalisierung der gesamten Wertschép-
fungskette eine wertvolle Gelegenheit, bestehende
Strukturen kritisch zu hinterfragen und zu optimieren. Fur
KMU ist eine solche umfassende Lokalisierung oft
schwer umsetzbar. Anlagenbauer mit kundennahen
Geschdaftsmodellen tun sich hingegen leichter, da sie
durch den regelmafigen Austausch mit ihren Kunden
die Besonderheiten neuer Mdrkte frihzeitig erkennen
und berucksichtigen kénnen.

. Skalierbare operative Plattformen. Der Einsatz moder-
ner digitaler Technologien, wie cloudbasierter ,Enter-
prise Resource Planning”(ERP)-Systeme, Manufacturing
Execution Systems (MES) oder digitaler Zwillinge, ermég-
licht es, lokale Produktionsstandorte effizient in globale
Wertschépfungsnetzwerke zu integrieren. Dies beschleu-
nigt die Produktionsanléufe, reduziert die Servicekosten
und erhoéht die Produktqualitét. Gleichzeitig erlaubt die
digitale Integration Unternehmen, lokal flexibel zu agie-
ren, ohne dabei auf globale Standardisierung verzichten
zu mussen. FUr Serienfertiger gestaltet sich die Umset-
zung besonders unkompliziert, da ihre Prozesse stdrker
standardisiert sind und sich digitale Plattformen des-
halb schneller skalieren und global ausrollen lassen.

Selbst in einem Umfeld, das gepragt ist durch das
zunehmende Decoupling von Tech-Stacks in verschie-
denen Weltregionen, bleibt ein standardisiertes Backend
hoch relevant. Es schafft eine einheitliche Basis fur
operative Prozesse und sichert zugleich die Einhaltung
von Cybersecurity- und Datenschutzstandards. So kén-
nen Unternehmen die Vorteile der Digitalisierung voll
ausschoépfen und gleichzeitig den Anforderungen eines
dynamischen und fragmentierten globalen Markts
gerecht werden.

. Nutzung von Joint Ventures, M&A-Aktivitéiten und
strategischen Kooperationen. Angesichts geopoliti-
scher Herausforderungen sowie der zunehmenden
Lokalisierung und Fragmentierung von Wertschépfungs-
strukturen gewinnen Partnerschaften weiter an Bedeutung.
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Sie bieten Unternehmen nicht nur Zugang zu lokalem
Know-how, technologischem Fortschritt und etablierten
Netzwerken, sondern ermdéglichen es auch, notwendige
Investitionen zu reduzieren und Risiken besser zu verteilen.

Die Zusammenarbeit mit lokalen Partnern ermdéglicht
es Unternehmen, die spezifischen Anforderungen und
Dynamiken neuer Mdrkte schneller zu verstehen und
gezielt darauf einzugehen. Gleichzeitig schaffen solche
Allianzen die Grundlage fur eine stdrkere lokale Présenz
und férdern die Wettbewerbsfdhigkeit in einem zuneh-
mend komplexen globalen Umfeld. Strategische Partner-
schaften dienen dabei nicht nur der Markterschlief3ung,
sondern sind auch ein wichtiger Baustein fur nachhaltiges
Wachstum und Resilienz. Gerade fur KMU ist dieser Ansatz
jedoch besonders herausfordernd, da ihnen oft die not-
wendigen Ressourcen und die Markenbekanntheit fehlen,
um solche Partnerschaften eigensténdig zu initiieren
und zu etablieren.



Vertiefung zum Umgang mit Zéllen

Im Jahr 2025 hat das Thema Zélle eine neue Dringlichkeit
erlangt. Die hohe Dynamik und Unsicherheit in Bezug auf
die Art, Hbhe und Dauer von Zéllen stellen Unternehmen
vor erhebliche Herausforderungen. Anderungen kénnen
innerhalb von Monaten, Wochen oder sogar Tagen eintre-
ten - das erfordert strategische und operative Flexibilitét.
Unternehmen mussen sich mit zentralen Fragen ausein-
andersetzen, z.B.: Welche Handelspartner sind am stérks-
ten betroffen? Wie lange werden die Zélle bestehen? Sind
die Kunden bereit, die zusdtzlichen Kosten zu tragen? Und:
Wo ergeben sich komparative Vorteile gegentber Wett-
bewerbern aus anderen Wirtschaftsrdumen? Um diesen
Herausforderungen zu begegnen, ist ein systematischer
und proaktiver Ansatz erforderlich, der die Beobachtung,
Analyse und Bewertung von Zolldnderungen integriert.

Abbildung 49
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Drei-Stufen-Plan zur Bewdltigung der Zolldynamik

Der empfohlene Plan erstreckt sich Uber drei zeitliche Hori-
zonte — kurzfristig, mittelfristig und langfristig — und umfasst
sowohl operative als auch strategische MaRnahmen:

1. Bildung eines Teams, das sich auf taktische Reaktionen
entlang der drei Zeithorizonte konzentriert. In der kurzfris-
tigen Perspektive liegt der Schwerpunkt auf der Schaffung
von Transparenz, der Optimierung von Logistik und Lager-
haltung sowie der Intensivierung der Zusammenarbeit mit
Lieferanten, um Risiken effektiv zu minimieren. Mittelfristig
rickt die Anpassung von Produktspezifikationen und Port-
folios in den Fokus, begleitet von der Entwicklung gezielter
Preisstrategien, um zollbedingte Belastungen zu verringern.
Langfristig empfiehlt sich eine Verlagerung von Fertigungs-
und Lieferantenstrukturen in zollgunstige Ldnder oder

Strategischer Umgang mit dem Handelsrisiko abh&ngig von der individuellen Firmensituation

Horizont 1
1 Woche bis zu 1 Monat

Horizont 2
1 Quartal bis zu 1 Jahr

Transparenz und Zoll-Leakage

Optimierte Logistik, Lagerfléchen
und Transport

Lieferantenmanagement
Intensivierte Kommunikation und
Datenaustausch mit Lieferanten zur
Minimierung von Verzégerungen
sowie zur Optimierung von Bestel-
lungen und Sicherheitsbestéinden

Stakeholdereinbindung

Einbindung relevanter
Interessengruppen

Zolltarif-Klassifikation/
Produktentwicklung
Optimierung von Produktspezifi-
kationen (z.B. Design to Value),
um sich fur gunstigere Zolltarif-
Kategorien zu qualifizieren

Kommerzielle Optimierung
Optimierung des Produktportfolios
inkl. Aftersales, Festlegung der Preis-
strategie und weiterer kommerzieller
MaRnahmen

Kostenreduktion und Liquiditcits-
sicherung

Sicherung der Liquiditét und Senkung
der Kosten, um Handlungsféhigkeit in

verschiedenen Szenarien zu bewahren

Horizont 3
1 Jahr bis zur neuen Normalitét

Fertigung inkl. Wiederaufbereitung
Hochfahren der Fertigung sowie
Férderung von Kreislaufwirtschaft
und Wiederaufbereitung in den
wichtigsten Absatzmarkten (z.B.
USA)

Netzwerk- und Lieferketten-
optimierung

Verlagerung von Lieferanten oder
deren Standorten, um mehr Waren
aus Landern mit niedrigeren Zéllen
zu beziehen

M&A und Portfolioanpassungen
Ausrichtung des Portfolios auf Kern-
bereiche mit héheren Margen sowie
Férderung von Fusionen und
Ubernahmen

Anmerkung: Diese Analyse dient nicht als rechtliche oder regulatorische Beratung und stutzt sich ausschlielich auf éffentlich zugéngliche

Informationen.
Quelle: McKinsey



Absatzmdrkte. Gleichzeitig sollte der Fokus auf margen-
starke Kerngeschdfte durch geeignete Fusionen und
Ubernahmen gelegt werden, um nachhaltiges Wachstum
zu sichern (Abbildung 49).

2. Erfassung des gesamten Spektrums der Zollauswir-
kungen. Dies erfordert einen systematischen und umfas-
senden Analyseprozess, der alle relevanten Dimensionen
berucksichtigt. Im Mittelpunkt steht die Entwicklung fundierter
Szenarien, die es ermdglichen, potenzielle Belastungen
prézise zu simulieren und daraus strategische MaRnah-
men abzuleiten. Dabei werden Risiken in der Lieferkette
sowie im Handelsumfeld identifiziert, um GegenmafRnah-
men zu planen und die Resilienz zu erhdhen. Gleichzeitig
erfolgt eine detaillierte Analyse von Nachfrageveréinderun-
gen und Handelsstrémen, um notwendige Anpassungen
in der Wertschépfungskette vorzunehmen. Zu den zentra-
len Ansdatzen zéhlen die Modellierung von Zollszenarien,
die Untersuchung neuer Handelskorridore oder die Bewer-
tung von Lieferkettenrisiken. Diese MaRnahmen tragen
dazu bei, die Effizienz zu steigern und die Widerstands-
fahigkeit gegenuber externen Einflissen nachhaltig zu
starken.

3. Neubewertung der eigenen Lieferkette. Dazu ist eine
umfassende und systematische Analyse erforderlich, die
sowohl die Lieferanten als auch deren Anfdlligkeit gegen-
Uber Z6llen und anderen Risiken in den Fokus rlckt. Externe
Risikofaktoren sowie Abhd&ngigkeiten innerhalb der Liefer-
kette werden kontinuierlich Uberwacht, um potenzielle
Schwachstellen frihzeitig zu erkennen und gegenzusteuern.
Daruber hinaus werden geopolitische Risiken und deren
Auswirkungen auf internationale Warenstréme, Zélle, die
Industriepolitik und Handelskontrollen eingehend unter-
sucht. Ziel ist es, die Lieferkette resilienter und gleichzeitig
effizienter zu machen, um den Herausforderungen eines
dynamischen globalen Handelsumfelds gerecht zu werden.

Dieser dreistufige Ansatz erméglicht es, Zolllasten zu mini-
mieren, Risiken in der Lieferkette frihzeitig zu identifizieren

und langfristig zu mindern. Das stdrkt nicht nur signifikant

die Resilienz der Wertschdpfungskette, sondern sichert auch
nachhaltig die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens.

HANDLUNGSANSATZE

Zolle strategisch als Wettbewerbsvorteil nutzen

Z6lle werden héufig ausschlielich als Belastung wahrge-
nommen — dabei bieten sie in bestimmten Fallen auch
strategische Chancen. So sehen sich Unternehmen in
anderen Landern oft mit noch héheren Zéllen oder Gegen-
z6llen konfrontiert, was neue Wettbewerbsvorteile eroéffnen
kann. Beispielsweise sind nicht nur europdische Exporteure
in die USA von Zéllen betroffen, sondern auch US-amerika-
nische Exporteure, die durch Gegenzolle belastet werden.
Diese Dynamik schafft insbesondere flr den europdischen
Maschinen- und Anlagenbau Potenziale, die Uber die reine
Bewdltigung der aktuellen Zolldynamik hinausgehen.

Die Identifikation und Analyse solcher Chancen sollte
daher eine zentrale Prioritdt im volatilen Handelsumfeld
sein. Absatzmadrkte, die bislang aufgrund intensiven Wett-
bewerbs als wenig attraktiv galten, kénnen durch verén-
derte Rahmenbedingungen plétzlich neue Geschdfts-
mdglichkeiten bieten. Besonders KMU profitieren von
diesen Entwicklungen: Sie sind durch ihre Flexibilitét und
schnelle Entscheidungsfdhigkeit in der Lage, solche Chan-
cen zeitnah zu nutzen und sich strategisch neu zu
positionieren.
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4. Service- und Aftersales-Geschift auf das nachste

Level bringen

Das Service- und Aftersales-Geschdft stellt einen ent-
scheidenden Hebel fur die nachhaltige Profitabilitét im
Maschinen- und Anlagenbau dar. Wie bereits unter ,Erfolgs-
faktor 3" erldutert, bietet dieser Bereich nicht nur eine —
im Vergleich zum Neuproduktgeschdft — hdufig stabilere
und besser planbare Einnahmequelle, sondern auch
signifikante Margenpotenziale.

Mit dem rasanten Fortschritt der Digitalisierung und der

zunehmenden Integration von Kl eréffnen sich véllig neue
Méglichkeiten, um Effizienzgewinne zu realisieren, die

Archetyp ,Digitaler Serviceexperte”

Kundenzufriedenheit zu steigern und zusdtzliche Umsatz-
potenziale zu erschlieRen. Intelligente Analysen von
Betriebsdaten, vorausschauende Wartung (Predictive
Maintenance) und personalisierte Serviceangebote sind
nur einige der Ansdtze, die es Unternehmen ermdglichen,
ihre Wettbewerbsposition zu stérken und langfristig erfolg-
reich zu bleiben. Das Service- und Aftersales-Geschdft
entwickelt sich damit zunehmend zu einem strategischen
Differenzierungsmerkmal gegenuber kostengunstigeren
Herstellern und zu einem wichtigen Wachstumstreiber.

Diese Unternehmen zeichnen sich durch folgende Merkmale aus:

1. Effektive Monetarisierung von Services. Durch den Einsatz vielfaltiger Geschaftsmodelle und die Nutzung
erweiterter Vertriebswege maximieren sie die Wertschépfung aus ihrem Serviceangebot.

2. Nahtlose digitale Customer Journey. Durch die vollstéindige Integration des Ersatzteilgeschdfts und der Ser-
viceleistungen in eine digitale Customer Journey ermdglichen sie ein reibungsloses Kundenerlebnis und stei-

gern die Effizienz.

3. Remote-Support auf Basis von Wissensdatenbanken. Sie setzen Remote-Support-Teams ein, die auf umfang-
reiche Wissensdatenbanken zugreifen, und kénnen Probleme deshalb schnell und prdzise |6sen.

4.Datengetriebene Kundenansprache. Durch das Sammeln und Analysieren groRer Datenmengen identifizieren
sie Cross-Selling-Potenziale und bedienen ihre Kunden noch gezielter und bedarfsgerechter.

5.Kundenzentrierter Mehrwert. Mit Self-Service-Lé6sungen und vorausschauender Wartung minimieren sie Aus-
fallzeiten und steigern die Kundenzufriedenheit — ihre Kunden erhalten echten Mehrwert.

88



HANDLUNGSANSATZE 89

Abbildung 50

Einordnung der Handlungsempfehlungen nach Umsetzbarkeit

4. Service- und Aftersales-Geschdft auf das
néchste Level bringen

41 Effektive Monetarisierung von Services

4.2 Nahtlose digitale Customer Journey

4.3 Remote-Support auf Basis von Wissensdatenbanken
4.4 Datengetriebene Kundenansprache

4.5 Kundenzentrierter Mehrwert

Serienfertiger

Anlagenbauer

GroRR-
unternehmen

GroRR-
unternehmen KMU

BN

Umsetzbarkeit

Die GroRe und das Geschaftsmodell eines Unternehmens
wirken sich auf die individuelle Umsetzbarkeit dieser
Handlungsempfehlungen aus (Abbildung 50).

Im Folgenden werden Ansdtze erldutert, die Unternehmen
dabei untersttzen, durch den gezielten Einsatz digitaler
Technologien und datenbasierte Ansdtze nicht nur ihre
Servicequalitét zu verbessern, sondern auch neue Umsatz-
potenziale zu erschlieRen und sich nachhaltig im Wett-
bewerb zu differenzieren:

1. Effektive Monetarisierung von Services. Die Monetarisie-
rung von Services erfordert einen strategischen Wandel
hin zu vielfdltigen und innovativen Geschdéftsmodellen,
die Uber traditionelle Ansdtze hinausgehen. Langfristige
und variable Servicevertrédge, Upgrades fur dltere
Maschinen oder klar differenzierte Service-Level-Agree-
ments (SLAs) bieten Unternehmen die Méglichkeit, ihre
Serviceangebote zu diversifizieren und an die Bedurfnisse
ihrer Kunden anzupassen. Ergéinzend dazu gewinnen
erweiterte Vertriebswege wie Inside-Sales und Web-
shops zunehmend an Bedeutung, um eine breitere Kun-
denbasis zu erreichen.

Traditioneller Service bleibt zwar eine Grundvorausset-

zung, bietet jedoch kaum noch Differenzierungspoten-

zial. Im Gegenteil: Ein unzureichendes Servicelevel, etwa
in Form langer Reaktionszeiten, 6ffnet Drittanbietern,

Gering«»Hoch Gering«»Hoch  Gering<»Hoch

Gering<«»Hoch

die sich auf das Servicegeschdft spezialisiert haben, Tar
und Tor. Deshalb setzen fUhrende Unternehmen auf
innovative Modelle, die eine partnerschaftliche Bindung
zwischen Kunden und Lieferanten férdern. Hierbei wird
durch exzellenten Service echter Mehrwert geschaffen.
Ein beispielhafter Ansatz ist die Abkehr von der Abrechnung
einzelner Wartungsmafnahmen hin zu ergebnisorien-
tierten Modellen, bei denen Kunden flr die tatséchliche
Leistung oder Verfugbarkeit ihnrer Maschinen zahlen.
Datenbasierte Analysen ermoéglichen dabei eine prdzise
Messung und transparente Darstellung der Ergebnisse.
Dies unterstltzt den Anlagenbetreiber dabei, die Produk-
tivitat zu steigern und Ineffizienzen zu eliminieren. Der
Win-win-Gedanke steht dabei im Mittelpunkt: Kunden
sind bereit, fir die hohe Produktivitdt inrer Maschinen
einen Premiumpreis zu zahlen, erwarten jedoch einen
klar erkennbaren Mehrwert. Wird dieser vom Original
Equipment Manufacturer (OEM) nicht geliefert, steigt die
Bereitschaft, auf glnstigere Alternativen auszuweichen.

2. Nahtlose digitale Customer Journey. Die nahtlose Inte-
gration von Ersatzteilgeschdéft und Serviceangeboten in
die digitale Customer Journey entwickelt sich zu einem
entscheidenden Wettbewerbsvorteil. Durch den Einsatz
moderner digitaler Plattformen kénnen Kunden Ersatzteile
nicht nur schnell identifizieren und bestellen, sondern diese
auch direkt mit passenden Serviceleistungen kombinieren.
Mithilfe datengestutzter Systeme, die auf Maschinendaten



und Nutzungsverhalten basieren, erhalten Kunden perso-
nalisierte Empfehlungen, die ihren Bedurfnissen optimal
entsprechen. Gerade grofRe Serienfertiger sind hier im Vorteil:
Sie verfugen Uber die notwendigen Kapazitédten und Res-
sourcen zur Entwicklung solcher Angebote. Zudem profi-
tieren sie aufgrund der hohen Stlckzahlen sowie der damit
verbundenen, hdufig dhnlichen Kundenanfragen erheblich
von Effizienzgewinnen - insbesondere durch den reduzierten
Aufwand bei analogen Serviceprozessen. Dies fuhrt nicht
nur zu einer spurbaren Effizienzsteigerung fur die Kunden,
sondern auch zu einem signifikanten Umsatzwachstum im
Ersatzteilgeschdft. Dariber hinaus kann eine intelligente
BlUndelung von Ersatzteilen und Serviceleistungen — zB. in
Verbindung mit exklusiven Zusatzangeboten oder einer
Garantieverléingerung — die Markteintrittsbarrieren fur
White-Label-Anbieter deutlich erhéhen.

3. Remote-Support auf Basis von Wissensdatenbanken.
Der Aufbau von Remote-Support ermoglicht eine schnelle
und kosteneffiziente Kundenbetreuung. Er bietet Service-
mitarbeitenden Zugriff auf umfassende Informationen,
wodurch sie Lédsungen in Echtzeit bereitstellen kénnen.
Gleichzeitig lassen sich Kundenanfragen durch den
Einsatz von Chatbots vorqualifizieren, was die Bearbei-
tungszeit erheblich verklrzt. Dies erhéht die Kundenzu-
friedenheit, senkt signifikant die Kosten fur Einsétze vor
Ort und entlastet die Support-Teams. Dank standardi-
sierter ,Software as a service”-Lésungen sind solche
Systeme heute fUr Unternehmen jeder Grof3e einfach zu
implementieren und bieten einen skalierbaren Ansatz
zur Optimierung des Kundenservice. Serienfertiger profi-
tieren besonders vom Remote-Support, da der geringere
Reiseaufwand ihrer Serviceteams bei einer héheren
Anzahl bestehender Maschinen erhebliche Effizienz-
gewinne ermdglicht. Anlagenbauer wiederum kénnen
durch die systematische Bindelung von Wissen aus
unterschiedlichen Projekten und Quellen die Qualitét
ihrer Services deutlich steigern. So gleichen sie einen
Nachteil gegenuber den Serienfertigern aus, deren
standardisierte Services einfacher zu reproduzieren und
zu skalieren sind. GréfRere Unternehmen haben dabei
einen Vorteil, da sich die Servicefdlle bei ihnen hdufiger
wiederholen und sie aufgrund ihrer breiten Kundenbasis
Erkenntnisse aus friheren Fdllen besser nutzen kénnen.
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4.Datengetriebene Kundenansprache. Durch die kombi-
nierte Auswertung von Maschinendaten, Servicehistorien
und Kundenverhalten kénnen passgenaue Angebote fur
ergdinzende Produkte oder Dienstleistungen entwickelt
werden. Kl spielt hierbei eine zentrale Rolle: Sie verknUpft
unterschiedliche Datensétze miteinander und macht
Potenziale sichtbar, die bei isolierter Betrachtung ver-
borgen bleiben. Insbesondere standardisierte Daten-
pipelines und vorkonfigurierte Analytics-Bausteine
ermoglichen es auch KMU, Cross-Selling-Potenziale
effizient zu erschlieen, ohne sofort auf komplexe und
kostenintensive Eigenentwicklungen angewiesen zu
sein. Zudem kénnen KMU durch ihren kleineren Kunden-
stamm Vorteile erzielen, da jedes identifizierte Potenzial
stdrker ins Gewicht fallt und ein héheres relatives
Wachstum ermoglicht. Dies schafft eine skalierbare
Grundlage fur datengetriebene Umsatzsteigerungen.

5.Kundenzentrierter Mehrwert. Die Integration von Self-
Service- und Wartungsvorhersage-Lésungen bietet
Kunden die Méglichkeit, Probleme eigensténdig zu
diagnostizieren und zu beheben, bevor es zu teuren
Ausfdllen kommt. Mithilfe von KI-gestltzten Algorithmen
lassen sich Maschinenzustdnde in Echtzeit Uberwachen
und Wartungsbedarfe prézise prognostizieren. So hat
z.B. ein flhrender Pumpenhersteller eine KI-gestltzte
Lésung zur Wartungsvorhersage implementiert, um Ver-
schleif? frahzeitig zu erkennen. Dadurch konnte er die
Wartungsintervalle um 20 bis 30% verldngern.™ Beson-
ders fur KMU eroéffnet der Einsatz von Kl neue Méglich-
keiten: Die aufwendige Anpassung von Datenstrukturen
entfdllt und die Integration sowie das Zusammenspiel
verschiedener Systeme werden erheblich vereinfacht.
Dies schafft eine zugdéngliche und effiziente Grundlage
far die Optimierung von Wartungsprozessen. Gleichzei-
tig bleibt die Umsetzung fur KMU herausfordernd, da
eine Wartungsvorhersage haufig auf Kundendaten
angewiesen ist, Uber die kleinere Anbieter nicht immer
verflgen. Grof3e Unternehmen haben hingegen dank
ihrer Verhandlungsposition und ihres breiteren Kunden-
stamms leichteren Zugang zu Daten. Serienfertiger profi-
tieren von der Homogenitdt ihrer Produkte, die prézisere
Prognosen erlaubt, wéhrend die Vielfalt von Anlagenlé-
sungen es erschwert, verléssliche Muster zu erkennen.

3 yDMA (2025), Klin der Industrie — Beispiele und Anregungen aus der Praxis
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5. Portfolio und Kundenfokus scharfen

Unabhdngig davon, ob ein Unternehmen standardisierte
Produkte oder komplexe Einzelanlagen anbietet, liegt der
Schlussel zu nachhaltigem Erfolg in der konsequenten
Ausrichtung des Geschdftsmodells auf die BedUrfnisse der
Kunden. Die zentrale Herausforderung besteht darin, eine
klare Antwort auf die Frage ,Wie ld@sst sich ein differenzie-
render Mehrwert fur die Kunden schaffen?” zu finden. Dabei
ist es nicht erforderlich, in allen Aspekten die besten Wett-

Archetyp ,Fokussierter Portfolio-Optimierer”

bewerber im Sinne eines Best-of-Best-Benchmarks zu
Ubertreffen. Oft genugt es, sich auf ein oder zwei heraus-
ragende Alleinstellungsmerkmale (Unique Selling Proposi-
tions, USPs) zu konzentrieren, um die Kaufentscheidung
der Kunden positiv zu beeinflussen. Ein strategisch opti-
miertes Portfolio, unterstitzt durch den gezielten Einsatz
von Kl, kann diese Differenzierung effektiv gestalten und
langfristige Wettbewerbsvorteile sichern.

Diese Unternehmen zeichnen sich durch folgende Merkmale aus:

1. Gezielte Portfoliofokussierung. Sie nutzen reale Kundendaten und schnelles Feedback, um ihr Portfolio konse-
quent auf wertstiftende Funktionen auszurichten und gleichzeitig Uberflissige Produkte oder Funktionen zu

eliminieren.

2. Kundenzentriertes Design. Durch eine prézise Analyse von Kundensperzifikationen vermeiden sie Uberfunktio-
nen und setzen auf ein schlankes, nutzerorientiertes Design. Dies fuhrt zu niedrigeren Produktions- und

Wartungskosten.

3. Effiziente Prozessvereinfachung. Sie optimieren komplexe Prozesse im Projekt- und Lieferantenmanagement,
um Ausschreibungen und Zeitpléne effizient zu steuern. So gelingt es ihnen, trotz kundenspezifischer Anforde-

rungen die Margen zu steigern.

Die Umsetzbarkeit dieser Handlungsempfehlungen variiert
je nach UnternehmensgréRe und Geschdaftsmodell (Abbil-
dung 51).

Ein tiefgreifendes Verstdndnis der spezifischen Anforde-
rungen, Erwartungen und Arbeitsrealitéiten der Kunden ist
unerl@sslich, um maRgeschneiderte Lésungen mit echtem
Mehrwert zu entwickeln. Dabei steht nicht allein die Funktio-
nalitét eines Produkts im Fokus, sondern der konkrete
Nutzen, den es fur die Kunden stiftet.

Entscheidend ist, Produkte und Dienstleistungen nicht
auf vermutete Kundenbedurfnisse auszurichten, sondern

darauf, was die Kunden tatséchlich benétigen und wie
sie die Losung in der Praxis nutzen. Dies verdeutlicht ein
Beispiel aus der Industrie: Werkzeugmaschinen mussen
heute eigensténdig und mit hdchster Prézision arbeiten,
da es vielen Kunden an erfahrenen Fachkréften mangelt,
die fruher die prézise Steuerung Ubernommen haben.
Dartber hinaus gewinnen Aspekte wie ein hoher Automa-
tisierungsgrad, kurze Lieferzeiten und eine zuverldssige
Ersatzteilverfugbarkeit zunehmend an Bedeutung — oft
sogar mehr als die reine technische Leistungsfahigkeit.
Unternehmen, die diese Anforderungen konsequent erful-
len, sichern sich nicht nur Wettbewerbsvorteile, sondern
stdrken auch die Kundenbindung.
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Abbildung 51

Einordnung der Handlungsempfehlungen nach Umsetzbarkeit

Serienfertiger Anlagenbauer

GroRR- GroRR-
unternehmen KMU unternehmen

P

Gering#»Hoch Gering€#»Hoch Gering#»Hoch  Gering+»Hoch

5. Portfolio und Kundenfokus schdrfen KM

5.1 Gerzielte Portfoliofokussierung
5.2 Kundenzentriertes Design

5.3 Effiziente Prozessvereinfachung

Umsetzbarkeit

entwickeln, bei denen zusdtzliche Funktionen bei Bedarf
freigeschaltet werden. Dies reduziert die Komplexitat
und die Kosten, ohne dabei die Kundenbedurfnisse zu
vernachldssigen. Gleichzeitig sollten Produkte, die weder
Uber klare USPs verfligen noch einen echten Mehrwert
bieten, konsequent aus dem Portfolio gestrichen wer-

Im néchsten Abschnitt werden drei Strategien erldutert,
die Unternehmen dabei unterstitzen, ihre Wettbewerbsfd-
higkeit nachhaltig zu stérken und gleichzeitig Kundenbe-
durfnisse optimal zu bedienen:

1. Gezielte Portfoliofokussierung. Im Bereich des Portfolio-

managements sollte der Fokus konsequent auf der Prio-
risierung von Komponenten liegen, die einen klaren und
messbaren Mehrwert fur die Kunden schaffen. Dies
erfordert eine sorgfdltige Auswahl von Produkten und
Lésungen, die den gréRten Nutzen stiften. Ein zentraler
Ansatzpunkt ist dabei die Analyse des tatsdchlichen
Kundenverhaltens. Wahrend Kundenbefragungen wert-
volle Einblicke liefern kénnen, zeigt die Praxis, dass reale
Nutzungsdaten oft ein préziseres Bild vermitteln. Maschi-
nen und Anlagen werden héufig anders eingesetzt, als
ursprunglich sperzifiziert — insbesondere im Anlagenbau
bleiben viele Funktionen ungenutzt, was lediglich die
Kosten ernéht, ohne zusdtzlichen Nutzen zu schaffen.
Durch die Verwendung solcher Daten kann der Fokus
auf tatséchlich relevante Funktionen gelegt werden und
es lassen sich iterative Anpassungen vornehmen, die
den Kundennutzen maximieren.

Ein weiterer entscheidender Hebel liegt in der Entwicklung
von Pricing-Strategien, die den wahrgenommenen Wert
der Produkte und Dienstleistungen konsequent wider-
spiegeln. Statt eine hohe Portfoliovarianz anzubieten,
lassen sich standardisierte Maschinen und Anlagen

den.

Insbesondere KMU kénnen durch ihre Kundenndhe und
kurzen Entscheidungswege einen Wettbewerbsvorteil
erzielen. Sie sind in der Lage, Kundenfeedback schnell in
Form von Anpassungen des Angebots, des Funktions-
umfangs und der Preisgestaltung umzusetzen. Eine solche
kundenorientierte Portfolio-Optimierung stdrkt nicht nur
die Wettbewerbsfdhigkeit, sondern férdert eine langfristige
und nachhaltige Kundenbindung. Auch Anlagenbauer
haben durch die direkte Zusammenarbeit mit ihren Kunden
einen Vorteil. Allerdings bringt diese Kundenndhe auch
Nachteile mit sich: Projekte orientieren sich stark an indivi-
duellen Bedurfnissen, wodurch nachtragliche Anderun-
gen im Projektverlauf bei der Preisgestaltung oft kaum
berucksichtigt werden — selbst dann, wenn sie auf aus-
drtcklichen Kundenwunsch erfolgen.

. Kundenzentriertes Design. Der gezielte Einsatz von K

eroffnet Maschinen- und Anlagenbauern neue Méglich-
keiten, inre Kunden konsequent in den Mittelpunkt der
Wertschoépfungsprozesse zu stellen. Kl kann insbeson-
dere bei der Auswertung von Kundenspezifikationen



unterstttzen, wodurch individuelle Anforderungen
schneller und préziser bertcksichtigt werden kénnen.
Dies ermoglicht eine effizientere Anpassung von Produk-
ten an spezifische Kundenbedurfnisse und steigert die
Relevanz der angebotenen Lésungen.

Die kontinuierliche Anpassung von Maschinen und
Anlagen auf Basis von Echtzeit-Feedback bleibt zwar
ressourcenintensiv, wird jedoch durch die zunehmende
Vernetzung von Maschinen immer praktikabler. Echtzeit-
daten aus dem Betrieb lassen sich nutzen, um iterative
Verbesserungen vorzunehmen, die sowohl die Funktio-
nalitét als auch die Kundenzufriedenheit erhéhen.

Dabei ist jedoch zu berlcksichtigen, dass Anlagenbauer
haufig mit individuellen Spezifikationen arbeiten, was
das systematische Lernen erschwert. Serienfertiger hin-
gegen kénnen ungenutzte Funktionen projektbezogen
schneller aussortieren, tun sich jedoch mit nachtrégli-
chen Anpassungen nach der Festlegung von Produkt
und Produktionslinien deutlich schwerer — selbst wenn
neue Informationen zum Kundenverhalten vorliegen.

Ein weiterer zentraler Hebel ist der Einsatz von Kl im
Value-Engineering-Prozess. KI-gestutzte Spezifikations-
prufungen ermdéglichen es, Overengineering zu vermei-
den, indem unnétige oder wenig genutzte Funktionen
identifiziert und eliminiert werden. Dies fUhrt zu schlan-
keren Designs, die sich durch gerzielte Funktionalitéit aus-
zeichnen und gleichzeitig den Instandhaltungsaufwand
reduzieren. Produkte, die weniger, aber daflr relevante
Funktionen bieten, kdnnen so nicht nur einfacher und
kostengunstiger produziert werden, sondern auch
einen héheren Nutzen far die Kunden stiften.

Die Vermeidung von Overengineering ist dabei sowohl flr
groRe Unternehmen als auch fur KMU méglich. Anlagen-
bauer kennen durch das auftragsbasierte Geschdft die
Spezifikationen und Bedurfnisse ihrer Kunden besonders
gut, mussen sich dadurch aber stérker anpassen und
haufig Funktionen einbauen, die zwar in Ausschreibungen
gefordert, von den Kunden in der Praxis jedoch kaum
genutzt werden.
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3. Effiziente Prozessvereinfachung. Die interne Komplexit&t

bei der Entwicklung und Produktion kundenspezifischer
Anlagen zd&hlt zu den gréRten Herausforderungen des
europdischen Maschinen- und Anlagenbaus. Zwar ist
die Fahigkeit, maldgeschneiderte Lésungen zu liefern,
eine zentrale Starke der Branche, doch genau diese Kom-
plexitét belastet die Ergebnismargen erheblich. Faktoren
wie das Management von Spezifikationen und Risiken,
eine breite Lieferantenbasis ohne signifikante Stickzahlen
sowie ineffiziente Prozesse tragen mafRgeblich zu dieser
Herausforderung bei.

Kl bietet hier ein erhebliches Potenzial, um Arbeitsabl&ufe
zu vereinfachen und die Komplexit&t zu reduzieren. So
kédnnen beispielsweise Ausschreibungstexte automatisch
analysiert, mehrjdhrige Projektzeitpldne unmittelbar
gepflegt und durch Algorithmen optimiert werden. Auch
die fruhzeitige Einbindung von Lieferanten und das effi-
ziente Management von Baustellen lassen sich durch Kl
deutlich verbessern. Im Gegensatz zur klassischen Digi-
talisierung, die auf eine hohe Datenqualitédt angewiesen
ist, kann KI auch mit unvollstéindigen oder unstrukturierten
Daten arbeiten — oft schneller und préziser als menschliche
Mitarbeitende. Ein weiterer Vorteil liegt in der zunehmenden
Verfugbarkeit kostengunstiger, standardisierter KI-
Lésungen. Besonders fur kleinere Unternehmen entfdlit
damit die Notwendigkeit, teure, individuell entwickelte
Softwarelésungen zu implementieren. Stattdessen kénnen
sie auf bereits bestehende, marktreife Technologien zurtck-
greifen, die sich flexibel an ihre spezifischen Anforde-
rungen anpassen lassen.
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6. Innovation als Imperativ verstehen

Die systematische Férderung von Innovation und deren
konsequente Transformation in nachhaltige Wettbe-
werbsvorteile sind I&ingst keine Option mehr, sondern eine
unverzichtbare Grundlage fur den langfristigen Erfolg im
europdischen Maschinen- und Anlagenbau. Da Innovati-
onsprozesse stark von branchenspezifischen Rahmenbe-
dingungen, technologischen Entwicklungen und unter-

Archetyp ,Innovator”

nehmensindividuellen Voraussetzungen abhdngen, sind
die Handlungsempfehlungen in diesem Kapitel zwangs-
ldufig weniger konkret. Dennoch gilt: Nur durch einen kla-
ren Fokus auf innovative Ansétze kénnen Unternehmen
ihre Wettbewerbsfdhigkeit sichern und zukunftsweisende
Lésungen entwickeln, die den Wandel der Branche aktiv
mitgestalten.

Diese Unternehmen zeichnen sich durch folgende Merkmale aus:

1. Kundenzentrierte Innovationsstrategie. Die Innovations-Roadmap richten sie strikt an den Bedurfnissen der
Kunden aus, anstatt sich primdr von den Méglichkeiten der Technik leiten zu lassen.

2. Gezielte Kapitalallokation. Sie konzentrieren ihre Investitionen strategisch auf chancenreiche Wachstumsfelder
und begrenzen oder reduzieren Kapitalzuflisse in weniger priorisierte Bereiche.

3. Effektive Kommerzialisierung. Von der initialen Idee bis zur Monetarisierung verfolgen sie eine durchdachte
Kommerzialisierungsstrategie. Dies umfasst die frihzeitige Planung von Markteintrittsstrategien, Preisgestal-

tung und Skalierung.

4.Kooperationsorientierung. Sie setzen auf strategische Partnerschaften — horizontal zur Realisierung von
Skaleneffekten oder vertikal entlang der Wertschépfungskette. Zusdatzlich nutzen sie die Zusammenarbeit mit
Forschungseinrichtungen, um sich Zugang zu den neuesten Technologien und wissenschaftlichen Erkenntnis-

sen zu sichern.

5.Krisenresilienz durch technologische Unabhdngigkeit. Sie reduzieren gezielt Abhéngigkeiten, indem sie z.B.
Eigenentwicklungen vorantreiben oder ihre Lieferketten diversifizieren. So stdrken sie inre Widerstandsfahigkeit

gegenuber externen Schocks und Krisen.

Die Umsetzbarkeit dieser Handlungsempfehlungen ist
abhdngig von der GréRe und dem Geschdéftsmodell eines
Unternehmens (Abbildung 52).

Nachfolgend werden Ansdtze aufgezeigt, wie sich strate-
gische Weitsicht mit operativer Exzellenz vereinen |&sst —
um sicherzustellen, dass Innovation kein Selbstzweck ist,
sondern gezielt in nachhaltige Wettbewerbsvorteile Uber-
setzt wird:

1. Kundenzentrierte Innovationsstrategie. Die Entwicklung
neuer Produkte muss kompromisslos an den tatséchli-
chen Bedurfnissen der Kunden ausgerichtet sein. Statt
Ressourcen in unnétige Komplexitat oder Overenginee-
ring zu investieren, sollte der Fokus darauf liegen, echten
Mehrwert fUr die Zielgruppe zu schaffen. Produkte sollten
so konzipiert sein, dass sie mindestens zwei klar defi-
nierte USPs aufweisen, die sie deutlich vom Wettbewerb
abheben. Diese USPs dienen als zentrale Kaufargumente
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Abbildung 52

Einordnung der Handlungsempfehlungen nach Umsetzbarkeit

Serienfertiger Anlagenbauer
Grof3- Grol3-

6. Innovation als Imperativ verstehen unternehmen KMU unternehmen

6.1 Kundenzentrierte Innovationsstrategie

6.2 Gerzielte Kapitalallokation

6.3 Effektive Kommerzialisierung

6.4 Kooperationsorientierung

6.5 Krisenresilienz durch technologische Unabhdngigkeit

Umsetzbarkeit Gering«»Hoch Gering<»Hoch Gering«»Hoch  Gering<«»Hoch
und ermoglichen eine starke Marktpositionierung. Dabei systematisch entlang eines funfstufigen Prozesses
ist es nicht notwendig, in allen Bereichen fuhrend zu erfolgen:
sein. Vielmehr sollten Unternehmen ihre Stérken gezielt
auf zwei zentrale Differenzierungsfelder konzentrieren, — Definition eines maximalen Investitionslevels.
die fur ihre Kunden den gréRten Nutzen stiften. Dies Ausgangspunkt ist die Festlegung eines Investitions-
erfordert eine klare strategische Entscheidung: In wel- rahmens, der auf dem geplanten Umsatz, den bran-
chen Bereichen will das Unternehmen herausragen — und chenublichen F&E-Ausgaben und dem gewdhiten
wo genlgt es, den Marktstandard zu erfullen? Das Ein- Planungshorizont basiert. Beispielsweise ergibt sich
gehen auf spezifische Kundenanforderungen in einzelnen bei einem Umsatz von 100 Mio. EUR, einem F&E-Anteil
Industrien und Applikationen sowie ein hoher Grad an von 10% und einem Planungshorizont von funf Jahren
~Customization” kénnen entscheidende Differenzierungs- ein maximales Investitionslevel von 50 Mio. EUR.
faktoren gegenulber chinesischen Wettbewerbern sein,
die eher auf skalierbare Produktangebote setzen. — Analyse der aktuellen Ressourcenzuweisung. Die

GegenuUberstellung der bestehenden Investitionen

2. Gezielte Kapitalallokation. Der Erfolg im Bereich Innova- mit dem potenziellen Gewinn der jeweiligen Projekte
tion héngt maRkgeblich von einer strategischen und ziel- liefert ein klares Bild strategischer Uber- oder Unter-
gerichteten Allokation von Kapital und Ressourcen ab. investitionen. Dies ermdglicht eine fundierte Priorisie-
Unternehmen, die ihre Investitionen konsequent auf rung und den Vergleich von F&E-Projekten.
Wachstumsfelder mit klarem Potenzial fir nachhaltige
Umsatzsteigerungen oder Margenverbesserungen aus- - Abgleich mit strategischen Prioritéten. Die strate-
richten, erzielen signifikant bessere Ergebnisse. Dies gilt gischen Schwerpunkte des Unternehmens - etwa in
insbesondere fur KMU, die aufgrund begrenzter finan- Bezug auf Regionen, Segmente oder Technologien —
zieller Spielrume eine noch prdzisere Priorisierung vor- werden definiert und Uberpruft. Darauf aufbauend
nehmen mussen. Dabei ist es essenziell, auch radikale werden Szenarien fUr die Ressourcenzuweisung ent-
Entscheidungen nicht zu scheuen, um F&E-Budgets auf wickelt, die auf die strategischen Ziele abgestimmt
die vielversprechendsten Bereiche zu lenken. Eine stra- und auf maximalen Investitionserfolg kalibriert sind.

tegische Ressourcen- und Kapitalallokation kann



- Bewertung und Auswahl des optimalen Szenarios.
Die strategischen und finanziellen Auswirkungen
der verschiedenen Szenarien werden bewertet, um
das Szenario zu identifizieren, das am besten zu den
Unternehmenszielen passt.

- Implementierung und Fokussierung. Das ausge-
wdhlte Szenario wird umgesetzt, wéhrend Mittel-
zuflUsse in weniger priorisierte Optionen gestoppt
oder begrenzt werden. Dadurch werden Ressourcen
und Kapital optimal eingesetzt.

. Effektive Kommerzialisierung. Innovative Ideen und eine
Vielzahl an Patenten allein sind noch keine Garantie far
nachhaltigen Erfolg. Ebenso kénnen hohe F&E-Budgets
wirkungslos verpuffen, wenn sie in ineffizienten Produkt-
entwicklungsprozessen versickern. Um dies zu verhindern,
ist eine klare und durchdachte Kommerzialisierungs-
strategie unverzichtbar. Sie sorgt daflr, dass F&E-Investitio-
nen gezielt in marktféhige und wirtschaftlich erfolgreiche
Produkte munden. F&E-Ausgaben sollten dabei konse-
quent einer klaren ,Return on Investment“-Logik folgen.
Diese Logik darf sich nicht auf die initiale Erstellung von
Business Cases zur Entscheidungsfreigabe beschrénken,
sondern muss Uber den gesamten Entwicklungsprozess
hinweg kontinuierlich nachverfolgt werden. Hersteller im
klassischen Produktgeschdaft haben dabei den Nachteil,
dass lange Lebenszyklen Anpassungen erschweren und
die Realisierung von Investitionsertréigen verzégern
kénnen.

4.Kooperationsorientierung. Die enge Zusammenarbeit
mit Unternehmen, Start-ups, Investoren sowie Akteuren
aus Wissenschaft und Forschung ist von zentraler Bedeu-
tung fur die Innovationskraft und Wettbewerbsféhigkeit
europdischer Unternehmen - insbesondere des Mittel-
stands. Wie im Kapitel ,Markttrends” erléutert, zahlt dies
zu den entscheidenden Standortvorteilen Deutschlands
und Europas. Eine Intensivierung solcher Partnerschaf-
ten beschleunigt nicht nur die Umsetzung innovativer
Ansatze, sondern trdgt auch dazu bei, Entwicklungs-
risiken zu reduzieren, Ressourcen effizienter zu nutzen,
Zugang zu fuhrender Forschung zu erhalten und letztlich
Produkte erfolgreich zu kommerzialisieren und zu ska-
lieren. Gerade KMU profitieren von der Einbindung in
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Netzwerke, da sie Entwicklungsrisiken besser verteilen,
Skalierungshurden Uberwinden und gleichzeitig von den
Vorteilen gréRerer Unternehmen profitieren kénnen. Die
Kooperation mit Universitdten und anwendungsorien-
tierten Forschungseinrichtungen eréffnet ihnen dartber
hinaus die Méglichkeit, aktiv an der Grundlagenforschung
mitzuwirken, den Wissenstransfer zu férdern und sowonhl
Kosten als auch Risiken auf mehrere Schultern zu verteilen.

.Krisenresilienz durch technologische Unabhdngigkeit.

Um langfristig flexibel und widerstandsféhig zu bleiben,
ist es essenziell, technologische Abhdngigkeiten syste-
matisch zu analysieren und zu reduzieren — von Hardware
Uber Software bis hin zu Halbleitern. Der Aufbau alter-
nativer Bezugsquellen (Dual Sourcing), insbesondere
auRerhalb Chinas, ist ein zentraler Hebel, um Risiken in
der Lieferkette zu minimieren und die Versorgungssicher-
heit zu gewdhrleisten. Gleichzeitig sollten Unternehmen
verstdrkt in die Entwicklung proprietérer Software-
I6sungen investieren und offene Architekturen wie Open
Source in ihre Systeme integrieren, um ihre Flexibilitat
und Innovationskraft zu erhéhen. KMU stehen hier oft vor
Herausforderungen, da ihnen hdufig die Ressourcen fehlen,
um eigene Technologie-Stacks aufzubauen oder parallel
mehrere Lésungen zu betreuen — meist aus Kostengrin-
den. GroRunternehmen hingegen haben den Nachteil,
aufgrund der Vielzahl ihrer laufenden Systeme und glo-
balen Sourcing-Strukturen von einem Decoupling stérker
betroffen zu sein. Die aktive Mitgestaltung europdischer
Technologieinitiativen, etwa im Rahmen des European
Chips Act oder von Gaia-X, eréffnet zudem die Chance,
Teil eines starken und vernetzten Technologiedkosystems
zu werden. Dies stdrkt nicht nur die technologische
Souverdnitat, sondern auch die globale Wettbewerbs-
fahigkeit europdischer Unternehmen.



Handlungsansatz aus libergreifender
Perspektive: Kontinuierliches Monitoring
des regulatorischen Umfelds

Regulatorische Entwicklungen kénnen alle wesentlichen
Erfolgsfaktoren im europdischen Maschinen- und Anlagen-
bau maRgeblich pragen. Sie wirken nicht isoliert, sondern
entfalten ihre Auswirkungen oft gleichzeitig in mehreren
Dimensionen. So kann eine verschdarfte Regulatorik das
Wachstum einzelner Marktsegmente bremsen, bestimmte
Kundenbranchen Uberproportional belasten oder Unter-
nehmen je nach geografischer Herkunft im internationalen
Wettbewerb benachteiligen. Auch die operative Exzellenz
wird erheblich herausgefordert durch zusétzliche Doku-
mentationspflichten oder die Notwendigkeit, sich an neue
Standards anzupassen.

Im Bereich Service und Aftersales kann Regulatorik groRe
Auswirkungen haben, etwa durch Einschrdnkungen bei
der Nutzung von Daten oder veréinderte technische Anfor-
derungen an Ersatzteile. Gesché&ftsmodelle mit digitalen
Komponenten oder Plattformansdtzen sind besonders
haufig von regulatorischer Unsicherheit betroffen, was
ihre Skalierbarkeit und Weiterentwicklung erschwert. Die
Innovationsgeschwindigkeit wird zusatzlich durch langwie-
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rige Zulassungsverfahren und Unsicherheiten im Bereich
des geistigen Eigentums gebremst.™ Dartber hinaus
beeinflussen Sanktionen, Exportkontrollen und nationale
Férderprogramme direkt die geopolitische Resilienz
sowie die internationale Wettbewerbsfahigkeit der
Branche.

Trotz ihrer Relevanz fur den Erfolg der Maschinen- und
Anlagenbauer bleibt Regulatorik ein externer Faktor, der
maRgeblich von der Politik gestaltet wird. Die Schaffung
geeigneter gesetzlicher Rahmenbedingungen liegt in der
Verantwortung der politischen Entscheidungstrdger und
hat einen wesentlichen Einfluss auf die regulatorische Land-
schaft. FUr Unternehmen der Branche ist es daher essenziell,
ein systematisches Regulierungsmonitoring zu etablieren,
um laufende und neu entstehende Vorschriften frihzeitig zu
identifizieren und sie effizient sowie effektiv in die Unter-
nehmensstrategie zu integrieren.

Ein effektiver Abbau regulatorischer Hemmnisse erfordert
eine enge Zusammenarbeit zwischen Politik, Verb&nden
und Unternehmen. Nur durch gemeinsames Handeln las-
sen sich Innovationskraft und Marktdynamik stérken sowie
regulatorische Kosten nachhaltig reduzieren.

" ifo Institut (2025), Konzeptionelle Weiterentwicklung der Sozialen Marktwirtschaft



AUSBLICK

Ausblick: Von der Strategie zur Umsetzung —

konkrete erste Schritte

Nach den zentralen Erfolgsfaktoren, relevanten Markttrends und vielversprechenden Handlungsansdétzen rickt nun die
entscheidende Phase in den Fokus: die Umsetzung konkreter Maldnahmen. Dabei kristallisieren sich funf wesentliche

Handlungsfelder heraus:

Geschwindigkeit!

Die geopolitischen Umbrlche, der Aufstieg chinesischer
Wettbewerber und die tiefgreifenden Veréinderungen
durch KI bringen — nach Dekaden relativer Stabilitat —
massive Disruptionen fur den europdischen Maschinen-
und Anlagenbau mit sich. Diese Entwicklungen schaffen
anhaltende Unsicherheiten. Unternehmen sind gefordert,
jetzt entschlossen zu handeln, um ihre langfristige Wett-
bewerbsfdhigkeit zu sichern.

Fokus!

Die Reaktionsmoglichkeiten auf die derzeitigen
Umstdande sind vielfdltig: Sie reichen von der Expansion in
neue Mdrkte jenseits Europas, der USA und Chinas Uber
den Eintritt in angrenzende Technologiefelder oder
Kundensegmente bis hin zu neuen Partnerschaften und
Kooperationen sowie dem umfassenden Einsatz von Kl
und Digitalisierung. Entscheidend ist, begrenzte Ressour-
cen — wie Kapital, Mitarbeiterkapazitdten oder die Auf-
merksamkeit des Managements — auf die richtigen
Prioritaten zu konzentrieren. Ebenso wichtig ist es, auf
weniger relevante Themen bewusst zu verzichten.

Selbstkritik!

Nach Jahrzehnten, in denen der europdische Maschinen-
und Anlagenbau als weltweiter MafRstab galt, steht die
Branche nun vor grofsen Herausforderungen. Unterneh-
men sollten sich einer ehrlichen Bestandsaufnahme
stellen: Wie attraktiv ist das eigene Portfolio? Wie wettbe-
werbsfdhig sind die Kostenstrukturen im Vergleich zur
Konkurrenz? Nur durch eine schonungslose Analyse und
die entschlossene Umsetzung von Verbesserungen kén-
nen sie ihre Position nachhaltig stdrken.

Beharrlichkeit!

Die aktuellen Entwicklungen und die damit verbundene
Unsicherheit werden nicht so schnell abklingen. Eine
Ruckkehr zu weitgehendem Freihandel ist auf absehbare
Zeit unwahrscheinlich; der Wettbewerbsdruck wird weiter
steigen und der Einsatz von Kl wird die Kluft zwischen
Vorreitern und Nachziglern vergréRern. Unternehmen
mussen sich daher auf einen kontinuierlichen Transfor-
mationsprozess in den kommenden Jahren einstellen,
um wettbewerbsfahig zu bleiben.

Mut!

Der europdische Maschinen- und Anlagenbau kann
zurtckgreifen auf eine Gber Jahrzehnte gewachsene,
exzellente Reputation, einen hochqualifizierten Talentpool
sowie eine einzigartige Landschaft aus spezialisierten
Unternehmen und Forschungseinrichtungen. Diese bieten
vielfaltige Kooperationsmaéglichkeiten und bilden eine
starke Grundlage, um mutige Entscheidungen zu treffen,
Innovationen voranzutreiben und die weltweite Vorreiter-
rolle zu behaupten.

Die in dieser Studie vorgestellten Handlungsansdtze sollen
Unternehmen dabei unterstutzen, die aktuellen Herausfor-
derungen zu bewdltigen — und die Weichen zu stellen
far ein weiteres erfolgreiches Jahrzehnt im europdischen
Maschinen- und Anlagenbau.
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