Was macht den GroRRanlagenbau robust fiir die
Zukunft? — Erfolgsfaktor Wettbewerbsfahigkeit

Ergebnisse einer Gemeinschaftsstudie von MANAGEMENT ENGINEERS
und der VDMA Arbeitsgemeinschaft GrofRanlagenbau — Juli 2011

©3 -
MANAG EMENT ENGlNEERS ////VDMA Arbeitsgemeinschaft

Consulting to Completion Vi o



Inhalt

Was macht den Groflanlagenbau robust fiir die Zukunft? —
Erfolgsfaktor Wettbewerbsfahigkeit

Inaller KUrze ... ..o i 1

Globaler Kampf um Marktanteile...........................oo, 2
China und Stidkorea blasen zur Aufholjagd

Etablierte Anbieter unter Druck

Deutsche Anlagenbauer weiterhin in vielen Bereichen fiihrend

Fragestellung der Studie

Wettbewerbsdruck: Ostasien greift an — Westeuropa bleibt stark .......... 6
Verscharfter Wettbewerb auf vielen Feldern

Chinas Trumpf: Niedrige Preise und hohe Risikobereitschaft

Europa fiihrend im Technologiewettbewerb

Der stidkoreanische Anlagenbau holt auf

Japan fehlt es nicht nur an preislicher Wettbewerbsfahigkeit

Die amerikanische Konkurrenz wird kaum wahrgenommen

Deutschland im Wettbewerb: Preislich im Nachteil, bei

Effizienz auf Augenhdhe

Technologiefiihrerschaft: Eine dominante, aber nicht

die einzige Antwort ........ ... 12
Kosten senken — aber intelligent

Technologiefiihrerschaft — eine Antwort auf viele Herausforderungen

Breites Mallnahmenbiindel gegen China, aber keine spezielle Strategie

fur Stidkorea

Jetzt die Weichen fiir morgen stellen

Profil und Ansprechpartner............ ... 16



In aller Kiirze

Der Grollanlagenbau erlebt derzeit einen neuen, globalen Kampf um Markt-
anteile. Die etablierten Anbieter aus Westeuropa, USA und Japan geraten
unter Druck, weil insbesondere die Konkurrenz aus China und Stidkorea
erfolgreich zur Aufholjagd blast.

Wie schatzt der heimische GrofRanlagenbau vor diesem Hintergrund die
aktuelle und kiinftige Wettbewerbssituation ein? Aus welchen Regionen und
auf welchen Feldern versplrt er derzeit den grofiten Konkurrenzdruck?

Was wollen die Unternehmen konkret tun, um die eigene Wettbewerbskraft
zu starken?

Zu diesen und weiteren Fragestellungen haben MANAGEMENT ENGINEERS
und die VDMA Arbeitsgemeinschaft Grollanlagenbau 180 Top-Manager
des deutschen und europaischen GrofSanlagenbaus um ihre Einschétzung
gebeten — mit groer Resonanz. Das Ergebnis ist ein gleichermafSen breites
wie aktuelles Stimmungsbild zum Erfolgsfaktor Wettbewerbsfahigkeit.

m Wetthewerbsdruck stark gestiegen: Hierin sind sich die Befragten zu
93 % einig. Dies gilt unabhéngig von der Grofe, dem Branchenfokus und
der regionalen Ausrichtung des eigenen Unternehmens.

B China besonders offensiv: Niedrige Preise und hohe Risikobereitschaft
sind die grolten Trimpfe dieser neuen Konkurrenz, die gleichzeitig aber
auch versucht, ihre Effizienz und Schnelligkeit in der Projektumsetzung
zu erhéhen. 88 % der Befragten verspliren starken Wettbewerbsdruck aus
dem Reich der Mitte — so viele, wie aus keiner anderen Region.

u Siidkorea erfolgreich im Windschatten: Noch gilt die Konzentration
dieser Anbieter vor allem dem Chemieanlagenbau. Trotzdem sehen sich
schon 55 % der Befragten durch Siidkorea, das nahezu in allen relevanten
Wettbewerbsfeldern vordere Plitze belegt, unter Druck.

B Westeuropa fithrend im Technologiewettbewerb: So schitzen es 83 %
der Befragten ein, die in diesem Zusammenhang auf einen erheblichen
Konkurrenzdruck vor der ,eigenen Haustiir” hinweisen. Europder bleiben
demnach im Hochtechnologiesegment die dominierenden Anbieter.
Preislich konnen sie jedoch nicht mit der neuen Konkurrenz aus Ostasien
mithalten.

u Kosten senken — aber intelligent: 95 % der Befragten wollen in ihrem
Segment weiter an der Kosteneffizienz arbeiten. Standardisierung und
Modularisierung stehen hierbei im Fokus. Auch Value Engineering soll —
in Zusammenarbeit mit Kernlieferanten — vorangetrieben werden.

m Technologiefiihrerschaft als Allzweckwaffe: Hierin sehen 93 % eine
dominante Antwort — und zwar auf nahezu alle Herausforderungen des
Wettbewerbs. Der heimische Groflanlagenbau will und muss mit seiner
Innovationskraft bis ans Limit gehen. Marktgerechte Losungen fiir mehr
Energieeffizienz und weniger CO,-Ausstol’ sollen sich dabei besonders
auszahlen.
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Globaler Kampf um Marktanteile

Der internationale Markt fiir GroRanlagen wird seit Jahrzehnten von etablierten Anbietern,

inshbesondere aus Westeuropa, den USA und Japan dominiert. Doch eine neue Konkurrenz - speziell

aus den aufstrebenden Schwellenlindern Ostasiens — gewinnt zunehmend globale Marktanteile.

MANAGEMENT ENGINEERS und die VDMA Arbeitsgemeinschaft GroRanlagenbau wollen vor diesem

Hintergrund ein aktuelles Stimmungsbild zum Erfolgsfaktor Wettbewerbsfahigkeit zeichnen —

und zwar aus Sicht der heimischen Entscheidungstrager im GroRanlagenbau.

China und Siidkorea blasen zur Aufholjagd

Begonnen hatte dieser Aufstieg neuer Wettbewerber
schon in den Boomjahren 2006 bis 2008. Vor allem Un-
ternehmen aus ostasiatischen Schwellenldndern hatten
damals die Phase knapper Ingenieurkapazitaten genutzt,
um sich mit erfolgreich abgeschlossenen Referenzprojek-
ten auf dem internationalen Anlagenbaumarkt zu etab-
lieren. An der Spitze dieser Entwicklung stehen bis heute
Anbieter aus China und Stdkorea, die vorher iberwie-
gend national oder gar in véllig anderen Segmenten taitig
waren. Sie haben ihren globalen Marktanteil in Summe
von rund 10 % im Jahr 2006 auf zirka 20 % im Jahr 2010
verdoppeln kénnen (vgl. Abb. 1). Angesichts der momen-

tan herausragenden Auftragsentwicklung, insbesondere
des stidkoreanischen Anlagenbaus, ist mittelfristig mit
einer Fortsetzung dieser Entwicklung zu rechnen.

Unternehmen aus China und Korea spielen derzeit vor
allem im Chemieanlagen-, Zementanlagen- sowie im
Kraftwerksbau wichtige Rollen. Die Erschliefung weiterer
Markte und Kundengruppen ist jedoch das erklarte Ziel
dieser neuen Herausforderer. Regional stehen hierbei die
rohstoffreichen Lander Nordafrikas und Stidamerikas im
Blickpunkt, auch sollen erste Erfolge in einigen Industrie-
landern wie etwa Australien und USA keine Eintagsflie-



gen bleiben. Ihr Angebot wollen die ,Newcomer” um
Anlagen zur Herstellung erneuerbarer Energien (Solar- und
Windkraftwerke) sowie um Hutten- und Walzwerke er-
weitern. Um dies zu erreichen, suchen Anlagenbauer aus
China und Siidkorea derzeit gezielt die Zusammenarbeit
mit deutschen Unternehmen — sowohl in Form direkter
Kapitalbeteiligungen als auch durch projektbezogene
Allianzen. Letzteres Vorgehen zeigt deutliche Parallelen
zu der in den 1990er Jahren gdngigen Praxis im Chemie-
anlagenbau. Unter dem Strich steht hinter all diesen
Bemiihungen das erklarte Ziel, sich in der Spitzengruppe
des internationalen Anlagenbaugeschifts langfristig zu
etablieren.

Grollanlagenbauer aus anderen Landern wie beispiels-
weise Brasilien, Indien oder Russland sind im internatio-
nalen Umfeld derzeit noch wenig bedeutend. Allerdings
zeigen erste Erfolge russischer Wasserkraftwerksbauer
sowie einiger indischer Engineering-Firmen bei kleineren
Vorhaben im Mittleren Osten, dass dies langfristig nicht
so bleiben muss.
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Etablierte Anbieter unter Druck

In einem Verteilungskampf kann es aber naturgemal’
nicht nur Gewinner geben. Die neue Starke der ostasiati-
schen Konkurrenz setzt die etablierten Anlagenbauna-
tionen unter Druck. Besonders hart traf es die japanischen
Anbieter, die seit 2006 rund ein Drittel ihres Marktan-
teils verloren. Die Ursachen fiir diesen hohen Riickgang
sind tiberwiegend firmenspezifisch. Doch spielen auch
makrodkonomische Faktoren wie die starke Aufwertung
des Yen, das schwache Wachstum der japanischen Volks-
wirtschaft sowie die regionale Ndhe zur aufkommenden
Konkurrenz aus Asien eine besondere Rolle.

Andere etablierte Anlagenbaunationen trifft es da weniger
hart. Westeuropa — neben Deutschland sind hier Frank-
reich, Italien und Skandinavien fiihrende Player — haben
seit 2006 rund ein Zehntel ihrer Marktanteile eingebiifst.
Gleiches gilt fiir die USA.

Allerdings bleibt auch festzuhalten: Die etablierten
Anbieter aus Japan, den USA und Westeuropa behaupten
immer noch 70 % des Weltmarktes, in dem — zumindest

Entwicklung der globalen Marktanteile im Grofanlagenbau
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Globaler Kampf um Marktanteile

im Trend der letzten Jahre — die Zeichen auf Wachstum
stehen. So hat sich das globale Marktvolumen fiir Neuan-
lagen und Kapazititserweiterungen — ausgehend vom
Jahr 2006 mit 225 Mrd. €, iiber eine Spitze von 300 Mrd. €
im Boomjahr 2008 und anschlielfendem Einbruch im Jahr
danach — auf mittlerweile 250 Mrd. € eingependelt.

Deutsche Anlagenbauer weiterhin in vielen Bereichen
fiilhrend

Deutsche Anbieter (inklusive ihrer auslandischen Toch-
tergesellschaften) konnten sich von diesem ,Kuchen”
2010 einen Anteil von 18 % sichern, 2006 waren es noch
20 %. Doch diese Zahlen allein geben die Bedeutung
des heimischen GroRanlagenbaus nur unzureichend wider.
Denn seine Starke liegt weniger in der Quantitit, sondern
vielmehr in der hohen (technologischen) Qualitat der
erstellten Anlagen, die sich bislang auch auf den Mérkten
auszahlt.

Deutsche Grolanlagenbauer sind mit diesem Quialitdts-
anspruch in zahlreichen Industrien aktiv — insgesamt
liefert die Branche Anlagen an tber 20 unterschiedliche
Wirtschaftsbereiche. Die Marktanteile in den einzelnen
Segmenten variieren allerdings deutlich. Im Zement- und
Papieranlagenbau, im Hiitten- und Walzwerksbau sowie
im Bau von Anlagen fiir die Holzwerkstoffindustrie
gehoren deutsche Anbieter nach wie vor zur absoluten
Weltspitze. lhre Weltmarktanteile liegen hier folglich tiber
dem genannten Durchschnittswert von 18 %. Im fossilen
Kraftwerks- und im Chemieanlagenbau bewegen sich die
Marktanteile in etwa auf diesem Niveau, beim Bau von
Anlagen fiir die Pharmaindustrie, im Ol- und Gassektor
oder im Bau von Kernkraftwerken deutlich darunter.

Fragestellung der Studie

Mit der vorliegenden Gemeinschaftsstudie mochten
MANAGEMENT ENGINEERS und die VDMA Arbeitsge-
meinschaft GroRanlagenbau ein gleichermalien aktuelles
wie fundiertes Stimmungsbild zu Wettbewerb, Heraus-
forderungen und Strategien im internationalen Grolsan-
lagenbau zeichnen — und zwar aus Sicht der heimischen
Anbieter und vor dem Hintergrund der geschilderten
Marktumbriiche.

Folgende Fragen stehen dabei besonders im Fokus:

B Wie beurteilt der heimische Anlagenbau die aktuelle
Wettbewerbssituation?

B Aus welchen Regionen und auf welchen Feldern hat
der Wettbewerbsdruck aus seiner Wahrnehmung zu-
letzt besonders stark zugenommen?

B Welche groSen Herausforderungen sieht die Branche
in den nachsten Jahren?

B Was will der heimische Anlagenbau tun, um die eigene
Wettbewerbskraft zu sichern und zu starken?

Zu diesem Zweck wurden im Februar 2011 180 Top-
Manager aus 112 Unternehmen des deutschen und euro-
paischen Industrieanlagenbaus befragt. Die grofie Reso-
nanz unterstreicht die hohe Relevanz des Themas: Die
Riicklaufquote lag bei 22 % der Teilnehmer bzw. 36 %
der befragten Unternehmen. Die Ergebnisse kénnen als
reprasentativ fiir den gesamten Industriezweig gelten,

da sich sowohl kleine, mittlere als auch grofSe, weltweit
tatige Unternehmen aus verschiedenen Branchen an der
Umfrage beteiligt haben.

Was sind GrofRanlagenbauer?

,GroBanlagenbauer” im Sinne dieser Studie sind
Unternehmen, die auf der Basis umfassender Kenntnis
des verfahrenstechnischen Prozessablaufs ein- oder
mehrmals jdhrlich kundenspezifische Industrieanlagen
im Wert von jeweils mindestens 25 Mio. € bauen.
Solche Anlagenbauer sind beispielsweise die Herstel-
ler von Kraftwerken, Chemieanlagen, Hitten- und
Walzwerken, Zementanlagen, Zellstoff- und Papier-
fabriken sowie die Anbieter von Anlagen fiir die
Elektronikindustrie, fiir die holzverarbeitende Industrie
und flr die Forderung von Rohstoffen. Nicht unter
diese Definition fallen hingegen der Schiffs- und
Werftenbau, die Kommunikationsindustrie, die
Ristungsindustrie, der Strafenbau sowie die Eisen-
bahnindustrie.
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Wichtige Anbieter im internationalen GrofRanlagenbau (Auswahl)

Teilbranche Deutsche Anbieter |Anbieter aus Industrielindern* Weitere Anbieter Marktvolumen
(2010)
Kraftwerksbau
Gas, Kohle und Ol Ferrostaal Alstom (FR) Doosan (KR) > 50 Mrd. €
Siemens AnsaldoEnergia (IT) Power Machine Group (RU)
Bechtel (US) Shanghai Electric Group (CN)
Foster & Wheeler (US)
General Electric (US)
Hitachi (JP)
METSO (FI)
Mitsubishi Heavy Industries (JP)
Toshiba (JP)
Worley Parsons (AU)
Kernkraft Siemens AREVA (FR) Atomenergoprom (RU) ca. 10 Mrd. €
General Electric-Hitachi (US/JP) China Guangdong NP Group (CN)
Mitsubishi Heavy Industries (JP) Doosan (KR)
Toshiba-Westinghouse (JP/US)
Wasserkraft Voith Alstom (FR) Dongfang Electric Group (CN) ca. 7 Mrd. €**
Andritz (AT) Harbin Power (CN)
Power Machine Group (RU)
Chemieanlagenbau*** CAC Air Liquide (FR) China Huangiu C&E (CN) > 50 Mrd. €
Ferrostaal Air Products (US) CPECC (CN)
Linde Bechtel (US) Daewoo E&C (KR)
Lurgi CB&I Lummus (US) GS Engineering (KR)
Uhde Chiyoda (JP) Hyundai Engineering (KR)
Fluor (US) Samsung Engineering (KR)
Jacobs (US) Sinopec Engineering (CN)
JGC (JP)
KBR (US)
Maire Technimont (IT)
PraxAir (US)
Technicas Reunidas (ES)
Technip (FR)
Tojo Engineering (JP)
Worley Parsons (AU)
Metallurgischer Anlagenbau |Siemens VAI Andritz (AT) Baosteel E&T (CN) ca. 10 Mrd. €
SMS Siemag Danieli (IT)
Nippon Steel Engineering (JP)
Outotec (FI)
Paul Wurth (LU)
Baustoffanlagen KHD Fives FCB (FR) SINOMA (CN) ca. 4 Mrd. €
Polysius FLSmidth (DK)
Papieranlagen Voith Andritz (AT) keine > 1 Mrd. €
Metso (Fl)
Holzwerkstoff-Anlagen Dieffenbacher keine keine ca. 0,8 Mrd. €
Siempelkamp
Abkiirzungen der Lander:
AU = Australien FI = Finnland KR = Stidkorea
AT = Osterreich FR = Frankreich LU = Luxemburg *  Industrieldnder = Westeuropa, Nordamerika, Japan, Australien
CH = China IT = Italien RU = Russland **  Angabe fiir 2008
DK = Dinemark JP = Japan US = USA “** Ol & Gas, Petrochemie, Raffineriebau, Luft-
ES = Spanien zerlegung, Gaserzeugung, LNG, Kokerei u.a.

Abbildung 2
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Wettbewerbsdruck: Ostasien greift an — Westeuropa bleibt stark

Die Befragungsergebnisse unterstreichen die eingangs beschriebenen , harten Fakten*:

Der Wettbewerbsdruck im GroRanlagenbau hat in den vergangenen Jahren spiirbar zugenommen,

und neue Markteilnehmer - iiberwiegend aus Schwellenlandern - drangen auf den Markt.

Die etablierten Player aus Westeuropa bleiben jedoch stark. lhre Technologiekompetenz sichert

ihnen eine fithrende Position auf dem Weltmarkt.

Verschiarfter Wettbewerb auf vielen Feldern

Die Teilnehmer der Studie sind sich einig: 93 % der Be-
fragten sagen, der Wettbewerbsdruck im GroRanlagen-
bau hat in den vergangenen drei Jahren spiirbar oder
sogar sehr stark zugenommen (vgl. Abb. 3). Diese Ein-
schatzung gilt fir alle beteiligten Unternehmen, unabhén-
gig von ihrer Grole, ihrer Branchenzugehdrigkeit oder
ihrer regionalen Ausrichtung.

Den starksten Druck verspiiren die Befragten eindeutig
aus China. Ferner werden Anlagenbauer aus Westeuropa
und Sitidkorea als besonders wichtige Konkurrenten ein-
gestuft. Deutlich schwacher wird hingegen der von den
USA und Japan ausgehende Wettbewerbsdruck bewertet
(vgl. Abb. 4).

GrofRanlagenbauer aus anderen Landern wie etwa Indien
oder Russland spielen nach Einschdtzung der Befragten
noch keine durchgehend bedeutende Rolle.

Ein Blick auf die verschiedenen Wettbewerbsparameter
zeigt, dass sich die an der Studie beteiligten Unterneh-
men vor allem durch einen intensiven Preiswettbewerb
sowie die hohe Risikobereitschaft asiatischer Anbieter
gefordert sehen. Als etwas schwidcher wird die Konkur-
renz durch neue Produkte oder Technologien, durch
eine schnelle Projektrealisierung sowie durch hohe Quali-
tats- und Terminanforderungen empfunden. Entschei-
dend bei der Betrachtung ist jedoch stets die Landerpers-
pektive. So tiben Anbieter aus Ostasien und Westeuropa
zwar generell den starksten Wettbewerbsdruck aus, doch



unterscheiden sich die Unternehmen aus den genannten
Regionen signifikant in Bezug auf ihre jeweiligen Starken
und Schwachen. Die folgende Analyse setzt den Schwer-
punkt daher auf die regionale Betrachtung.

Chinas Trumpf: Niedrige Preise und hohe Risikobereit-
schaft

Nach Einschétzung der Studienteilnehmer sind chinesi-
sche Grollanlagenbauer die derzeit aggressivsten und
am breitesten aufgestellten Wettbewerber auf dem Welt-
markt: 88 % der Befragten sagen, dass sie splirbarem
oder sehr starkem Wettbewerbsdruck aus China aus-
gesetzt sind.

In allen fiinf untersuchten Wettbewerbsfeldern belegt das
Reich der Mitte erste oder zweite Plitze, wenn es um

die Frage geht, wer die grofiten Fortschritte macht bzw.
den groften Druck ausiibt. China ist dominanter Treiber
im Preiswettbewerb und besonders risikofreudig bei

der Projektplanung und -realisierung (vgl. Abb. 5 und 6,
S. 8). Dies fiihrte in der Vergangenheit nicht immer zum
Erfolg. So waren chinesische Anlagenbauer in mehreren
Féllen nicht in der Lage, Projekte termin- und qualitats-
gerecht an den Kunden zu (ibergeben. Allerdings haben
Unternehmen aus der Volksrepublik daraus gelernt und
bei Qualitdts- und Termintreue in jiingster Zeit aufgeholt —
so die mehrheitliche Einschdtzung der Studienteilnehmer.
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Auch bei der Projektrealisierung setzen chinesische
Anbieter demnach mehr als andere Anlagenbaunationen
neue Malistabe. Dies ist besonders bemerkenswert, da
diese Fahigkeit noch vor wenigen Jahren als Schwiéche
Chinas galt. Beim Thema Innovation bleibt die Volks-
republik jedoch — wie alle anderen Anbieter auch — weit
hinter Westeuropa zuriick. Trotz erheblicher Anstrengun-
gen ist es chinesischen Ingenieuren bislang offenbar nicht
gelungen, die Technologieliicke zu Westeuropa entschei-
dend zu verkleinern.

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass es sich bei der
Wettbewerbsverscharfung durch chinesische Anlagen-
bauer um eine strukturelle Marktveranderung handelt.
Sie folgt dem bereits im Jahr 2002 von der chinesischen
Regierung formulierten Ziel, sich im Sektor der grofSen
technischen Anlagen dem ,fortschrittlichsten Technolo-
gieniveau im Ausland anzundhern”. Bereits heute zdhlen
Firmen aus der Volksrepublik zur erweiterten Weltspitze
im Zementanlagen- und im Wasserkraftwerksbau. Der
fossile Kraftwerks- und der Chemieanlagenbau sowie
die Energielibertragung und -verteilung sind als weitere
Innovationsschwerpunkte definiert worden. Deshalb ist
auch in diesen Segmenten mit einem weiteren Aufholen
chinesischer Anlagenbauer zu rechnen.

Der Wettbewerbsdruck hat in den letzten

drei Jahren zugenommen

Aus welchen Landern/Regionen sehen Sie derzeit

spirbaren bzw. sehr starken Wettbewerbsdruck?
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[] Schwach

|:| Gar nicht

]z 93 %

[-7%

Abbildung 3
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Wettbewerbsdruck: Ostasien greift an — Westeuropa bleibt stark

Die regionalen Zentren der chinesischen Exportaktivita-
ten liegen in Ost- und Slidostasien sowie im arabischen
Raum, in Stidamerika und in Afrika. Erste Projektabschliis-
se in der Tiirkei und Spanien sind dartiber hinaus Indizien
fir eine zunehmende Konkurrenzfahigkeit in einzelnen
europdischen Landern. Ob chinesische Anbieter in der
Lage sein werden, in den Industrielindern nachhaltige
Erfolge zu erzielen, wird entscheidend von ihrer Fahigkeit
abhéngen, die Forderungen der Kunden nach innovati-
ven, technologisch eigenstandigen und qualitativ hoch-
wertigen Produkten zu erfiillen. Die mit deutschen
Anlagenbauern vereinzelt eingegangenen Kooperationen
konnten hierfiir ein wichtiger Erfolgsbaustein sein.

Europa fiihrend im Technologiewettbewerb

Westeuropa dominiert in zahlreichen Segmenten des
Grolanlagenbaus nach wie vor das Marktgeschehen.
Dies spiegelt sich auch in den Umfrageergebnissen wider:
Drei Viertel der Teilnehmer versplren derzeit erheblichen
Druck durch Konkurrenten aus Westeuropa und damit
deutlich mehr als aus den anderen etablierten Anlagen-
baunationen USA und Japan.

Dies ist umso bedeutsamer, als die europdische Kon-
kurrenz ein ganz dhnliches Starken-Schwachen-Profil

wie die deutschen Marktteilnehmer aufweist — mithin

im gleichen, hochtechnologischen Marktsegment den
Erfolg sucht. Westeuropa ist denn auch unangefochtener
Spitzenreiter, wenn es darum geht, neue und marktge-
rechte Losungen anzubieten. 83 % der Studienteilnehmer
beurteilen europaische Anlagenbauer als Innovations-
treiber (vgl. Abb. 7). Aufstrebende Anbieter aus China
und Stidkorea, aber auch Japan und die USA haben hier
deutlich das Nachsehen. In den anderen Wettbewerbsfel-
dern wird Westeuropa ebenfalls vor den USA und Japan
gesehen — sei es beim Preiswettbewerb, dem sich die Eu-
ropder zumindest im Technologiesegment stellen miissen
als auch im Hinblick auf Effizienz und Schnelligkeit der
Projektrealisierung.

Die Befragten stellen dem europdischen Industrieanla-
genbau in Bezug auf seine Wettbewerbsfahigkeit somit
ein gutes Zeugnis aus. Diese Einschatzung deckt sich mit
regelmadfig vom VDMA durchgefiihrten Befragungen,
wonach Anbieter aus Westeuropa stets als Hauptkonkur-
renten des inlandischen Grofsanlagenbaus identifiziert
werden. Offenbar ist es europdischen Anlagenbauern
gelungen, Antworten auf den zunehmenden Preisdruck

Preiswettbewerb: Welche Anbieter agieren
besonders offensiv im Preiswettbewerb?

I0 % I50 % 1|00 %
China 95 %
Stidkorea
Westeuropa
USA
Japan

Abbildung 5

Risikobereitschaft: Welche Wettbewerber sind bei
der Projektanbahnung, -planung, und -realisierung
besonders risikofreudig?
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zu finden. So haben viele Unternehmen ihre Wettbe-
werbsfahigkeit durch den Ausbau lokaler Planungs-,
Abwicklungs- und Fertigungskapazitdten an Standorten
in Schwellenldndern gestarkt.

Den Firmen ist dabei bewusst, dass ein direkter Wettbe-
werb auf Ebene der etwa von chinesischer Seite ange-
botenen Preise infolge der eigenen Kosten- und Personal-
strukturen nicht sinnvoll ist. Europdische Anlagenbauer
bemiihen sich vielmehr, den preislichen Abstand zur Kon-
kurrenz aus Fernost zu verkiirzen oder zumindest nicht
anwachsen zu lassen. Gleichzeitig heilt es aber auch,
die wirtschaftliche Vorteilhaftigkeit der eigenen Anlagen
konsequent hervorzuheben, beispielsweise hinsichtlich
ihrer Lebenszykluskosten. Die kontinuierliche Verbesse-
rung des eigenen Technologieprofils wird auch in Zukunft

eine der Hauptaufgaben des europdischen Anlagenbaus
bleiben.

Der siidkoreanische Anlagenbau holt auf

Der slidkoreanische Anlagenbau sorgt seit 2007 fiir
Furore auf dem Weltmarkt. Der Auftragseingang konn-
te in den vergangenen drei Jahren mehr als verdoppelt
und dabei spektakuldre Projekte akquiriert werden. Die
Befragungsergebnisse belegen die gestiegene Wettbe-
werbsfihigkeit dieses im Gesamtanlagengeschaft noch
jungen Konkurrenten. 55 % der Antwortenden verspiiren
derzeit erheblichen Konkurrenzdruck aus Stidkorea. Dass
der Wert nicht héher liegt, ist vor allem auf die Tatsache
zurtickzuflihren, dass sich die koreanischen Aktivitaten
bislang schwerpunktméRig auf den Bau von Chemiean-
lagen im Mittleren Osten konzentrieren. Die in anderen
Branchen und Regionen titigen Umfrageteilnehmer
diirften somit keine oder nur geringe Beriihrungspunkte
mit Anlagenbauern aus diesem Land haben.

Sudkoreanische Anlagenbauer belegen in den meisten
Wettbewerbsfeldern vordere Plitze. Sie werden als Spit-
zenreiter in Bezug auf Fortschritte bei der Qualitits- und
Termintreue gesehen (vgl. Abb. 9, S. 10). Dies konnten
sie durch die Einhaltung von Vertragszusagen in einigen
Referenzprojekten bereits zeigen. Ferner agieren stidkore-
anische Kontraktoren laut Befragung deutlich preisaggres-
siver als ihre westlichen Konkurrenten. Der Abstand zu
den Preisfiihrern aus China ist gleichwohl erheblich.
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Auch werden siidkoreanische Firmen von der Mehrzahl
der Befragten als risikofreudig wahrgenommen. Mit in-
novativen und marktgerechten Losungen hingegen kann
Stidkorea bislang nicht punkten.

Wie auch China verfolgt das Land industriepolitisch einen
strategischen Ansatz zum Ausbau globaler Marktanteile.
Im Grofanlagenbau fiir die chemische Industrie begann
dies in den 1990er Jahren zundchst iber Kooperationen
mit den seinerzeit etablierten Anbietern. Die ersten Pha-
sen der Projektabwicklung erbrachte beispielsweise der
deutsche Anlagenbauer — Bau, Montage und Inbetrieb-
nahme kamen aus Stidkorea. Mittlerweile gehen koreani-
sche Anbieter weltweit in Wettbewerb um die gesamten
Projekte. Eine dhnliche Entwicklung bahnt sich in den
Sektoren Baustoffanlagen, Kraftwerke sowie im Hiitten-
und Walzwerksbau an. Hier liegen Kooperationsanfragen
an deutsche Unternehmen vor und erste gemeinsame
Projekte sind in Arbeit. Regional stehen zunehmend neue
Markte wie etwa Stidamerika, Australien und die USA

im Fokus stidkoreanischer Aktivitaten. Mit hoher Wahr-
scheinlichkeit wird der von Stidkorea ausgehende Wett-
bewerbsdruck in den kommenden Jahren also zunehmen.
Deutsche und europdische Anlagenbauer missen sich
darauf einstellen und die passenden Antworten finden.

Produkte/Technologien: Wer treibt innovative und
marktgerechte Losungen besonders voran?

I() % .50 % 1|00 %
Westeuropa 83 %
China
USA
Japan
Siidkorea

Abbildung 7



Was macht den GrofSanlagenbau robust fiir die Zukunft? — Erfolgsfaktor Wettbewerbsfahigkeit

Wettbewerbsdruck: Ostasien greift an — Westeuropa bleibt stark

Japan fehlt es nicht nur an preislicher Wettbewerbs-
fahigkeit

In den 1970er Jahren ist den etablierten Anbietern aus
Europa und Nordamerika mit dem Weltmarkteintritt japa-
nischer Anlagenbauer erstmalig Konkurrenz aus Ostasien
erwachsen — nicht zuletzt als Folge einer massiven Sub-
ventionierung des Industriezweigs durch den japanischen
Staat. Nach heftigen Preiskdmpfen auf dem Weltmarkt
und einer anschliefenden Konsolidierung sind eine Reihe
ernsthafter Konkurrenten vor allem im Chemieanlagen-
und Kraftwerksbau tibriggeblieben.

Der aktuell von japanischen Anlagenbauern ausgehende
Wettbewerbsdruck wird von den Befragten allerdings
Uberwiegend als schwach bzw. nicht vorhanden beurteilt.
82 % der Studienteilnehmer sehen dies so. Im Ranking
der bewerteten Lander nimmt Japan damit den letzten
Platz ein. Besonders schwach wird die japanische Posi-
tion auf dem Gebiet der Preise eingeschatzt — was nicht
zuletzt eine Konsequenz der Wechselkursentwicklung
seit Ausbruch der Finanzkrise 2008 ist. Der Kurs des Yen
ist gegentiber dem US-Dollar seitdem um rund 30 % ge-
stiegen und auch in Relation zum Euro hat die japanische

Wahrung in den vergangenen Jahren deutlich an Wert
gewonnen. Offenbar konnte der japanische Grofanla-
genbau die dadurch hervorgerufene fehlende preisliche
Wetthbewerbsfahigkeit bislang nicht kompensieren. Auch
in den meisten (ibrigen abgefragten Kategorien wird

der von Japan ausgehende Wettbewerbsdruck deutlich
niedriger eingeschatzt als der aus anderen Landern.
Lediglich bei der Innovationsstarke werden japanische
Kontraktoren etwas besser als stidkoreanische Unterneh-
men gesehen. Gegeniiber den fiihrenden Innovatoren aus
Westeuropa ist der Abstand nach Meinung der Studien-
teilnehmer jedoch gewaltig.

Die amerikanische Konkurrenz wird kaum wahr-
genommen

Der US-amerikanische Grolsanlagenbau gilt traditionell
als wenig technologieorientiert. Es tiberrascht daher
nicht, dass er von den Befragten nicht als Treiber inno-
vativer und marktgerechter Losungen gesehen wird und
in dieser Wettbewerbskategorie hinter Westeuropa und
China liegt. Die Kernkompetenz amerikanischer Kontrak-
toren ist vielmehr die Entwicklung und effiziente Umset-
zung von Projekten. Doch auch hier kann die Branche
nach Ansicht der Studienteilnehmer derzeit keine Akzente

Effizienz/Schnelligkeit: Wer setzt besondere
Malstébe in der Projektrealisierung?

Qualitats- und Termintreue: Welche Wettbewerber
machen hier besondere Fortschritte?

0% 50 %
L 1

100 %
]

China 63 %
Stdkorea
Westeuropa

USA

Japan

Abbildung 8
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setzen. Insgesamt verspiiren nur 35 % aller Befragten
deutlichen Wettbewerbsdruck aus den USA. Ein Grund
hierflr ist die Tatsache, dass Anlagenbauer aus den USA
starker als der europdische und asiatische Wettbewerb
auf den Binnenmarkt ausgerichtet sind. Auch haben sich
US-Anbieter schon vor Jahren aus einigen Branchen,

wie etwa dem Bau von Zementanlagen oder Stahlwerken,
zurlickgezogen oder sie verfolgen andere Geschafts-
modelle als heimische Unternehmen. Im Ergebnis werden
sie von einigen der Studienteilnehmer nicht als Wettbe-
werber wahrgenommen und daher auch nicht bewertet.
Im Chemieanlagen- und im Kraftwerksbau ergibt sich ein
anderes Bild: Hier besetzen US-Firmen nach wie vor star-
ke Marktpositionen und werden von iiber der Halfte der
Studienteilnehmer als ernsthafte Konkurrenten gesehen.

Deutschland im Wettbewerb: Preislich im Nachteil,
bei Effizienz auf Augenhdhe

Der Wettbewerbsdruck im internationalen GroRanlagen-
bau hat sich seit dem Ausbruch der Finanzkrise deut-

lich verscharft. Die tiefe Rezession 2009/2010 hat das
GroBanlagengeschift auf langere Sicht wieder in einen
Kaufermarkt verwandelt. Dabei muss der heimische
Anlagenbau gegeniiber den scharfsten Wettbewerbern
Preisnachteile von 10 % bis 20 % verkraften, so die
mehrheitliche Einschatzung der Studienteilnehmer. Den-
noch ist es der Branche bislang gelungen, sich in diesem
schwierigen Umfeld zu behaupten. Ein Grund dafir ist
die technologische Exzellenz heimischer Anbieter. Doch
auch in Hinblick auf Effizienz und Schnelligkeit sehen
sich die meisten der Befragten zumindest auf Augenhohe
mit ihrem derzeit starksten auslandischen Wettbewerber.
Die heimischen Unternehmen stellen sich der wachsen-
den Konkurrenz aus Ostasien daher mit grolem Selbstbe-
wusstsein, das auf ebenso groflen Anstrengungen in allen
relevanten Wettbewerbsfeldern beruht.
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Preis: Aktuelle Wettbewerbsfahigkeit gegentiber
dem derzeit scharfsten auslandischen Wettbewerber
(Anzahl der Antworten)

Preisnachteil Gber 20 % 5

Preisnachteil bis 20 % 17
Preisnachteil bis 10 % 12
Wettbewerb auf Augenhohe
Preisvorteil bis 10 % 0
Preisvorteil bis 20 % 0

Preisvorteil tiber 20 % 1

Abbildung 10

Effizienz/Schnelligkeit: Aktuelle Wettbewerbsfahig-
keit gegentiber dem derzeit scharfsten auslandischen
Wettbewerber (Anzahl der Antworten)

Zeitnachteil Gber 20 % 1

Zeitnachteil bis 20 % 3

Zeitnachteil bis 10 % 7

Wettbewerb auf Augenhdhe
Zeitvorteil bis 10 % 6

Zeitvorteil bis 20 % 1

Zeitvorteil Giber 20 % 1

Abbildung 11



Was macht den GroRanlagenbau robust fiir die Zukunft?
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Erfolgsfaktor Wettbewerbsfahigkeit
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Technologiefiihrerschaft: Eine dominante, aber nicht die einzige Antwort

Der deutsche Anlagenbau sieht sich fiir die Herausforderungen eines neuen globalen Wettbewerbs

gut geriistet. Die Unternehmen, so zeigt es unsere Umfrage, wollen ihre Fitness mit einem ,,Sixpack” -

also in sechs relevanten Wettbewerbsbereichen — nochmals verbessern, um auch kiinftig gewohnt

wettbewerbsstark auf den Markten agieren zu konnen.

Die angestrebten Mafinahmen zielen auf eine Verbesse-
rung der preislichen Wettbewerbsfahigkeit, gehen tiber
die Sicherung der Technologie- und Qualitatsfihrerschaft
bis hin zur Anpassung der Risikobereitschaft. Sie umfas-
sen aber auch eine Senkung der Durchlauf- und Projekt-
laufzeiten sowie eine Verbesserung der Markt- und
Produktorientierung.

Jede dieser Disziplinen steht bei mindestens 80 % der
Befragten ganz oben auf der Agenda. Preisliche Wett-
bewerbsfahigkeit und Technologiefiihrerschaft ragen mit
deutlich Gber 90 % Zustimmung nochmals heraus (vgl.
Abb. 12). Um hier nachhaltig bestehen zu kénnen, will
und muss der heimische Grofanlagenbau seine Kosten-
effizienz stetig verbessern und gleichzeitig mit seiner
Innovationskraft bis ans Limit gehen.

Kosten senken - aber intelligent

Ziel der avisierten Kosteneffizienz ist es nicht, preislich
gegen die chinesische Niedrigpreiskonkurrenz bestehen
zu kénnen. Entscheidend ist das eigene Hochtechnolo-
giesegment, in dem die stirkste Konkurrenz immer noch
aus Westeuropa kommt. Hier hilft bloRes ,Kostendriicken”
— sei es im Einkauf oder beim Engineering — nicht weiter.
Vielmehr sind gerade in diesen beiden Disziplinen
intelligente Losungen gefragt. So sieht es das Gros der
Befragten.

Standardisierung und Modularisierung von Bauteilen — so
lautet eine der wichtigsten Aufgaben, denen sich die Un-
ternehmen auch kiinftig widmen wollen, um ihre Kosten
niedrig zu halten. Aber auch eine Weiterentwicklung des



sogenannten Value Engineering haben sich viele Anlagen-
bauer auf die Fahnen geschrieben. Dabei geht es um die
Reduzierung von Funktionalitdten und Ausriistungsteilen
der Anlagen auf ein fiir die Funktion und den Kundenbe-
darf notwendiges Minimum.

Im Alleingang kommt man unserer Erfahrung nach beim
Value Engineering allerdings nur selten zum Ziel. Der fun-
damentale Kostenhebel liegt in der friihzeitigen und um-
fassenden Integration der Zulieferer in die Entwicklungs-
und Konzeptphase. Mit vereintem Know-how lassen sich
Produktldsungen kreieren und umsetzen, die sich durch
eine gesunde Mischung aus marktgerechter Innovation,
hochstmoglicher Kosteneffizienz und geringstmaglicher
Komplexitdt auszeichnen.

Technologiefiihrerschaft — eine Antwort auf viele
Herausforderungen

Auf Innovationskraft und Technologieflihrerschaft setzen
unserer Befragung zufolge vor allem diejenigen deutschen
Anlagenbauer, die sich vom Wettbewerb — auf einem
oder mehreren Feldern — besonders stark gefordert sehen.
Technologiefiihrerschaft dient hier quasi als Allzweck-
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waffe, um sich von der aufkommenden Konkurrenz abzu-
setzen — sei es beim Preis- oder Effizienzwettbewerb
oder auch, wenn es um eine Antwort auf eine gestiegene
Qualitats- und Termintreue oder héhere Risikobereit-
schaft seitens der Konkurrenz geht.

Diese Schlussfolgerung ist das Ergebnis sogenannter
multivariater Analysen. Hierzu ein Beispiel: 97 % der
Befragten, die auf Technologiefiihrerschaft setzen, sehen
fir sich im Preiswettbewerb eine grofle oder sogar sehr
grofe Herausforderung. Diejenigen hingegen, die sich
durch den Preiswettbewerb nur gering gefordert sehen,
bauen nur zu 71 % auf Technologiefiihrerschaft (vgl.
Abb. 13, S. 14).

Dieses Muster gilt fiir nahezu alle untersuchten Wett-
bewerbsfelder. Egal, wo sich der Anlagenbau besonders
gefordert sieht, das Streben nach Innovation und Qualitdt
ist stets eine dominante Antwort.

Antworten auf einen verschirften Wettbewerb der Zukunft:
Welche MafSnahmen und Pléne verfolgen Sie in lhrem Unternehmen
(hohe - sehr hohe Prioritat)?

0%
L

50 % 100 %
1 ]

Verbesserung der preislichen Wettbewerbsfahigkeit

Sicherung der Technologiefiihrerschaft

Sicherung der Qualitatsfiihrerschaft

Anpassung der Risikobereitschaft

Senkung der Durchlauf-/Projektlaufzeiten

Verbesserung der Markt- und Produktorientierung

95 %

93 %

Abbildung 12



Was macht den GrofSanlagenbau robust fiir die Zukunft? — Erfolgsfaktor Wettbewerbsfahigkeit

Technologiefiihrerschaft: Eine dominante, aber nicht die einzige Antwort

Ausgespielt werden soll diese Innovationsstdrke insbe-
sondere dann, wenn es um marktgerechte Lsungen

zur Steigerung der Energieeffizienz und einer nachhalti-
gen CO,-Reduzierung geht. Mehr als 90 % der Befragten
sehen hierin ein Feld mit hochster Prioritat und besten
Erfolgschancen (vgl. Abb. 14). Auf kurze Sicht werden sich
diese Aktivititen insbesondere auf den Absatzmarkten der
EU auszahlen. Denn angesichts der Anfang 2013 bevor-
stehenden Neuregelung des EU-Emissionshandels geraten
wichtige heimische Abnehmerbranchen wie die Energie-

wirtschaft, die Groichemie, die Papier- und Zement-
industrie oder die Betreiber von Hiitten- und Walzwerken
immer mehr unter Margen- bzw. Handlungsdruck.

Vor diesem Hintergrund werden neue, innovative Grof3-
anlagen mit spiirbar verringertem CO,-Ausstofs — zumin-
dest in Europa — auf eine grofSe Nachfrage und Zahlungs-
bereitschaft treffen. Denn der Preis fiir diese CO,-Rechte
wird voraussichtlich spiirbar steigen. Und im Zuge einer

Technologiefiihrerschaft ist eine Antwort

Herausforderung ... ist klein

Herausforderung ... ist grofd

Preiswettbewerb 71 %

Effizienzwettbewerb 75 %

Produkt/Technologiewettbewerb 79 %

Qualitat/ Termintreue

80 %

Risikobereitschaft 78 %

97 %

94 %

100 %

94 %

97 %

1) Unternehmerische Maltnahmen und Pldne zur Sicherung der Technologiefiihrerschaft — ausgewiesen ist der

Anteil Antworten ,hoch” oder ,sehr hoch”

Abbildung 13

Technologiefiihrerschaft: Welche Manahmen und Pléne verfolgen Sie in lhrem Unternehmen?

MaBnahmen haben hohe bzw. sehr hohe Prioritat

r
Innovationsleistungen, und zwar in Richtung:

- Prozesse und Produkte fiir eine nachhaltige
CO,-Reduzierung

- Steigerung der Energieeffizienz
- Service, z. B. interaktive externe Wartung

- Verwendung neuer Roh- und Werkstoffe

Aufbau/Steigerung von Mitarbeiterqualifikationen
und Kompetenzen
Intensivierung von F+E

Entwicklung neuer Verfahren

Ausbau (internationaler) Kooperationen mit
Hochschulen und Forschungseinrichtungen

Einfiihrung neuer Produkte

93 %
85 %

85 %

88 %

Abbildung 14



Total-Cost-of Ownership-Betrachtung kommt es dann
noch mehr auf die Betriebs- als auf die reinen Anschaf-
fungskosten einer solchen Grofanlage an — diese betra-
gen im Branchenschnitt ohnehin nur 10 % der gesamten
Lebenswegkosten. Aus dieser Perspektive betrachtet
haben die heimischen Groanlagenbauer gute Chancen,
mit etwas hoherpreisigen, dafiir aber energieeffizienten
und in den Gesamtkosten wettbewerbsfahigen Losungen
neue Mallstdbe in Europa zu setzen.

Breites Mainahmenbiindel gegen China, aber keine
spezielle Strategie fiir Siidkorea

Doch andere Wettbewerber bzw. Absatzmarkte verlan-
gen (noch) nach anderen, weiter gefassten Strategien.
Am deutlichsten wird dies, wenn es um eine Antwort
auf die neue Konkurrenz aus China geht. Diese, so zeigt
es die Befragung, treibt die deutschen Anlagenbauer zu
besonderen Anstrengungen. Konkret heifst dies: Wer sich
vom Wettbewerb aus dem Reich der Mitte besonders
gefordert sieht, reagiert darauf mit umfassenden Gegen-
malnahmen auf nahezu allen der oben sechs genannten
Wettbewerbsfeldern gleichzeitig.

Die Reaktionen auf den wachsenden Wettbewerbsdruck
aus Stidkorea sind hingegen weniger eindeutig. Unsere
Befragung lasst hier keine Riickschlisse auf besonders in-
tensive und/oder spezifische Gegenmallnahmen zu. Dies
ist durchaus tiberraschend angesichts der groflen Markt-
erfolge stidkoreanischer Anlagenbauer gerade in jiings-
ter Zeit. Eine eindeutige Erklarung hierfiir gibt es nicht.
Aber die Umfrage hat gezeigt: Die heimischen Anbieter
schatzen die Konkurrenz aus Stidkorea auf allen Wettbe-
werbsfeldern als ,gut”, aber nirgendwo als ,iiberragend”
ein. Dieses unauffallige Profil darf aber nicht dazu fiihren,
dass der ,Musterschiiler aus Asien” langfristig unter-
schatzt wird.
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Jetzt die Weichen fiir morgen stellen

Nattirlich gibt es fiir den heimischen Groanlagenbau
kein Patentrezept fiir kiinftigen unternehmerischen Erfolg
in einem verscharften Wettbewerbsumfeld. Entscheidend
ist es vielmehr, die eigenen Chancen und Grenzen im
Hinblick auf folgende Themenfelder sachgerecht einzu-
schétzen und zu hinterfragen — und zwar immer aus der
individuellen Unternehmensperspektive.

B Monitoring: Wie erkenne ich friihzeitig kiinftige Chan-
cen der Mérkte ebenso wie die Bedrohungen durch
den Wettbewerb?

® Technologieradar: Wie priorisiere ich meine Ressour-
cen fir die Technologieentwicklung?

B Produktstruktur: Wie reagiere ich richtig auf die Her-
ausforderungen (regional) unterschiedlicher Markte
(one size fits all vs. customization)?

m Standortstrategie: Bin ich hinsichtlich der jeweiligen
Kundenanforderungen regional optimal aufgestellt?
Gilt dies auch fiir mein Engineering-Netzwerk?

B Organisation: Habe ich die notwendige Effizienz,
Flexibilitat und Schlagkraft, um den Herausforderungen
gerecht zu werden?

m Kosten-/Preisstruktur: Sind bei Kosten und Preisstruk-
tur bereits alle Moglichkeiten ausgereizt?

B Partnerschaften: Bin ich optimal mit meinen Lieferan-
ten vernetzt? Sollte ich verstdrkt die Kooperationen
mit industriellen oder wissenschaftlichen Partnern zur
Steigerung meiner Innovatiosfahigkeit suchen?

u Vertrieb: Stelle ich die Vorteile meiner Anlagen nach-
fragespezifisch hinreichend deutlich dar — zum Beispiel
im Hinblick auf die Total-Cost-of Ownership?
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