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Grundlage dieses Berichtes ist eine Studie, die vom Forschungszentrum Wis-
mar im Rahmen des Innoregio-Projektes ,,Aufbau einer Geschéftsstelle® in der
Innoregio ,,Kunststoff-Kompetenzzentrum Westmecklenburg® von den Auto-
ren in den Jahren 2001 und 2002 durchgefiihrt wurde.

Das diesem Bericht zugrundeliegenden Vorhaben wurde mit Mitteln des
Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung unter dem Foérderkennzeichen
0314301 gefordert. Die Verantwortung fiir den Inhalt dieser Veroffentlichung
liegt bei den Autoren.

1. Das Marketingniveau

Das Ziel der Studie lag darin, den in den Firmen des Westmecklenburgischen
Kunststoffverbandes anzutreffenden aktuellen Zustands des Marketings zu
erfragen und zu erfassen.

Dieser Ausgangszustand wurde mit dem Begriff des ,,Marketingniveaus*

bezeichnet.

Die Kenntnis des Marketingniveaus in den Firmen ermdglicht es,

e den Ist-Stand der Marketingpotentiale und Marketingprozesse zu kennen
und einer Bewertung zuzufiihren,

e die Schwachstellen zu ermitteln und Ansitze zu deren Uberwindung auf-
zudecken,

e die Niveaugroflen der verschiedenen Unternehmen und Unternehmens-
gruppen hinsichtlich vorhandener Gemeinsamkeiten und Differenzierun-
gen zu untersuchen und

¢ Bedingungen und Voraussetzungen zu analysieren fiir iiberbetriebliche
Marketingaktivititen und Vernetzungschancen im Marketing.

Bei Beginn der Projektarbeiten wurden zwei grundsitzliche theoretische Prob-
leme deutlich:

Erstens: Der Begriff des Marketingniveaus ist in der Theorie nicht explizit
ausgewiesen (Kotler/Bliemel 1999; Meffert 1998; Meyer/Davidson 2001;
Weis 2001). Deshalb war es notwendig zunichst eine Arbeitsdefinition zu
entwickeln und den Inhalt der entsprechenden Teilniveaus (Module) zu
bestimmen. Im allgemeinen Sprachgebrauch wird der Begriff Niveau weitge-
hend gleichgesetzt mit den Begriffen ,,Entwicklungsstufe, Leistungsfahigkeit,
Hohe*.!

Der Begriff des Prozessniveaus, der dem hier zu diskutierenden Problem si-
cher am néchsten liegt, wird in der Literatur dargestellt als Leistungsfahigkeit,
die sich auf ein bestimmtes Prozesspotential stiitzt und bei konkreten Inputs
entsprechende Outputs sichert.

Vgl. hierzu: Enzyklopidische Bibliothek, 1999, Bd. 10, S. 396.
Gabler Wirtschaftslexikon, 12. Auflage, 1988, Wiesbaden, Bd. 4, S. 1093; Woll, Artur:
Wirtschaftslexikon, Miinchen/Wien 1994, S. 575.
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Dabei beziehen sich die Niveaudarstellungen in der Regel auf Produktions-
prozesse. Weitere wesentliche betriebliche Prozesse wie Forschung und Ent-
wicklung, Marketing u. a. sind offensichtlich theoretisch bisher hinsichtlich
der Niveauproblematik wenig durchdrungen. Gleichzeitig ergibt sich verstirkt
die praktische Notwendigkeit solche Niveaugrofen zu erfassen, zu bewerten
und systematisch zu gestalten — eine Zielstellung, die im Rahmen dieser Studie
und der nachfolgenden Projektarbeiten von grundsitzlicher Bedeutung ist.

In Anlehnung an die oben genannten Literaturquellen wird das Marketing-
niveau in einer Arbeitsdefinition wie folgt festgelegt:

Das Marketingniveau wird charakterisiert durch die im Betrieb vorhan-

denen Marketingpotentiale und -prozesse und deren potentielle und tat-

sdchliche Leistungsfihigkeit und Leistung bei konkreten Inputs.

Aus dieser komplexen Begriffsbestimmung leitete sich die Notwendigkeit ab,
Module im Sinne von Teilniveaus zu erkennen und fiir die praktische Erfas-
sung der Inhalte vorzubereiten. Dazu wurden zwei Vorgehensweisen entwi-
ckelt und erprobt:

a) Es wurde ein systemtheoretischer Ansatz gewihlt. Dabei entstand ein Mo-
dellansatz, der das Marketing-Niveau einer Firma in 6 Module zerlegt. Das
waren

das Strukturniveau des Marketings,

das Nutzungs- und Entwicklungsniveau des Marketings,

2 Inputniveaus (Umfeldinput, betriebsinternes Input),

2 Outputniveaus (betriebsexternes Output, betriebsinternes Output).

Der Ansatz hatte den Vorzug einer hohen Komplexitdt und nutzt die Logik der

Systemtheorie. Mit ca. 100 Fragen wurden alle wichtigen Aspekte des Marke-

tingniveaus eines grofleren Unternehmens des Verbandes untersucht und einer

Bewertung zugefiihrt (Theede 2001). Umfang und Tiefe der hier durchgefiihr-

ten Befragungen sowie der damit verbundene Zeit- und Aggregationsaufwand

lieBen Zweifel daran autkommen, ob die Herangehensweise vor allem auf die

Klein- und Kleinstunternehmen des Verbandes sinnvoll angewendet werden

sollte. Aus diesem Grunde wurde eine vereinfachte analytische Vorgehens-

weise entwickelt und fiir die notwendigen Befragungen im breiten Umfange

genutzt.

b) Die Auswahl der Befragungsfelder fiir eine komplexe Analyse erfolgte un-
ter den Aspekten:

Markt, Kunden, Konkurrenz

Marketingpotentiale

Operative Marketingsteuerung (Marketing-Mix)

Planung und Strategien.

Auch mit dieser Vorgehensweise wurde somit eine weitgehende Komplexitit
der Niveauermittlung sichergestellt. Die Befragung konnte vereinfacht und vor
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allem den speziellen Bedingungen der Klein- und Kleinstbetriebe des Kunst-
stoffzentrums gut angepasst werden.

Im Komplex Markt, Kunden und Konkurrenz werden Grundlagen, Bedin-
gungen und Erfordernisse fiir ein erfolgreiches Marketing der Unternehmen
untersucht. Die Analyse der Marketingpotentiale der Firmen macht deutlich,
wie die Organisation und die Wirksamkeit der Potentiale sind und wie Marke-
tingprobleme in den Betrieben gelost werden.

Die operative Steuerung des Marketings stiitzt sich generell auf den Marke-
ting-Mix. So war zu hinterfragen, wie dieses wichtige Instrument in den Be-
trieben entwickelt ist und genutzt wird.

Um im Konkurrenzkampf auf Dauer erfolgreich zu sein, wird es immer
wichtiger, die analytischen Ergebnisse der Marketingarbeit gezielt mit der
Planung, vor allem aber der Entwicklung von Marketingstrategien zu verbin-
den. Dazu wurden die notwendigen Befragungen durchgefiihrt.

Ein weiteres schwerwiegendes theoretisches Problem stellt die Bewertung
dar.

Zweitens: Die gewonnenen Befragungsergebnisse sollten einer Bewertung
unterzogen werden. Erst diese Bewertung macht es zum Beispiel moglich,
Schwachstellen und Stdarken im Firmenmarketing eindeutig nachzuweisen.
Das Kernproblem bestand darin, geeignete BewertungsmaRstibe zu finden. In
der Studie wurden verschiedene Bewertungsmafstibe differenziert zum Ein-
satz gebracht, das waren insbesondere:

e FEigenbewertungen der Unternehmen, die sich oft auf beobachtete Kon-

kurrenzfahigkeit stiitzten,

e Bewertungen, die als Bewertungsmafistab bekannte theoretische Positio-

nen hatten,
e FEinschitzungen auf der Basis fortschrittlicher Praxiserfahrungen
(Benchmarking) und

e Vergleiche auf der Basis moderner, vor allem aber kiinftiger Markt- und
Wettbewerbserfordernisse.

Generell war festzustellen, dass die Bewertung der ermittelten Niveaugrof3en
zur kompliziertesten Aufgabe im Rahmen der Studie wurde, die nicht durch-
gingig zur vollen Zufriedenheit der Autoren gelost werden konnte. Hier sind
offensichtlich weitere vertiefende Untersuchungen im Projekt erforderlich.

2. Die Clusterung der Unternehmen sowie wichtige Befragungsergeb-
nisse

Im Rahmen der Studie wurden nach einer ersten Sichtung einer von der IHK
zu Schwerin zur Verfiigung gestellten Liste insgesamt 20 Unternehmen der
Kunststoffindustrie in jeweils 3-stiindigen Befragungen interviewt. Die Unter-
nehmen gliederten sich wie folgt:



Abbildung 1: Clusterung

Clusterung nach GroRBe, Fuihrungstyp und
Dienstleister

1-10 MA - 70-800 MA
(Dienstleister) 35%
25% 0
1-12 MA 15% 4540 MA

@ Gruppe A Unt. 1; 2; 3; 4; 5;15; 19 B Gruppe B Unt. 6; 7; 8
OGruppe C Unt. 9; 10; 11;17; 18 [OGruppe D Unt. 12; 13; 14; 16; 20

Die untersuchten Unternehmen lassen sich wie folgt charakterisieren:

Tabelle 1: Charakterisierung der Unternehmen
. GrofBleneinordnung
Cluster | Fiihrungstyp der Unternehmen Beschiftigte
A groflere Unternehmen in einer
: 800 — 70
Holding
B mittlere managementgefiihrte
40 - 15
Unternehmen
kleine unternechmergefiihrte
C 12 -1
Unternehmen
D Dienstleister 10-1
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Erwartungsgemdll konnte das Resultat der Studie nicht darin bestehen, eine
verbindliche ,,Durchschnittsnote® im Marketingniveau fiir die Betriebe des
Kunststoffzentrums Westmecklenburgs festzustellen. Vielmehr besitzt jeder
Betrieb sein individuelles, insbesondere auf seine Kunden, Produkte, Ver-
triecbswege und Servicebedingungen zugeschnittenes Niveau im Marketing.
Allerdings gibt es dabei sowohl Fakten als auch Marketingpotentiale und -ak-
tivitdten, die als progressiv, modern und stark wettbewerbsorientiert einzu-
schitzen sind als auch solche, die nur bedingt konkurrenzfahig sind und dem
hérter werdenden Wettbewerb wahrscheinlich nicht standhalten kénnen. So
liegen Chancen und Risiken in den einzelnen Betrieben oft dicht beieinander
und konnen nur konkret in den jeweiligen Unternehmen genutzt bzw. be-
kdmpft werden.

Gleichzeitig gibt es eine Reihe von Tendenzen, die in den verschiedenen
Clustern der untersuchten Betriebe mehr oder weniger ausgeprigt sind und die
das erreichte Marketingniveau im besonderen Malle kennzeichnen. Hier soll
der Versuch gemacht werden, einige dieser Trendlinien zu erfassen.

Generell kann zundchst festgestellt werden, dass das Marketingniveau der
Unternehmen zur Zeit ausreicht, um die Unternechmen am Markt zu halten.
Das sagt natiirlich noch nichts iiber die Zukunftschancen bei harterem Wett-
bewerb und fortschreitender Dynamisierung der Markte. Die Analysen zeigen
aber, dass die Bedeutung und das Gewicht des Marketings in fast allen Unter-
nehmen erkannt wird, und viele Unternehmen erfolgreich bemiiht sind, ihre
Flexibilitdt zu erhohen, die Kundenorientierung zu verstarken und die Quali-
tatsarbeit zu entwickeln.

Im Trend scheinen die personellen und sachlichen Potentiale, die unmittel-
bar im Marketing wirksam sind, quantitativ und oft auch qualitativ noch ent-
schieden zu schwach, um auf Dauer voll konkurrenzfiahig zu bleiben. Perso-
nelle Aufstockungen im Marketingbereich, Qualifizierungen und Verbesse-
rungen in der Rechnerstiitzung sind in fast allen Unternehmen u. E. unum-
ginglich. Das zeigt sich u. a. auch darin, dass viele Geschiftsfiihrer oft gleich-
zeitig die ,,besten Verkdufer sind. (so z. B. in Betrieben der Gruppe C und D).

Um keine Missverstdndnisse entstehen zu lassen, eine gute Kundenorientie-
rung erfordert es oft, dass Geschiftsfiihrer die wichtigen A-Kunden personlich
betreuen, d. h. aber nicht, dass sie auch alle {ibrigen Marketingfunktionen, wie
teilweise nachweisbar, weitgehend allein direkt realisieren.

Die meisten Unternehmen besitzen auf der Basis der geringen Marketingpo-
tentiale eine sehr dynamische Organisation, die Flexibilitdt und eine starke
Kundenorientierung ermoglichen. Diese Stéirke gilt es kiinftig zu erhalten und
auszubauen.

Die Kundenorientierung in ihren vielfdltigen Formen ist eine eindeutige
Stiarke des Marketings in den meisten Firmen des Kunststoffzentrums. Integra-
tive Kundenarbeit, interaktive Kundenarbeit, kundenwunschorientierte Ferti-
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gungen sind ,,normaler Arbeitsstand in vielen Firmen. Diese auflerordentlich
wichtige Tatsache sichert zur Zeit den Umsatz und Gewinn, die Kenntnis der
Kundenwiinsche, die Kenntnis der Marktsituation und teilweise der Markt-
entwicklung. Dass eine einseitige Bindung an wenige GroB3kunden auch mit
groBBen Risiken verbunden und zu unerwiinschten Abhéngigkeiten fiihren
kann, soll hier nur am Rande erwihnt sein.

In der Tendenz ldsst die vorliegende Analyse erkennen, dass iiber die ge-
zielte und intensive Kundenorientierung bestimmte betriebliche Schwichen,
moglicherweise nur zeitweise, liberbriickt werden konnen. So war z. B. festzu-
stellen, dass viele Betriebe aus den Clustern B, C und D in der Regel keine
Markt- Kunden-, Konkurrenz- und Potentialanalysen erarbeiten, die analyti-
sche Basis der Marketingarbeit also weitgehend fehlt. Teilweise wird dieses
Defizit durch enge und engste Anbindungen an bestimmte Hauptkunden und
die Nutzung der dort vorhandenen Informationen kompensiert.

Auf Dauer, so scheint es, 1st die Starkung der analytischen Basis in den gro-
eren Firmen unverzichtbar, wenn die Marketingentscheidungen den kompli-
zierten Markt- und Konkurrenzbedingungen geniigen sollen.

Ahnlich problematisch muss die Situation auf dem Gebiet der Marktfor-
schung eingeschéitzt werden. In den meisten Betrieben (Betriebsgruppe B, C,
D) wird keine systematische Marktforschung betrieben. Auch hier wirkt wahr-
scheinlich eine intensive Kundenbindung so, dass bestimmte Defizite noch
iiberbriickt werden konnen. Die groften Unternehmen (Gruppe A) profitieren
wiederum von Marktforschungsergebnissen ihrer Stammbetriebe und Hol-
dings.

Wenn festgestellt wird, dass der Kunststoffmarkt in Westeuropa um 4 %, in
Osteuropa um 8 % und in Siidostasien um 7,5 % pro Jahr wichst, so kann man
davon ausgehen, dass vor allem den Betrieben der B, C und D-Gruppe, diese
Tendenzen kaum bekannt sind, so dass sich diese Situation nicht in konkreten
Marketingstrategien und Wachstumszielen niederschlégt.

Der Wachstumsgedanke wird sehr differenziert gesehen, oft fehlen begriin-
dete Wachstumsziele und -strategien. Die Gefahren solcher Vorgehensweisen
werden noch tlibersehen. Begriindete mittel- bis langfristige Entwicklungsziele
miissen in vielen Firmen des Zentrums kiinftig verstirkt erarbeitet werden.

Urséchlich verbunden mit der fehlenden oder nur teilweise vorhandenen a-
nalytischen Basis ist in den Mittel- und Kleinbetrieben die generell ungenti-
gende Arbeit mit Marketingstrategien.

Hier scheint ein Kardinalproblem der kleinen und mittleren Unternehmen
zu liegen. In den meisten Féllen fehlt eine strategische Ausrichtung am Markt,
im Wettbewerb, hinsichtlich des Wachstums und der Innovationen und es
kommt zu einer durchgiéingigen Uberbetonung der operativen Titigkeit. Solide
Kenntnisse iiber die Marketingstrategien, ihrer Wirksamkeit, Verflechtungen
bis zur Entwicklung eigener Strategieprofile wurden wihrend der Untersu-
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chung in keinen der kleinen und mittleren Unternehmen eindeutig erkennbar.
Sehr wahrscheinlich sind in vielen Unternehmen des Kunststoffzentrums auch
Qualifizierungsdefizite eine Ursache fiir die ungeniigende strategische Aus-
richtung.

Die strategische Arbeit und Ausrichtung war in den Betrieben der A-
Gruppe im Vergleich zu Betrieben der B, C und D-Gruppe wesentlich besser,
nur ein Unternehmen machte hier eine Ausnahme. Allerdings werden hier die
entscheidenden strategischen Arbeiten wiederum in der Regel in den Stamm-
betrieben der Konzerne und Holdings geleistet.

Die operative Steuerung vollzieht sich grundlegend iiber den Marketing-
Mix. Dieses wichtige Instrument ist den Betrieben bekannt und wird zur An-
wendung gebracht.

Der Produktmix: In den Betrieben der Gruppen der B, C und D werden
grofle Anstrengungen unternommen, um die Produkte und den Service stindig
an die Kundenwiinsche und -forderungen heranzufiihren. Das ,,erspart™ teil-
weise eine eigene Produkt- und Programmpolitik der Unternehmen. Das kann
einerseits als Stirke betrachtet werden, denn die enge Kundenbindung sichert
kundenwunschorientierte Produkte, die risikoarm absetzbar sind. Andererseits
entsteht moglicherweise dadurch manchmal eine Bindung, die eigenstindige
Produkt- und Innovationspolitik behindert.

Das Innovationsniveau der Unternehmen war generell schwer einschitzbar.
In den Betrieben der Gruppen B, C und D war keine systematische Innovati-
onsarbeit festzustellen. Ausnahmen sind hier zweil Betriebe, die auf Grund
staatlicher Forderungen zu einer systematischen Innovationspolitik gefunden
haben. Bestimmte Neuerungen entstehen allerdings auch in den anderen Be-
trieben in Kopplung mit den Kunden.

Fiir die gegenwartige Situation gibt es Ursachen; die Betriebe in diesen
Clustern verfiigen in der Regel iiber keine eigenen bzw. sehr geringe FE-
Kapazititen. Gleichzeitig fehlt es an Kapazititen der Grundlagenforschung,
um qualitativ hochwertige Innovationen realisieren zu konnen.

So bleiben oftmals nur kundenwunschorientierte Produktvarianten und ein
entwickeltes Servicepaket als wichtige Basis der Produktmix.

Moderne Produktmodulsysteme, die es ermdglichen die verschiedenen
Kundenwiinsche im Rahmen einer individualisierten Massenproduktion immer
neu mit hoher Individualisierung und Produktivitdt kostenglinstig zu realisie-
ren, waren nur in einem Betrieb anzutreffen.

Wie die Befragung zeigte, sind nur zwei Betriebe der Auffassung, dass ihre
Produkte Weltspitzenerzeugnisse darstellen und eine Monopolstellung am
Markt sichern.

Auf Dauer erscheint es allerdings unumgénglich, dass die Produkt- und In-
novationspolitik der Mehrzahl der Unternehmen des Kunststoffzentrums rasch
entwickelt wird.
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Die Betriebe der Gruppe A reflektieren ihren Produktmix als Teil des ent-
sprechenden Produktmix der Konzerne oder Holdings und betreiben eine
marktorientierte Innovationspolitik.

Befragt wurden die Unternehmen auch nach dem Stand ihrer Produkte im
Produktlebenszyklus und der eigenen Einschétzung ihrer Produktentwicklung.

Dabei gab es zwei interessante Korrelationen:

1. eine Korrelation zwischen Produktlebenszyklus und Produktentwicklung

und

2. eine Korrelation zwischen Unternehmensgréf3e und Produktentwicklung.

Abbildung 2: Korrelation zwischen Produktlebenszyklus und Produktent-
wicklung

Variation nach Kundenwunsch

Stand der Technik
einzelne neue Produkte
systematische Produktentwicklung

weltweit fihrend

Einflihrung Wachstum Reife

Degeneration

Produkte in der Einfiihrungsphase waren insbesondere bei Unternehmen, die
thre Produkte als weltweit fithrend betrachteten und bei Unternehmen zu fin-
den, die einzelne neue Produkte einfithren. Produkte in der Wachstumsphase
waren schwerpunktmifBig bei Unternehmen zu finden, die eine systematische
Produktentwicklung betreiben. Unter Wertung der Angabe ,,Variation nach
Kundenwunsch* als Stand der Technik ergibt sich eine deutliche Hiufung die-
ser Produkte in der Reifephase. Nur Unternehmen, die angaben, dass sie Pro-
dukte in unterschiedlichen Phasen des Produktlebenszyklusses haben, hatten
auch Produkte in der Degenerationsphase.

Bei der Untersuchung der Produktentwicklung in den einzelnen Grof3en-
klassen der Unternehmen fiel auf, dass die Unternehmensgrofle mit der Pro-
duktentwicklung korreliert.
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Abbildung 3: Korrelation zwischen Unternehmensgroffe und Produktent-
wicklung

Produkte nach Kundenwunsch

Stand der Technik

einzelne neue Produkte

systematische Produktentwicklung

W eltweit fiihrend

Kleine Unternehmen entwickeln einzelne neue Produkte und fertigen Produkte
nach Kundenwunsch, mittelgrole Unternehmen entwickeln zum Teil systema-
tisch neue oder einzelne Produkte. Grounternehmen entwickeln systematisch
neue — z. T. weltweit filhrende — Produkte und haben im Portfolio natiirlich
auch Produkte in der Reifephase. Die Dienstleister (Cluster D) passen stindig
ihre ,,Produkte an den Markt an.

Die Grundaussagen zu den Schwéchen und Stirken von KMU konnten auch
in dieser Untersuchung der Betriebe des KKMYV bestétigt werden. GroBbetrie-
be haben ein funktionierendes Innovationsmanagement von der Marktfor-
schung tiber Strategieentwicklung zur Produktentwicklung.

In den KMU kommt es durch die Ressourcenbegrenzung zu zwei Verhal-
tensweisen:

Die eine Gruppe von KMU kann nur Produktvarianten entwickeln und ver-
sucht diesen Nachteil durch kundenwunschorientierte Produktion zu iiberbrii-
cken. Der Schwerpunkt wird auf den Service, Qualitit bei angemessenem bis
geringen Preis und Flexibilitat gelegt. Dieses relativ gering spezifizierte An-
gebot wird — auch aus einer Ressourcenbegrenzung heraus — regional angebo-
ten.

Die zweite Gruppe von KMU und die Dienstleister entwickeln einzelne
neue Produkte. Diese Produkte zielen i. A. auf eine sehr enge Marktliicke und
werden liberregional angeboten. Damit gehen diese Betriebe — auch wegen der
geringen finanziellen Riicklagen dieser Betriebe — ein hohes Risiko durch zu
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geringe Diversifikation ein. Dieses Risiko wird teilweise gemindert durch eine
intensive Zusammenarbeit mit den Kunden vor und wahrend der Entwicklung.

Der Distributionsmix: Die groffite Zahl der Unternehmen des Zentrums
versteht sich als Investitionsgliterproduzenten bzw. -dienstleister. Die Distri-
bution erfolgt somit iiberwiegend im Direktvertrieb. Damit werden die Vorzii-
ge des Direktvertriebs, enge Kundenbindung, umfassende Qualitatssicherung,
aktive Einflussnahme auf Service und Preis gesichert. Gleichzeitig fehlt oft die
Moglichkeit zur ErschlieBung neuer groBerer Kundengruppen und Marktseg-
mente wie sie im indirekten Vertrieb typisch sind. Der Produktvertrieb iiber
den E-Commerce diirfte auch nur begrenzt moglich sein.

Zur Qualifizierung der Distribution, zur Erschliefung neuer Kundengrup-
pen und Marktsegmente wiren Kooperationen und Vernetzungen sicher ein
wichtiger Weg. Das Problem der Entwicklung der Vertriebswege und der Ver-
triebswegeoptimierung sollte kiinftig eine wichtige Rolle spielen.

Der Konditionenmix: In der Mehrzahl der Betriebe ist der Konditionenmix
wenig ausgereizt. Viele Unternehmen betreiben eine sehr traditionelle Preispo-
litik ergénzt durch Mengenrabatte. Die Preisbildung erfolgt kosten- und kon-
kurrenzorientiert. Die Arbeit mit Preisstrategien war nicht bzw. nur in Ansét-
zen erkennbar. Zahlungs- und Lieferbedingungen spielen im Rahmen der
Konditionenpolitik kaum eine Rolle.

Ein Teil der Betriebe betrachtet allerdings die Preissenkung als wichtigstes
Mittel im Konkurrenzkampf. Die Betriebe der Gruppe A erhalten die entschei-
denden Impulse im Rahmen der Preis- und Konditionenpolitik aus den Fiih-
rungszentren der Stammbetriebe.

Generell scheint es viele Moglichkeiten zu geben, die Konditionenpolitik
der Firmen zu qualifizieren. Notwendig sind insbesondere begriindete Preis-
strategien sowie die volle Integration der Zahlungs- und Lieferbedingungen in
den Konditionenmix.

Der Kommunikationsmix: Wie im B2B-Marketing typisch, dominiert die
Direktkommunikation. Der personliche Verkauf, die Public Relation, Sponso-
ring und der Besuch von Messen und Ausstellungen werden als wichtige
Kommunikationswege verstanden. Der grofite Teil der Betriebe hat Probleme
bei der Entwicklung von Kommunikationsstrategien und —plénen, der Etats
und der Realisierung einer systematischen und planvollen Kommunikation.
Hier liegen viele Chancen fiir kiinftige Entwicklungen.

Gleichzeitig entsteht im Rahmen des Kunststoffzentrums die Moglichkeit
und die Notwendigkeit eine Kommunikation des Firmenverbundes zu entwi-
ckeln.

Die parallele Gestaltung der Kommunikation in den Firmen und im Firmen-
verbund kann viele Synergieeffekte erschlieBen und gleichzeitig die notwen-
digen Lern- und Qualifizierungsprozesse unterstiitzen. Dabei wird es vor allem
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auch darum gehen miissen, die zur Zeit noch dominante Spontanitit in der
Kommunikationspolitik der Firmen zu tiberwinden.

3. Die Markterfordernisse der Kunststoffindustrie

Hier werden einige Marktanforderungen und Entwicklungstendenzen vorge-
stellt, die von grundsitzlicher Bedeutung fiir das Management der untersuch-
ten Betriebe des Kunststoffzentrums sind.

In Deutschland werden mehr als 10 Millionen Tonnen Kunststoffe jahrlich
hergestellt und verbraucht. Die Kunststoffindustrie ist eine Wachstumsbran-
che. Alle Anzeichen deuten darauf hin, dass ihr Wachstum langfristig liber
dem Wachstum des Bruttosozialproduktes liegt. Mit einem Umsatz von rund
65 Milliarden € (2002) =zihlt die Kunststoff-Industrie mit zu den groflen In-
dustriesparten Deutschlands. Drei Bereiche, die Kunststoff-Erzeugung, die
Kunststoff-Verarbeitung und der Kunststoff-Maschinenbau, bilden die Kunst-
stoffindustrie. Sie sind eng miteinander verbunden und voneinander abhingig.
Jede Sparte fiir sich spielt eine eigenstindige Rolle im Hinblick auf die Ent-
wicklung der Kunststoffanwendungen. Die Kunststoff-Erzeugung entwickelt
einen Kunststoff. Die Kunststoff-Verarbeitung erstellt daraus funktionsgerech-
te Fertigteile, wobei sie spezielle Maschinen und Werkzeuge einsetzt, die der
Kunststoff-Maschinenbau zur Verfiigung stellt.’

3.1. Tendenzen und Entwicklungsrichtungen:

Bei der Expertenbefragung wurden Tendenzen und Entwicklungen genannt,
auf die die Marktteilnehmer unbedingt reagieren miissen. Darunter sind insbe-
sondere:
e Die Globalisierung.
e Die Netzwerkbildung (Flexibilisierung und gemeinsame Produktent-
wicklung).
e Der Service muss ausgebaut werden, eine noch engere Kundenarbeit
sollte angestrebt werden.
e Schnellere Durchlaufzeiten.
Schnellere Entwicklungen von neuen Produkten und Technologien.
Neue technische Standards.

Wenn diese Punkte bei der Gestaltung der Unternehmensstrategie einbezogen
werden, insbesondere durch die Bildung von Netzwerken, konnten sich die im
Innoregio-Projekt zusammengefassten Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil
gegeniiber der Konkurrenz verschaffen.

Ein Punkt, auf den die Unternehmen unter den gegenwirtigen Bedingungen
verstiarkt achten miissen, ist die Konkurrenz. Die Konkurrenzsituation wird

3 Quelle: http://www.itc.tu-clausthal.de/Studiengang/dplpolym.html.
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sich durch das vermehrte Auftreten von Billiglohnanbietern und durch die
Verlagerung der Produktion nach Osten dndern.

Durch die hohen Produktionskosten in Deutschland entstehen den Unter-
nehmen Wettbewerbsnachteile. Des Weiteren sehen die Experten Bedrohun-
gen durch schlechte Qualitit und die Austauschbarkeit von Produkten.*

Daraus ergeben sich erhohte oder neuartige Anforderungen an die Markteil-
nehmer speziell in den Punkten Qualitdt, Sortiment, Flexibilitit, Wachstum,
Service und Preis. Diese Anforderungen zu meistern und damit langfristig die
Unternehmen am Markt zu platzieren und zu halten, wird die Aufgabe der Un-
ternehmensfithrungen sein. Eine richtige Marketingstrategie hinsichtlich der
Marktsegmentierung, der Positionierung, des Wachstums, des Konkurrenzver-
haltens und der Firmenentwicklung ist ein wichtiger Bestandteil davon.

Die deutsche Kunststoffindustrie zeigt seit 1998 in nahezu allen involvier-
ten Industriebranchen ein Bild von mehr oder weniger ausgepriagten Konjunk-
turzyklen und zwar eine Wellenbewegung um einen aufwarts gerichteten Ent-
wicklungstrend. Hierbei hat die Europa-Orientierung deutlich zugenommen.
Diese Marktentwicklung stellt groBe Anforderungen an das Management al-
ler.”

Je nach Betrachtungsstandpunkt wurden unterschiedliche Antworten von
den befragten Experten zur Abgrenzung des Marktes gegeben. Sie reichten
von der Definition als ein Markt aller als Werkstoffe verwendbaren Kunststof-
fe tiber alle polymeren Produkte, einer Eingrenzung auf Thermo- und Du-
roplaste inclusive TPE, jedoch ohne Gummi, bis zu einer Definition des Mark-
tes als Markt der Anwender von Plastikartikeln.

Dieser Kaufermarkt wurde von den Experten sowohl nach Technologien
(Extruder, SpritzgieBer, Compounder, Gummiverarbeiter) als auch nach An-
wendergruppen (Auto, Verpackung, Elektro, Bau, Maschinenbau, Schiffbau)
segmentiert. Mehr von der Menge der verarbeiteten Kunststoffe her erfolgte
eine Einteilung in Bulk- und Spezialanwendungen.

Der Markt wurde auch nach Technologien (wie oben) und nach Stiickzahlen
segmentiert. Diese Segmentierung wurde in zwei Féllen mit dem Hinweis auf
einen Konzentrationsprozess bei den Produzenten grofer Stiickzahlen verbun-
den.

Einig waren sich alle befragten Experten, dass der Markt wichst. Die Ant-
worten reichten von 2 bis 10 % p. a. Interessant war die Koppelung an das
Bruttosozialprodukt durch einen Experten verbunden mit der Aussage, dass
der Markt fiir Kunststoffartikel doppelt so schnell wie das Bruttosozialprodukt
wichst.

Die Ursachen wurden in zwei wesentlichen Einfliissen gesehen. Erstens in
einem Wechsel der Verwendung von Erdol und Erdgas — weg von der energe-

* Quelle: Expertenbefragung durch die Autoren.
> Quelle: http://www.ikb.de/frames/Services/bp_branchenanalysen.html.
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tischen Nutzung, hin zur stofflichen Nutzung, und zweitens im Materialersatz
und neuen Anwendungen. Durch die damit mehr vorhandenen Ausgangsstoffe
entsteht eine ,,Push“-Situation durch den Materialersatz und durch neue An-
wendungen gibt es eine ,,Pull“-Situation. Dies fiihrt zur Entwicklung neuer
Polymere und neuer Anwendungen fiir schon vorhandene Polymere, da diese
dann billiger werden. Ursache fiir den Materialersatz sind auch die zunehmen-
de Komplexitit und Funktionalitdt von Teilen.

Es sind verschiedene Entwicklungsrichtungen in der Materialentwicklung
erkennbar. Kurzfristig werden voraussichtlich weitere Alloys und Composites
entwickelt. Langfristig werden neue — z. B. homogenere — Polymere erwartet.
Im Bereich der Faserverbundwerkstoffe und bei den Nanomaterialien werden
neue Stoffe bzw. Oberflichen erwartet. Spritzgusskeramik wird neue Anwen-
dungen zulassen und z. T. Polymere verdridngen.

Entwicklungen, auf die unbedingt reagiert werden muss, liegen insbesonde-
re im Servicebereich. Die Kunden fordern nach Meinung der Experten kiirzere
Entwicklungszeiten, zeitgerechte Lieferung und umfassenden Service. Hinzu
kommen Auswirkungen der Globalisierung — Forderungen nach weltweitem
Service sowie eine Verlagerung der Produktion in Niedriglohnldnder. Wesent-
liche Verdanderungen werden jedoch von technischen Innovationen ausgelOst.
Insbesondere neue Oberflichen-Modifikationen, leitfadhige Polymere, genera-
tive Fertigung, Mikrosystemtechnik als Massenprodukt und die Entwicklun-
gen bei der Brennstoffzelle werden Einfluss auf die kunststoffverarbeitenden
Betriebe haben. Gleichzeitig werden hohere Anforderungen an die Technolo-
gie gestellt werden, da die Teile komplexer werden und komplizierter geformt
werden.

Unklar ist, inwieweit diese Entwicklungen fiir groBere oder kleinere Unter-
nehmen nutzbar und effektiv sind. Bei groflen Serien werden sich voraussicht-
lich groBere Unternehmen durchsetzen — wie beispielsweise bei den Automo-
bilzulieferern — fiir hoch spezialisierte Anwendungen wird es kleinere Spezia-
listen geben, die aber iiber ein Netzwerk von eigenen Niederlassungen oder
Partnern global anbieten konnen.

Damit korrelierend werden die grofften Chancen auch in einem wachsenden
Mark fiir Nischenprodukte gesehen.

Einer der befragten Experten fasste die KMU-Strategie in der Frage zu-
sammen: ,,Wo ist die Liicke, die ein Grofler nicht besetzen mochte? Gleich-
zeitig wurde auf die Notwendigkeit einer Diversifikation verwiesen, da sich
sonst das Risiko erhoht.

Allgemein wird die Macht der Kunden von Kunststofferzeugnissen als do-
minierend angesehen. Zum Teil wird ein starker Einfluss der Rohstoffherstel-
ler (Chemiekonzerne) erwartet.
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3.2.  Kundenarbeit

In der Kundenarbeit wird eine wachsende Anonymisierung der Ansprechpart-
ner bei den jeweiligen Kunden hervorgehoben. Gleichzeitig wird eine intensi-
ve Zusammenarbeit mit den Kunden in Form einer kundenwunschorientierten
Produktion und Kundeninteraktion konstatiert. Es wird die Notwendigkeit ei-
nes breiten Wissens, umfangreicher Serviceleistungen und Flexibilitét erkannt.

Hohe Wertschopfungen sind nur mit maB3geschneiderten Produkten (siehe
Kundeninteraktion) zu erhalten — nur groe Unternechmen erreichen durch
grofle Mengen auch bei Massenprodukten hinreichende Gewinne. Bei aus-
tauschbaren Produkten entsteht durch die jetzt vorhandene Markttransparenz
und geringere Regionalitét (Globalisierung) ein enormer Kostendruck.

Um diese geforderte Flexibilitdt und das hohe Serviceniveau zu erreichen
bzw. zu halten, ist in den Unternehmen eine Weiterbildung der Mitarbeiter
und eine intensive Zusammenarbeit mit dem Werkzeugbau notwendig.

Einer der befragte Experten sieht die Tendenz, dass grofere Unternehmen
Technologien und Produkte entwickeln und dann ein Netz lokaler Anbieter —
dhnlich eines Franchisesystems — schaffen, die lokal produzieren und Produkte
an die Bediirfnisse der Kunden anpassen.

3.3. Innovation

Die Experten sehen in den Bereichen neuer Technologie, neuer Materialien
und neuer Anwendungsfelder wichtige Technologie- und Produktentwicklun-
gen.

Bei Technologien werden numerische Simulation, universelle CAD und
Sonderverfahren (hohere Freiheitsgrade, Gas-Wasser-Injektion, Kunststoft-
Metall-Verbiinde, spezielle Oberflichenbehandlungen) genannt. Die generati-
ve Fertigung wird weiter vorangetrieben und die Mikrosystemtechnik wird in
der Fertigungstechnik (z. B. Werkzeuge) angewendet.

Als neue Materialien werden spezielle Zuschlagstoffe, Nanomaterialien,
neue Polymere und Naturstoffe genannt. Verbundwerkstoffe und Alloys wer-
den kurzfristig weiterentwickelt.

Neue Anwendungsgebiete werden im Leichtbau (Ersatz von Glas und
Stahl), in der Mikrosystemtechnik und in der Medizintechnik erkennbar. Ins-
besondere in der Medizintechnik ergeben sich mit Teilen mit Formgedéchtnis,
Abgabe von Wirkstoffen und kontrollierter Auflésung interessante Anwen-
dungen. Bei Anwendungen mit hohen Anforderungen sind fiir Spezialpolyme-
re auch hohe Wertschopfungen zu erwarten.

Anforderungen an die Betriebe der Kunststoffindustrie ergeben sich insbe-
sondere hinsichtlich einer schnellen Reaktion auf Kundenanforderungen. Dazu
benodtigen die Unternehmen Prognosen, einen Uberblick iiber Anwendungen
von speziellen Verfahren und eine schnelle Produktentwicklung.
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3.4. Strategisches und operatives Marketing im regionalen Verbund

Es werden verschiedene Moglichkeiten einer Kooperation gesehen: Einkaufs-
kooperationen, Netzwerke zur Belieferung internationaler Kunden, gegenseiti-
ge Zulieferung von Modulen, Nachwuchsférderung, Fortbildung und Han-
delswaren. Zwei Experten betonten als Voraussetzung fiir solche Kooperatio-
nen gute persdnliche Kontakte.

Die Zusammenarbeit wiirde durch positive, erfolgreiche Beispiele und
durch Marketingdienstleister, die nach Erfolg bezahlt werden, gefordert.

3.5. Schlussfolgerungen

Der Markt fiir Kunststoffe und Kunststofferzeugnisse wird wachsen. Einer-
seits werden Kunststoffe billiger und ersetzen damit andere Materialien, ande-
rerseits wird es neue Spezialkunststoffe geben, die neue Anwendungen mog-
lich machen. Vorhergesagt wird eine Aufspaltung des Marktes in Massen-
kunststoffe mit Massenanwendungen, z. B. in der Automobilindustrie, und
einen Markt fiir Spezialkunststoffe. Fiir kleinere Unternehmen ergibt sich da-
mit die Moglichkeit einer Spezialisierung in einer oder mehreren Marktliicken.
Um das Risiko dieser Spezialisierung zu verringern, sollten sie sich auf Pro-
dukte spezialisieren, die in verschiedenen Branchen angewendet werden kon-
nen. Mit Spezialprodukten sind, auch durch die geringere Konkurrenz, hohere
Margen zu erreichen.

Voraussetzung fiir solche Spezialisierungen sind sehr gute Kenntnisse des
Marktes, moglicher Anwendungen und der Trends in der technologischen Ent-
wicklung. Die Unternehmen miissen in der Lage sein — durch die starke
Spezialisierung — einen globalen Markt zu bedienen. Die Kunden erwarten
einen umfassenden Service. Fiir die Anbieter ist es notwendig, standig mit den
Kunden Kontakt zu halten und gemeinsam mit ihnen Produkte zu modifizieren
und neue Produkte zu entwickeln.

Netzwerke konnen kleineren Unternehmen helfen, Marktforschung kosten-
giinstiger durchzufiihren, Prognosen gemeinsam aufzustellen, ihre Mitarbeiter
gemeinsam zu schulen und gemeinsam — mit verschiedenen Produkten — ihre
Kunden international zu bedienen.

Fiir die Betriebe des KKMYV ergeben sich folgende Trends im Umfeld:

1. Der Kunststoff- und Kunststoffverarbeitungsmarkt teilt sich zunehmend

in die zwei Teilmérkte Spezialkunststoffe und Massenkunststoffe.

2. Im Massenkunststoffmarkt ist ein Konzentrationsprozess bei den Verar-

beitern und der Konkurrenz vor Allem iiber den Preis zu beobachten.
Hier werden wahrscheinlich nur einige GroBunternehmen iiberleben.

3. Fiir die kleineren Marktteilnehmer bleibt der Weg der Spezialisierung

auf Marktliicken und/oder einen besonderen Service.
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4. Die Geschwindigkeit der Einflihrung von Innovationen vergrofert sich —
diesen Anforderungen gerecht werden konnen nur Marktteilnehmer, die
Forschung betreiben und/oder eine sehr gute Zusammenarbeit mit Liefe-
ranten der Spezialpolymere und Zuschlagstoffe pflegen und gleichzeitig
Markttrends rechtzeitig aus der Interaktion mit ihren Kunden erkennen.

4. SWOT-Analysen

Die durchgefiihrte erste Analysestufe wurde gezielt durch eine zweite Stufe,
die SWOT-Analyse, ergénzt.
Auf dieser Grundlage sollte es besser moglich werden, Antworten auf wich-
tige Fragen zu finden wie;
e Wo stehen die Unternehmen heute bei wichtigen Marketingaspekten tat-
sdchlich?
e Welche Entwicklungstendenzen gibt es in der Umwelt und welche Chan-
cen und Risiken entstehen dadurch?
e Wie koppeln sich Stirken und Schwichen der Unternechmen mit den
Chancen und Risiken der Umfeldentwicklung?

Aus diesen Analysen sollen Schlussfolgerungen abgeleitet werden welche Un-
ternehmensschwichen besonders bekampft werden miissen und welche Stér-
ken auch aus der Sicht des Umfeldes entwickelt werden sollen. Als Instrumen-
tarium wurde die SWOT-Analyse genutzt. Sie ermoglicht es im besonderen
MafBle betriebliche Bedingungen und Entwicklungsresultate (Stirken und
Schwichen) mit den Umfelderfordernissen (Chancen und Risiken) zu verkop-
peln und damit zu tiefgriindigen Aussagen zu kommen. Betriebliche Stirken,
die gleichzeitig durch bestimmte Chancen und Entwicklungstendenzen des
Umfeldes gestiitzt werden, sind fiir kiinftige Entwicklungen besonders wert-
voll. Umgekehrt stoBBen betriebliche Schwéchen auf potenzierte Risiken im
Umfeld so erhohen sich die Gefahren fiir die Unternehmen betrachtlich. Damit
werden sowohl ,,im Guten* als auch ,,im Bosen* Handlungs- und Entschei-
dungserfordernisse besonders deutlich und fundiert begriindbar.

Die Analysen konzentrierten sich auf drei besonders wichtige Problemfel-
der

e die Markterfordernisse und die erreichten Positionen in der Marktarbeit,

e die Erfordernisse des Customer-Relation-Marketings,

e die Erfordernisse des strategischen und operativen Marketings.

4.1. Markterfordernisse und die erreichten Positionen in der Marktarbeit

Moderne Mirkte erfordern gegenwirtig vor Allem Innovationen, Flexibilitit,
Timing sowie qualitativ und quantitativ anwachsende Serviceleistungen.



20

Wachsende Mirkte, wie sie nach Expertenmeinung in der Kunststoffindustrie
auch kiinftig zu erwarten sind, gibt es zur Zeit nur wenige.

Chancen der Mérkte und Starken der untersuchten Unternehmen treffen bei
Erfolgsfaktoren wie Flexibilitat, Timing, intensive Kundenorientierung zu-
sammen. Diese Faktoren konnen daher die Basis einer erfolgreichen kiinftigen
Entwicklung sein.

Entgegengesetzt, und somit negativ in der Wirkung, also ein Risiko, ist der
hohe Anspruch der Mirkte an die Innovationsleistungen der Betriebe und de-
ren sehr begrenzte Innovationskraft und Fahigkeit zu einer innovativen Pro-
dukt- und Serviceerneuerung. Der Bereich Serviceerfordernisse der Mérkte
und die Leistungskraft der Unternehmen im Servicesektor konnte nicht in aus-
reichendem Malle bestimmt werden. Es ist aber zu vermuten, dass auch dieser
Aspekt groBere Risiken in sich birgt.

4.2.  Die Erfordernisse des Customer-Relationship-Management

Das von dem Mirkten (dem Umfeld) immer mehr geforderte Customer-Re-
lationship-Management (CRM) ist vor Allem durch eine umfassende Kunden-
orientierung, kundenwunschorientierte Produkte, Kundeninteraktion und -in-
tegration gekennzeichnet.

Die Analysen zeigten, dass in den untersuchten Betrieben {iberall ein entwi-
ckeltes Kundenmanagement anzutreffen war. Das betrifft insbesondere die
umfassende Kundenorientierung, die Kundeninteraktion, die Kundenintegrati-
on und die Realisierung kundenwunschorientierter Produkte. Die Forderungen
der Mirkte werden in den Betrieben also verstanden, Marktchancen und Stér-
ken der Unternehmen lassen sich zu wichtigen Erfolgsfaktoren biindeln und
kiinftig wirksam nutzen. Defizite bestanden allerdings in der planmifBigen und
systematischen Kundenarbeit auf der Basis von Analysen und Bewertungen.

4.3. Die Erfordernisse des strategischen und operativen Marketing

Die globalisierten Kunststoffmarkte erfordern gegenwartig und kiinftig Markt-
forschung, globale Strategien, e-commerce und vielfdltige Marketingvernet-
zungen, gleichzeitig aber auch Flexibilitdt und Timing im operativen Geschéft.
Fiir die analysierten Unternehmen ergeben sich hier in vielen Féllen Risiken.
Das zur Zeit von den Unternechmen praktizierte Marketing ist iiberwiegend
operativ ausgerichtet, nutzt wenig Marketing Know-How und hat in vielen
Betrieben betrachtliche Defizite bei der Marktforschung sowie der Entwick-
lung von komplexen Zielsystemen und Marketingstrategien. Im operativen
Marketing, insbesondere in der schnellen Entscheidungsfindung, der Reakti-
onsfahigkeit und Flexibilitét liegen die Stirken der Betriebe. Die vorhandenen
Defizite im Marketing sollten systematisch vor Allem {iber Netzwerkleistun-
gen unter Mitarbeit des Kunststoffzentrums {iberwunden werden.
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5. Schlussbemerkung

Die durchgefiihrten Studien haben gezeigt, dass das erreichte Marketingniveau
der Unternehmen auBlerordentlich heterogen ist. Nur in wenigen groBBeren Be-
trieben wird Marketing als Einheit von Marktforschung, strategischem Marke-
ting und operativen Marketing betrieben. In vielen Kleinbetrieben existiert
Marketing nur sehr rudimentér, gleichzeitig war nur ein geringes Wissen und
eine bedingte Akzeptanz von Marketingerfordernissen erkennbar. Fehlende
Marketingaktivitdten sind oft die Basis fiir generelle Managementprobleme in
den Unternehmen, die die Wettbewerbsfahigkeit erheblich einschrinken. Ko-
ordinierte Maflnahmen zur Erhdhung der Wettbewerbsfdhigkeit der Betriebe
in Netzwerken erscheinen unbedingt erforderlich.
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