Bauzulieferer vor strategischen Herausforderungen

Internationalisierung in volatilen Zeiten

Eine globale Marktbearbei-
tungsstrategie vor dem Hin-
tergrund heterogener Mark-
te und Protektionismus ge-
hort auf die Agenda eines
jeden Unternehmens, das

sich international bewegt.

Die mitteleuropaischen Bauzu-
liefer-Unternehmen haben in ih-
ren Heimatmarkten ein , Luxus-
problem”: Sie eilen von Umsatz-
zu Umsatzrekord. Vermutlich wird
diese Entwicklung auch noch ei-
nige Zeit anhalten, denn wenn-
gleich die Zinssituation in eini-
gen Quartalen drehen sollte: Der
Bedarf fiir Neubau ist weiterhin
ungedeckt. Im globalen Markt
sieht die Situation fir die inter-
national agierenden Hersteller
hochst heterogen aus. Einige
Markte entwickeln sich vorziig-
lich, andere eher stark verhalten.
Vielerorts passt die europdische
Qualitat und Systemtechnologie,
in anderen Markten wiederum
nicht. Zudem sind die Strukturen
der Markte im Hinblick auf Tech-
nologien, Bauweise, Vertriebs-
strukturen, Handwerkslandschaft
und Bauherrenverhalten hochst
unterschiedlich.

Diese Heterogenitat trifft zudem
auf ein drohendes Wiedererstar-
ken von Abschottung und Pro-
tektionismus. Abgrenzung und
absehbarer Aufbau von Han-
delshiirden in UK und USA sind
erste Beispiele dafiir. Auch die
Tlrkei — in zahlreichen strategi-
schen Planungen der letzten Jah-
re ein Wachstumsmarkt mit Po-
tenzial — wird zunehmend unat-
traktiver. Ein dhnliches Beispiel
ist der , Wachstumsmarkt” Russ-
land. Auch die anstehende, rich-
tungsweisende und den euro-
paischen Wirtschaftsraum be-
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einflussende Wahl in Frankreich
kann sich negativ auf den Markt
auswirken.

Fir die Unternehmen in der Bau-
zulieferbranche erwachst daraus
die Notwendigkeit, sich mit die-
sem neuen volatilen und an-
spruchsvollen Marktbild intensiv
und strategisch zu befassen,
denn: Zahlreiche strategische Pla-
nungen der letzten Jahre werden
vor diesem Hintergrund zur Ma-
kulatur. Da im etablierten Hei-
matmarkt der Wind eher von
Lhinten weht” sollten die ver-
fligharen Ressourcen jetzt fiir ei-
ne gezielte Internationalisierung
genutzt werden. Denn aus stra-
tegischer Sicht der Hersteller
kommt die tendenziell statische
Situation auf den bearbeiteten
Kernmarkten hinzu: Die Markt-
anteile sind in der Regel stabil
verteilt, eine Verdrangung ist
grundlegend moglich, jedoch nur
schrittweise zu realisieren. Da
liegt es nahe, die produkt- oder
marktseitige Diversifikation zu
adressieren (Abbildung 1).
Haufig sind Unternehmen bereits
mehr oder minder erfolgreich und
intensiv international unterwegs.
Dabei zeigt sich in der Unter-

nehmenspraxis, dass es selten an
Chancen mangelt, jedoch an kon-
sequenter Durchdringung der
Markte. Etwas iiberspitzt formu-
liert: Ein Markt nach dem ande-
ren wird eher opportunistisch an-
gerissen und versucht, mit be-
stehenden Lésungen etwas Um-
satz zu realisieren - im Idealfall
natirlich profitabel. Standig ver-
meintlich neue ,Wachstums-
quellen” anzureiBen, ist bei be-
grenzten finanziellen und Ma-
nagement-Ressourcen jedoch
nicht empfehlenswert. Vielmehr
sollte eine konsequente Fokus-
sierung auf die Kernmarkte im
Mittelpunkt der Strategie stehen.
Die positive Folge? Die Charak-
teristika des jeweiligen Marktes
sind transparent und werden ver-
standen, Angebote von Produk-
ten und Losungen sowie die
Marktbearbeitung sind passend
konfiguriert. Ein marktfremder,
sprich internationaler Anbieter,
wird sich schwer tun, giltige Re-
geln in einem angestammten
Markt zu brechen und Marktan-
teile flir sich zu gewinnen.

Doch was, wenn ein Hersteller
seine bestehenden regionalen
Mérkte bereits konsequent be-

arbeitet? Welche neuen, bis da-
to noch nicht bearbeiteten Mark-
te kommen dann in Frage? Wie
gelingt die regionale Diversifika-
tion? Bereits ein erster Blick (Ab-
bildung 2) zeigt: Der SHK-Markt
beispielsweise gestaltet sich du-
Berst heterogen— angefangen bei
den Besonderheiten des Mark-
tes, dem konjunkturellen Ausblick
bis hin zur Situation der Fach-
handwerker.

Prozesssicherheit und
Neutralitat gefragt

In der Phase der Marktauswahl
fir einen zukinftigen Marktein-
tritt sind die Mérkte in einem be-
wahrten Prozess transparent zu
charakterisieren, zu bewerten und
ggf. detaillierter zu durchleuch-
ten. Dieses standardisierte Vor-
gehen erfordert Methodensi-
cherheit, mitunter temporare Ka-
pazitaten zur Charakterisierung
und eine saubere Moderation der

Priorisierung und Auswahl. Die

kritischen Erfolgsfaktoren in die-

ser Phase: Prozesssicherheit und

Neutralitat

Bei der Detaillierung und Cha-

rakterisierung sind insbesonde-

re folgende Aspekte zu beriick-
sichtigen:

e MarktgréBe und Marktanteil
der Player (Fragmentierungs-
grad)

e Konjunkturelle Lage und ggf.
staatliche Einflussnahme (For-
derung)

e Politische und kulturelle Situa-
tion (Stabilitat)

e Grundlegende Zugangsbe-
schrankungen und Stabilitat
des Marktes (inkl. zukUnftige
Entwicklung)

o Marktstrukturen und Player auf
den verschiedenen Stufen (Ver-
triebswege, Handwerk, ...)

e Produktanforderungen, Tech-
nologien und Systeme
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W Abb. 1: Markt- und produktseitige Diversifikationstypen relativ zum gegenwartigen Kerngeschaft
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Abb. 2: Charakterisierung von beispielhaften nationalen Markten zeigt deren hohe Heterogenitat

Dominierende Besonderheiten des Perspektive der Situation des
Mirkte Heizungssysteme SHK-Marktes Baukonjunktur Fachhandwerkers
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e Qualitative und quantitative
Ansprliche sowie Zahlungsbe-
reitschaft der Beteiligten und
Entscheider

e Normen und Regularien

o Kapitalisierbarkeit/Relevanz der
vorhandenen Stérken (,, Syner-
gien”)

Sind die Markte erst einmal se-
lektiert und liegt die notwendi-
ge Transparenz vor, stellt sich die
Frage nach dem geeigneten
Markteintritt. Der direkte Einstieg
in den Markt ist aufwéndig und
verlangt hdufig einen langen
Atem. Die Ubernahme eines be-
stehenden Players beispielswei-
se kann diesen Schritt erheblich
beschleunigen - Akquisitionen
oder strategische Partnerschaf-
ten sind daher haufig das Mittel
der Wahl.

Die Erstellung eines detaillierten
Business Plans, der ggf. die un-
terschiedlichen Wege des Markt-
eintritts (selbst oder mit einem
anderen Unternehmen) und ggf.
unterschiedliche Geschwindig-
keiten (evolutionar vs. beschleu-
nigt) berlicksichtigt, ist der nachs-
te Schritt auf dem Weg in die In-
ternationalisierung. Ganz egal
jedoch, wie der Markteintritt bzw.
die weitere Marktdurchdringung
gestaltet werden: Zusatzliche Res-
sourcen (Kapital, Mitarbeiter, Ma-
nagement) missen spezifiziert
und bereitgestellt, die Umsetzung
konsequent getrieben und kon-
tinuierlich kontrolliert werden.
Als Fazit bleibt: Neue Markte wer-
den nicht ,mal nebenbei” er-
schlossen, weder in der Bauzu-
lieferer- noch in anderen Bran-
chen. Wer aber vor der Komple-
xitat, der intensiven Vorbereitung,
Entscheidungsfindung und Um-
setzung nicht zurlickschreckt und
die Internationalisierung strate-
gisch angeht, erschlieBt sich neue
Wachstumsquellen — die sich spa-
testens in Zeiten, wenn auf dem
Heimatmarkt mal wieder Ge-
genwind herrscht, bezahlt ma-
chen.
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