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Eine globale Marktbearbei-

tungsstrategie vor dem Hin-

tergrund heterogener Märk-

te und Protektionismus ge-

hört auf die Agenda eines 

jeden Unternehmens, das

sich international bewegt.

Die mitteleuropäischen Bauzu-
liefer-Unternehmen haben in ih-
ren Heimatmärkten 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 für Neubau ist weiterhin
ungedeckt. Im globalen Markt
sieht die Situation für die inter-
national agierenden Hersteller
höchst heterogen aus. Einige
Märkte entwickeln sich vorzüg-
lich, andere eher stark verhalten.
Vielerorts passt die europäische
Qualität und Systemtechnologie,
in anderen Märkten wiederum
nicht. Zudem sind die Strukturen
der Märkte im Hinblick auf Tech-
nologien, Bauweise, Vertriebs-
strukturen, Handwerkslandschaft
und Bauherrenverhalten höchst
unterschiedlich. 
Diese Heterogenität trifft zudem
auf ein drohendes Wiedererstar-
ken von Abschottung und Pro-
tektionismus. Abgrenzung und
absehbarer Aufbau von Han-
delshürden in UK und USA sind
erste Beispiele dafür. Auch die
Türkei – in zahlreichen strategi-
schen Planungen der letzten Jah-
re ein Wachstumsmarkt mit Po-
tenzial – wird zunehmend unat-
traktiver. Ein ähnliches Beispiel
ist der „Wachstumsmarkt“ Russ-
land. Auch die anstehende, rich-
tungsweisende und den euro-
päischen Wirtschaftsraum be-

einflussende Wahl in Frankreich
kann sich negativ auf den Markt
auswirken.
Für die Unternehmen in der Bau-
zulieferbranche erwächst 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
„hinten weht“ sollten die ver-
fügbaren Ressourcen jetzt für ei-
ne gezielte Internationalisierung
genutzt werden. Denn aus stra-
tegischer Sicht der Hersteller
kommt die tendenziell statische
Situation auf den bearbeiteten
Kernmärkten hinzu: Die Markt-
anteile sind in der Regel stabil
verteilt, eine Verdrängung ist
grundlegend möglich, jedoch nur
schrittweise zu realisieren. Da
liegt es nahe, die produkt- oder
marktseitige Diversifikation zu
adressieren (Abbildung 1). 
Häufig 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
Märkte. Etwas überspitzt formu-
liert: Ein Markt nach dem ande-
ren wird eher opportunistisch an-
gerissen und versucht, mit be-
stehenden Lösungen etwas Um-
satz zu realisieren - im Idealfall
natürlich profitabel. Ständig ver-
meintlich neue „Wachstums-
quellen“ anzureißen, ist bei be-
grenzten finanziellen und Ma-
nagement-Ressourcen jedoch
nicht empfehlenswert. Vielmehr
sollte eine konsequente Fokus-
sierung auf die Kernmärkte 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 Lösungen sowie die
Marktbearbeitung sind passend
konfiguriert. Ein marktfremder,
sprich internationaler Anbieter,
wird sich schwer tun, gültige Re-
geln in einem angestammten
Markt zu brechen und Marktan-
teile für sich zu gewinnen.
Doch was, wenn ein Hersteller
seine bestehenden regionalen
Märkte bereits konsequent be-

arbeitet? Welche neuen, bis da-
to noch nicht bearbeiteten Märk-
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 äu-
ßerst heterogen– angefangen bei
den Besonderheiten des Mark-
tes, dem konjunkturellen Ausblick
bis hin zur Situation der Fach-
handwerker. 

Prozesssicherheit und
Neutralität gefragt

In der Phase der Marktauswahl
für einen zukünftigen Marktein-
tritt sind die Märkte in einem be-
währten Prozess transparent zu
charakterisieren, zu bewerten und
ggf. detaillierter zu durchleuch-
ten. Dieses standardisierte Vor-
gehen erfordert Methodensi-
cherheit, mitunter temporäre Ka-
pazitäten zur Charakterisierung
und eine saubere Moderation der
Priorisierung und Auswahl. Die
kritischen Erfolgsfaktoren in die-
ser Phase: Prozesssicherheit und
Neutralität 
Bei der Detaillierung und Cha-
rakterisierung sind insbesonde-
re folgende Aspekte zu berück-
sichtigen:
• Marktgröße und Marktanteil
der Player (Fragmentierungs-
grad) 

• Konjunkturelle Lage und ggf.
staatliche Einflussnahme (För-
derung)

• Politische und kulturelle Situa-
tion (Stabilität)

• Grundlegende Zugangsbe-
schränkungen und Stabilität
des Marktes (inkl. zukünftige
Entwicklung)

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

• Produktanforderungen, Tech-
nologien und Systeme

Blickpunkt

Bauzulieferer vor strategischen Herausforderungen 

Internationalisierung in volatilen Zeiten

Autor Florian Kaiser, Leiter Bauzulieferindustrie bei Dr. Wieselhuber & Partner, be-
rät namhafte Unternehmen u.a. zu Themen der strategischen, vertrieblichen und
operativen Ausrichtung. Strukturierte Diversifikation und internationale Marktbe-
arbeitungsstrategien spielen dabei regelmäßig eine wichtige Rolle.
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• Qualitative und quantitative
Ansprüche sowie Zahlungsbe-
reitschaft der Beteiligten und
Entscheider

• Normen und Regularien 
• Kapitalisierbarkeit/Relevanz der
vorhandenen Stärken („Syner-
gien“) 

Sind die Märkte 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 aufwändig und
verlangt häufig einen langen
Atem. Die Übernahme eines be-
stehenden Players beispielswei-
se kann diesen Schritt erheblich
beschleunigen -  Akquisitionen
oder strategische Partnerschaf-
ten sind daher häufig 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 (evolutionär vs. beschleu-
nigt) berücksichtigt, ist der nächs-
te Schritt auf dem Weg in die In-
ternationalisierung. Ganz egal
jedoch, wie der Markteintritt bzw.
die weitere Marktdurchdringung
gestaltet werden: Zusätzliche Res-
sourcen (Kapital, Mitarbeiter, Ma-
nagement) müssen spezifiziert
und bereitgestellt, die Umsetzung
konsequent getrieben und kon-
tinuierlich kontrolliert werden. 
Als Fazit bleibt: Neue Märkte wer-
den nicht „mal nebenbei“ er-
schlossen, weder in der Bauzu-
lieferer- noch in anderen Bran-
chen. Wer aber vor der Komple-
xität, der intensiven Vorbereitung,
Entscheidungsfindung und Um-
setzung nicht zurückschreckt und
die Internationalisierung strate-
gisch angeht, erschließt sich neue
Wachstumsquellen – die sich spä-
testens in Zeiten, wenn auf dem
Heimatmarkt mal wieder Ge-
genwind herrscht, bezahlt ma-
chen. 

Der Bau eines Einfamilien-

hauses ist für die meisten

Familien die wohl größte In-

vestition des Lebens. Umso

wichtiger, dass das neue

Haus von Beginn an ein neu-

es Stück Heimat wird, in

dem sich die gesamte Fami-

lie rundum wohl fühlt. Doch

bis es soweit ist, ist es mit-

unter ein langer Weg. Die

durchschnittliche Bauzeit 

eines Einfamilienhauses be-

trägt nach Aussage des Ver-

eins zur Qualitäts-Controlle

am Bau e.V. (VQC) in

Deutschland etwa sechs bis

zehn Monate – je nach 

Größe und Bauart. Hinzu

kommen oft noch Monate,

manchmal sogar Jahre der

Planung. Doch wenn erst

einmal die Handwerker an-

rücken, entsteht nicht nur

ein Gebäude aus Stein und

Beton, sondern ein Ort der

Geborgenheit, der den un-

terschiedlichsten Bedürfnis-

sen seiner Bewohner gerecht

werden muss – und das 

über Jahrzehnte hinweg. 

Soweit die Theorie. 

Die Praxis sieht manchmal leider
anders aus. Das weiß Udo Schu-
macher-Ritz, Vorsitzender des
VQC und Bau-Sachverständiger
zu berichten. Die Gründe, Ursa-
chen und Konsequenzen mögli-
cher Fehler während des Haus-
baus sind ausgesprochen viel-
fältig.

Früher eine kleine Nachlässigkeit,
heute ein Fehler mit Folgen: Laut
VQC ist ein neues Einfamilien-
haus in der Summe ein Stück
High-Tech, das höchste Anforde-
rungen im Bereich der Energie-
effizienz erfüllen muss. Diese kön-
nen nur erfüllt werden, wenn in
allen Gewerken nahezu fehler-
frei gearbeitet wird. „Kleine Nach-
lässigkeiten hatten vor 20 Jah-
ren keine spürbaren Auswirkun-
gen, heute können genau die
gleichen Fehler die gesamte Ener-
giebilanz eines Hauses verhageln
und für nachhaltigen Verdruss bei
den Bewohnern sorgen, sagt
Schumacher-Ritz weiter.  An dem
Bauprozess sind laut VQC Dut-
zende von hochspezialisierte
Handwerker beteiligt, die jeweils
für eines oder nur für ein Teilge-
biet der 22 am Bau beteiligten
Gewerke zuständig sind. „Der
Bau eines modernen Einfamili-
enhauses benötigt Teamwork auf
höchstem Niveau“, sagt der Vor-
sitzende des VQC. Wie ein per-
fekt aufeinander abgestimmtes
Orchester müssen Handwerker
der verschiedenen Gewerke Hand
in Hand arbeiten, damit am En-
de ein fehlerfreies und zukunfts-
sicheres Haus entsteht. Fehlt der
Dirigent, fehlt die Harmonie. Be-
sonders gerne werden Fehler
während der Verzahnungen der
einzelnen Gewerke gemacht. Ge-
nau hier müssen Bau-Sachver-
ständige hinschauen, wenn sie
ein Neubau während der Bau-
phase überwachen und kontrol-
lieren“.

Keine „Diesel-Affäre“ 
am Bau

Einen Vergleich mit der VW-Die-
sel-Affäre ist hierbei nicht ab-
wegig. Während VW-Motoren
erst mit Schummel-Software
Grenzwerte einhalten konnten,

sieht Schumacher-Ritz den
Schlüssel für energieeffizientes
Bauen in der fehlerfreien Aus-
führung der Bauleistung sowie
in der korrekten Verarbeitung der
Baumaterialien. Der VQC bezif-
fert das mögliche CO2-Einspar-
potenzial in Deutschland bei neu
gebauten Einfamilienhäusern auf
bis zu 15 %, wenn baubeglei-
tende Qualitätskontrollen durch-
geführt werden. Werden diese
hingegen nicht durchgeführt,
können nach Erfahrung der VQC-
Sachverständigen die im Ener-
gieausweis definierten Werte oft-
mals nicht eingehalten werden.
„Bei KfW-subventionierten Neu-
bauten bedeutet das Subventi-
onsbetrug“, warnt der VQC-Vor-
stand.

Der Verein zur Qualitäts-Con-
trolle am Bau e.V. wurde 2005
in Berlin gegründet. Seit dem
hat sich der VQC zu einer der
großen unabhängigen Sach-
verständigen-Organisationen
im Bauwesen – mit dem
Schwerpunkt Einfamilienhäu-
ser entwickelt. Mehr als 19.000
Ein- und Zweifamilienhäuser
wurden seit dem von VQC-Sach-
verständigen während der Bau-
phase begleitet. Aktuell sind 38
Sachverständige in ganz
Deutschland und Österreich für
den VQC tätig. Seinen Sitz hat
der eingetragene Verein  in
Staufenberg/Niedersachsen.

Qualität am Bau

Kontrolle statt Schummelei

Marktplatz Deutschland


