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PRESSEINFORMATION

Oliver Wyman-Studie ,,Commercial Vehicles 2015

Konjunkturhoch verschleiert strukturelle
Probleme — mitschwimmen reicht nicht

¢ Die Branchenprofitabilitat ist Uber den Konjunkturzyklus
unzureichend

o Weitere Konsolidierung der Nutzfahrzeugbranche absehbar

¢ Die fokussierten Hersteller sind heute die Gewinn-Champions

e Internationalisierung und Umbau der Geschaftsmodelle bieten
Chancen zum Wertwachstum

Miinchen, 4. Mai 2005 - Trotz der guten Bilanzen, die die Nutzfahrzeugbranche derzeit
prasentieren kann, verdient die Mehrzahl der westeuropaischen Hersteller iiber den
Konjunkturzyklus gesehen kaum ihre Kapitalkosten. Die Ursachen liegen in
strukturellen Branchenproblemen: Der westeuropaische Heimatmarkt wachst kaum,
das Neugeschaft ist weitgehend unprofitabel und die Hersteller leiden unter hohen
Fixkosten. Die aktuelle Studie ,,Commercial Vehicles 2015“ von Oliver Wyman
analysiert Branchentrends und skizziert Losungsmodelle. Aussichtsreiche Strategien
far die westeuropaischen LKW-Hersteller sieht die Studie in einer weiteren
Internationalisierung, operativen Verbesserungen und in strukturellen Veranderungen
der Geschaftsmodelle.

In den letzten Monaten konnten Nutzfahrzeughersteller beeindruckende Umsatz- und
Gewinnsteigerungen vermelden. Doch die aktuelle Oliver Wyman-Studie ,Commercial
Vehicles 2015 zeigt, dass diese guten Zahlen primar auf ein Konjunkturhoch zuriickzufihren
sind, das die stark zyklische LKW-Branche noch bis zum Jahr 2006 befligeln wird.
Betrachtet man den gesamten Zyklus von 2002 bis 2009, so steigt der Absatz in Osteuropa
und Nordamerika mit knapp sechs Prozent sehr deutlich, wahrend das Wachstum in Asien
und Stidamerika nur etwa 2,5 Prozent betragt. In Westeuropa dagegen stagniert der Markt
mit einem jahrlichen Plus von lediglich 0,7 Prozent.

Auch bei den Marktanteilen bewegt sich wenig. In den letzten Jahren schaffte es kein
Hersteller, seinen Marktanteil signifikant zu vergréRern — trotz zahlreicher angekiindigter
Initiativen verschiedener Marken. Vielmehr schlagt sich der Kampf um Marktanteile in
niedrigen Gewinnen nieder. Die EBIT-Marge der vier grofdten europaischen Hersteller
DaimlerChrysler, Volvo/Renault, Fiat/IVECO und MAN liegt Giber den gesamten Zyklus
gesehen nur bei drei Prozent. ,Viele Hersteller haben ihre Geschéaftsmodelle noch nicht
konsequent genug an die veranderten Bedingungen eines immer reifer werdenden Marktes
angepasst”, erklart Wolfgang Krenz, Director und Nutzfahrzeugexperte von Oliver Wyman.
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.Die Unternehmen mussten jetzt die starke konjunkturelle Phase der ndchsten ein oder zwei
Jahre nutzen, um sich fir die kommenden Herausforderungen zu risten.”

Weitere Internationalisierung ist Pflicht

Europa verliert als Absatzregion immer weiter an Bedeutung. Im Jahr 2009 werden von den
weltweit mehr als 1,9 Millionen verkauften LKWs voraussichtlich nur 312.000 in Westeuropa
abgesetzt, gegenlber 800.000 verkauften LKWSs in Asien und 545.000 in Nordamerika.
Wichtige Randmarkte im globalen Geschaft sind Osteuropa — mit einem Potenzial von
160.000 LKWSs im Jahr 2009 — und Sudamerika mit rund 100.000 Einheiten. Die Bedeutung
des Osteuropa-Booms fir die Hersteller wird nach Uberwiegender Ansicht der von Oliver
Wyman befragten Experten oft Uberschétzt. Die Region wachst zwar kréftig, aber die absolut
erreichbaren Stickzahlen sind im Vergleich gering.

Die Oliver Wyman-Studie zeigt: Eine starke Préasenz in den aulR3ereuropaischen
Wachstumsregionen ist fur die Nutzfahrzeughersteller ein Muss. Zwar wird Asien in den
nachsten funf Jahren schwécher wachsen als Osteuropa oder die NAFTA-Staaten, aber
bereits mittelfristig kann kaum ein Hersteller ohne die hier zu erwartenden
Wachstumsimpulse auskommen. ,Unsere Studie macht deutlich, dass die
Internationalisierung auch weiterhin zu den Top-Prioritdten der Unternehmen gehdren muss*,
so Oliver Wyman-Berater Krenz. ,,China spielt dabei sicher eine zentrale Rolle. Es besteht
aber die Gefahr, dass der gegenwartige China-Hype Wachstumschancen in anderen
Regionen Uberdeckt.” Probleme der Internationalisierung sieht die Oliver Wyman-Studie vor
allem in der Verfugbarkeit leistungsfahiger Lieferanten, in der Know-how-Absicherung (vor
allem in China) und im Aufbau der notwendigen flachendeckenden Serviceorganisationen.

Raum fir operative Verbesserungen

Die Oliver Wyman-Studie empfiehlt den Herstellern, die derzeit gute Ertragslage nicht nur fur
regionale Expansionskonzepte, sondern auch fir eine weitere Optimierung ihres
Geschéaftsmodells zu nutzen. Effizienzsteigerungspotenziale liegen in Verwaltung,
Entwicklung, Beschaffung, Produktion und Vertrieb. Gerade im Vertrieb missten direktere
Prozesse implementiert, Strukturen gestrafft und die Vertriebssteuerung optimiert und damit
die Kundennahe und die Schlagkraft am Markt verbessert werden.

Darlber hinaus ist der Einsatz systematischer Methoden der Markt- und Kundenforschung,
so das Ergebnis der Studie, bei vielen LKW-Herstellern im Vergleich zu anderen
Investitionsgiterbranchen unterentwickelt. ,LKW-Hersteller haben meist nur wenige ,harte’
Informationen Uber die Kundenpréaferenzen*, sagt Oliver Wyman-Berater Krenz. ,So wissen
sie beispielsweise nicht, ob den Kunden eine héhere Servicenetzdichte wichtiger wére als
schnellere Lieferzeiten und wie viel den Kunden diese Verbesserungen wert waren. Damit
fehlen ihnen die Daten fir ihre strategischen Investitionen.”

Zwar ist in den Vertriebszentralen der LKW-Hersteller die Erkenntnis gereift, dass die
Kundenentscheidungsmatrix noch wesentlich mehr umfasst als nur Produkt und Preis — zum
Beispiel auch die Finanzierungskosten, die Verfigbarkeit, die Auslastung oder den
Wertverlust —, und dass ein sehr viel tieferes Verstandnis der Kunden notwendig ist, um
einen echten Wettbewerbsvorteil erringen zu kdnnen. Bei der vertrieblichen Umsetzung
dieser Erkenntnisse aus dem operativen Verkaufsprozess ,beim Kunden* tun sie sich aber
noch sehr schwer.
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Profitabilitat von Vertrieb und Service absichern

Mit dem Verkauf von Neufahrzeugen, der in der Regel Uber enorm aufwandige und
kostenintensive Vertriebsstrukturen erfolgt, verdienen die Hersteller heute kein oder nur
wenig Geld. Die wichtigste Ertragsquelle der Nutzfahrzeugbranche liegt im Vertrieb von
Originalteilen. Das profitable Ersatzteilgeschaft gerat jedoch durch Kopien und Grauimporte
zunehmend unter Druck. Gleichzeitig haben in den letzten Jahrzehnten die gréf3ere
Zuverlassigkeit der Fahrzeuge und die immer l&Anger werdenden Wartungsintervalle fiir eine
drastische Verringerung der Servicestunden pro LKW gesorgt. Dies konnte nicht durch das
Wachstum des Fahrzeugbestands aufgefangen werden. In der Folge drohen die
Servicenetze defizitar zu werden. ,Dennoch ist das Servicenetz ein wichtiges strategisches
Asset der LKW-Hersteller”, sagt Oliver Wyman-Berater Krenz. ,Zu den zentralen
strategischen Aufgaben der nachsten Jahre gehort, das bisherige Konzept der Servicenetze
neu zu Uberdenken. Dabei sollten auch Modelle gepruft werden, bei denen die Hersteller ihre
Kontrolle tber den Service abgeben oder sie mit einem Wettbewerber teilen.”

Auch im Vertrieb sind grundlegende strukturelle Anderungen erforderlich. Die Entwicklung zu
immer gréReren und damit professioneller einkaufenden Fuhrunternehmen erfordert es, dass
der herkdmmliche Flachenvertrieb durch ein professionelles Key-Account-Management und
durch branchenspezifische Vertriebsansatze erganzt wird. Dartiber hinaus muss die
Nutzfahrzeugbranche durch optimierte Strukturen auf Hersteller- und Importeursebene die
Wirtschaftlichkeit ihrer Vertriebssysteme verbessern.

Eine weitere, bisher zu wenig genutzte Chance sieht die Studie im Gebrauchtwagenmarkt.
.Das Gebrauchtgeschéft hat nicht nur das Potenzial, vom kostspieligen Anhangsel des
Neuwagenverkaufs zu einem wichtigen Umsatztrager zu werden®, beschreibt
Nutzfahrzeugexperte Krenz. ,Es ist auch ein Geschaft mit hoher strategischer Bedeutung fur
die Entwicklung von neuen Méarkten.” Voraussetzung ist jedoch ein eigenstandiges
Gebrauchtwagen-Geschaftsmodell mit einer vorausplanenden und internationalen
Gebrauchtwagendisposition und -vermarktung.

Vom Lastwagenhersteller zum Integrator und Mobilitatsdienstleister

Die Oliver Wyman-Studie identifiziert die langfristigen Trends im LKW-Geschaft und zeigt,
wohin sich die Strategien der Hersteller in Zukunft entwickeln missen: vom heutigen Fokus
auf Technik und Produktion in Richtung Kunde und héherwertige Dienstleistungen. Das
erfordert neue Geschéaftsmodelle, die fir mehr Differenzierung im Wettbewerb sorgen und
neue, gewinntrachtige Geschéafte erschliel3en.

Die Geschéaftsmodelle der Nutzfahrzeughersteller sind heute extrem anlagen- und damit
kapitalintensiv. Dies liegt vor allem an der immer noch sehr hohen Wertschdpfungstiefe in
der Produktion. Laut Oliver Wyman-Studie war das richtig, solange man sich als Hersteller
Uber das Produkt differenzieren konnte und Skaleneffekte noch keine zentrale Bedeutung fur
die Kostenposition hatten. Dies ist aber heute nicht mehr der Fall. Insofern taten die
Hersteller gut daran, ihre Wertschopfungstiefe radikal zu verringern und beispielsweise
Tanks, Achsen sowie andere Komponenten und Subsysteme, die in den Augen der Kunden
austauschbar sind, fremdzubeziehen.

Das dartber frei werdende Kapital sollte in Aktivitaten investiert werden, die ndher am
Kunden sind, wie der Vertrieb, oder in das Angebot héherwertiger Dienstleistungen. Derzeit
ist das Dienstleistungsspektrum der LKW-Hersteller in hohem Malf3e vergleichbar: Fir den
Kunden bestehen jedoch spirbare Unterschiede in der Qualitdt und Professionalitat der
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erbrachten Leistungen in Vertrieb und Aftersales, die in Zukunft eine zentrale Rolle fir die
Hersteller spielen werden. Hier setzt derzeit Mercedes-Benz die Benchmarks der Branche,
beispielsweise mit dem Branchen-Informations-Center (BIC) im LKW-Werk Waorth oder der
Dienstleistungstochter Charterway. Eine zentrale Bedeutung hat kiunftig die Entwicklung
umfassender, integrierter Dienstleistungs- und Losungsangebote, die nicht nur das
Produktangebot abrunden, sondern als eigenstandiges Geschaftsmodell auch eine
zusatzliche Ertragsquelle darstellen.

In einem radikalen Zukunftsszenario sehen die Oliver Wyman-Berater Geschéaftsmodelle, in
denen der LKW-Anbieter eher Integrator als Hersteller ist, der dem Kunden
Transportkapazitat zur Verfligung stellt und nicht mehr allein Produkte verkauft. Oliver
Wyman-Berater Krenz fasst zusammen: ,Fir den notwendigen Umbau der
Geschéaftsmodelle der LKW-Hersteller gibt es vier zentrale Erfolgsfaktoren:
Internationalisierung, um die kritische Grol3e zu erlangen; Optimierung, um bei anhaltendem
Margendruck eine mdglichst gute relative Wettbewerbsposition zu halten; Verschiebung der
Wertschopfungsschwerpunkte, um Kapital nur dort zu binden, wo Mehrwert fiir den Kunden
erzeugt wird; Kundenorientierung, um in Zukunft individuelle Lésungen statt austauschbare
Produkte anbieten zu kdnnen.*

Die Studie

Die Oliver Wyman-Studie ,,Commercial Vehicles 2015“ beruht auf 50
Experteninterviews, umfangreicher Projekterfahrung von Oliver Wyman sowie einer
ubergreifenden Analyse von verfiigbaren Branchenstudien, Analystenreports,
Statistiken und Veréffentlichungen. Der Fokus der Studie liegt auf dem LKW-Segment
uber sechs Tonnen.
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Sechs Branchentrends im LKW-Markt

1. Das groBe Sterben der mittelgroBen Transporteure

Die Mehrzahl der zukiinftigen LKW-Kunden sind entweder professionelle Einkaufer eines
grol3en Fuhrunternehmens, die einen Key-Account-Vertrieb bendtigen, oder sehr kleine
Kunden, die weiterhin einen Flachenvertrieb brauchen.

2. Wenig Chancen fiir Billiglaster

Es wird keinen Siegeszug der einfachen Basis-LKWs aus Niedriglohnlandern geben. Dies
verhindern die hohen gesetzlichen Fahrzeuganforderungen, die relativ geringe Bedeutung
des Fahrzeugpreises im Verhdltnis zu den Gesamtkosten Uber den Lebenszyklus sowie die
Kosten fur den Aufbau und Betrieb von Servicenetzen.

3. Die Landschaft der Aufbautenhersteller andert sich radikal

Die Aufbautenindustrie wird sich in Spezialisten und Standardproduzenten teilen. Wéhrend
Spezialisten zu einem wichtigen neuen Kundenkreis und Vertriebskanal fir LKW-Hersteller
werden, wird sich die Zahl der Standardproduzenten dramatisch reduzieren, und die
verbleibenden Hersteller werden zu Zulieferern der Fahrgestellhersteller.

4. Die Bedeutung des Gebrauchtgeschafts wachst

Die Fahigkeit zur professionellen Bewertung, Riicknahme, Disposition und Vermarktung von
Gebrauchtfahrzeugen wird zukiinftig eine zentrale strategische Rolle spielen, nicht nur bei
der Entwicklung neuer Markte, sondern auch als eigenstandige Ertragsquelle, die ein
eigenes Geschéaftsmodell erfordert.

5. Anhaltender Druck zu Fusionen und Kooperationen

Steigende Entwicklungskosten, Kostenvorteile in der Fertigung und die hohen Kosten der
notwendigen Servicenetze werden die LKW-Hersteller in Zukunft zu weiteren Fusionen oder
Kooperationen zwingen.

6. Die Wertschépfungskette wird aufgebrochen

Bisher feste Grenzen der Geschéaftsmodelle von Aufbauern, Herstellern, Vermietern,
Dienstleistern und Kunden verschieben sich. Outsourcing-Wiinsche der Kunden eréffnen far
Anbieter Chancen zur Vorwaértsintegration. Dabei wird der Kampf um den Kunden harter, da
Anbieter unterschiedlicher Geschaftsmodelle miteinander konkurrieren.
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OLIVER WYMAN

Oliver Wyman ist eine filhrende Managementberatung mit 2.500 Mitarbeitern in mehr als 40
Biiros weltweit. Das Unternehmen verbindet ausgepragte Branchenspezialisierung mit hoher
Methodenkompetenz bei Strategieentwicklung, Prozessdesign, Risikomanagement,
Organisationsberatung und Fihrungskrafteentwicklung. Gemeinsam mit seinen Kunden
entwirft und realisiert Oliver Wyman nachhaltige Wachstumsstrategien. Wir unterstiitzen
Unternehmen dabei, ihre Geschaftsmodelle, Prozesse, Risikostrukturen und Organisationen zu
verbessern, ihre Ablédufe zu beschleunigen und ihre Marktchancen optimal zu nutzen. Oliver
Wyman ist Teil der Marsh & McLennan Companies (NYSE: MMC). Weitere Informationen finden
Sie unter www.oliverwyman.com.

Auch in den deutschsprachigen Landern gehért Oliver Wyman zu den fithrenden
Strategieberatungen mit tiberdurchschnittlichen Wachstumsraten. In den Oliver Wyman-Biiros
in Miinchen, Frankfurt, Diisseldorf, Hamburg und Ziirich arbeiten 430 Mitarbeiter fiir die
fuhrenden Unternehmen aus den Branchen Automobil, Einzelhandel, Fertigungsindustrie,
Finanzdienstleistungen, Luft- und Raumfahrt, Maschinen- und Anlagenbau, Medien,
Telekommunikation und Transport. Sie werden durch ein weltweites Expertennetz unterstiitzt,
um fiir jede Aufgabe das beste Team stellen zu kénnen.
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