Marktplatz International

Beratung mit Blick auf die Internationalisierung

Wachstumschancen aulRerhalb
Europas erkennen und nutzen

Fiir Sanitar- und HVAC-Hersteller
ist Wachstum in etablierten, be-
reits weitgehend verteilten und
durchdrungenen Kernmarkten in
der Regel nur mit dem Markt oder
durch Akquisitionen méglich. In

der Regel werden bei europaischen
Herstellern circa 70-80 % des
Umsatzes in Europa realisiert. Die
restlichen 20-30 % verteilen sich
gewachsen auf unterschiedlichste
Markte. Da kurzfristige Wachstums-
aussichten fiir die europdischen
Markte verhaltnismaBig schwach
sind, kann die strukturierte und sys-
tematische Internationalisierung in
ausgewahlte Markte eine wichtige
und dynamische Wachstumsquelle
bieten. Diese grenzt sich klar von
der opportunistisch und historisch
gewachsenen, nur teilweise erfolg-
reichen Bearbeitung internationaler

Markte ab.

Besonders die gezielte globale Expansion
bietet Wachstumschancen fiir Hersteller
aus Mitteleuropa, da diese regelmaBig ein
hohes Ansehen in Produktqualitat und Zu-
verlassigkeit genieBen.

Zahlreiche interessante Markte wie beispiels-
weise Indien, Stidamerika, Australien oder die
Golfstaaten wie die Arabischen Emirate oder
Saudi-Arabien gewinnen nach Einschnitten
und Herausforderungen der ehemaligen
Wachstumstreiber Russland und China zu-
nehmend an Bedeutung. Auch die USA und
Kanada mit ihrer sich tendenziell von euro-
paischen Zyklen entkoppelnder Nachfrage
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erweisen sich als weiterhin vielversprechend
und bieten groBe Chancen fur mitteleuropai-
sche Hersteller. Um entsprechende Chancen
nicht zu verpassen, ist ein offener, sich in-
formierender Blick Uber bestehende Markte
hinaus notwendig. Flihrende Hersteller der
SHK-Branche befinden sich aktuell auf diesem
Weg in neue globale Markte.

Die zuvor genannten Lénder unterschei-
den sich stark — sowohl untereinander als
auch von europdischen Markten. Sie haben
individuelle GesetzmaBigkeiten, Eigenar-
ten und Trends. Immer wieder versuchen
Unternehmen in internationale Markte vor-
zudringen und sind aufgrund mangelnder
Kenntnisse der lokalen Marktbedingungen
gescheitert. Daher sollte am Anfang der
strategisch gestalteten globalen Internatio-
nalisierung stets eine genaue Analyse des
Potenzials und das detaillierte Verstand-
nis der Marktcharakteristika stehen. Bei
dieser Bewertung sind globale Erfahrung,
Branchenverstandnis sowie systematische
Methodik von entscheidender Bedeutung
jedoch haufig intern nicht verflgbar.

Die Spezifitdt und zugleich das Marktpoten-
zial einiger beispielhafter Markte zeigt die
nachfolgende Ubersicht (Abbildung 1).

Charakteristika beispielhafter SHK-Markte

Usa

Marktgréfe ca. 18 Mrd. §

= ca, 145K Installationsbetriebe

+ ca. 650« Mitarbaiter

+ Kiein (1-3 FTE) und sehr
grolie (>50 FTE) Betrishe

Anzahl Betriebe

= [Elakirische HVAC

» Luft! Wassar-Systemea

» Ubarwiegend Lufi-Haizung

« T0 % Residential AC
Durchdringung

Typische HVAC-
Technologie

o 0% 780%
» ¢a. B5 % des Markles
Residential-Ersatz

Meuw/ Ersatz-
Anteil

Weitere

2 AC-Bestand ca. 410 m
Informationen '

Saudi Arabla

ca. 24 Mrd. §

» <1k Installstions-
betriebe

» Fenster-AC

» Luft Luft-Systeme

» 63% Residential AC
Durchdringung

Um die richtigen Méarkte und Regionen pas-
send zu den strategischen Wachstumszielen
auszuwabhlen, sind Vor- und Nachteile bezie-
hungsweise Risiken entlang folgender vier
Dimensionen abzuwagen:

e MarktgroBe vs. Marktdynamik

o Marktdynamik vs. Marktrisiko

e FEignung fiir globalen Markenauftritt
vs. marktspezifische Markenausrichtung

e Geschwindigkeit und Kosteneffizienz
der Marktdurchdringung vs. AusmafB
der Kontrolle

Die Komplexitat und Bedeutungen die-
ser Abwdgungen erfordern einen klaren
strategischen Rahmen hinsichtlich Ziel-
setzung, Anforderungen, Risiken, Ergeb-
nisgroéBen, Investitionsumfang und zeit-
licher Erwartung.

Vorab ist die strategische Marschrichtung
eindeutig zu definieren. Soll es darum ge-
hen, eher schlank und unmittelbar profi-
tabel Opportunitaten zu realisieren oder
langfristig groBe Markte umfassend zu
durchringen, was am Ende sogar zu einem
eigenen Sortiment oder der Akquisition
einer Marke fiihren kann.
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Australia India

ca. 5.4 Mrd. § ca, 7.8 Mnd. §

» ca Tk
Installationsbetricbe
+ Ca. 18k Mitarbeiter

= Ca.12K Instalations-
betrigbe

+ Wandmontiens Spat-

Systerne:
» T0-75 % Residential AC
Durchdringung
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Die Gestaltung der Internationalisierungs-
strategie folgt regelmaBig drei Phasen:

1. Uberprifung, Analyse und Auswahl der
Zielmdrkte

2. Definition der detaillierten Go-To-Market-
Strategie

3. Realisierung und Absicherung des Umset-
zungserfolgs

Diese Phasen umfassen weitere typische
Schritte entsprechend der Abbildung 2. Je
nach Anzahl der betrachteten Lander und
deren Intransparenz kann dieser Ablauf
durch die Breite des erforderlichen Wissens
und der Fahigkeiten von Mitarbeitern er-
hebliche Ressourcen hinden. Sollten diese
intern nicht vorhanden sein, kann externe
Unterstiitzung erforderlich werden.

Marktbewertung und Strategiedefinition

Breites Screening

+ Ersle Sammiung und Bewertung von
Méarkien anhand grundlegender
Kriterian

*  Vorauswahl fir weiters Bewertung

@ Marktsegment und Value 0 5 @ :
B Model tive Pl
Eropiottion

absolu

+ Dafinition des adressierbaren Markies
und der Zelmarkisegmants

* Value Propasition/ Differenzienung

+ Sortiment, Marke, Preis, Kanal Rossourco

Fokussierte Bawertung

* Organisation und Skaliarung der
Organisalion im Markt & Supply Chain

« Definision von Oparafing Model und

von bereits etablierten Unternehmen oder
eine kooperative Marktbearbeitung kon-
nen stark beschleunigend wirken, sogar
teilweise unabdingbar sein. Kooperationen
sind allerdings eine besondere Herausfor-
derung, da sie ohne eine sehr klare Ge-
staltung und Steuerung unausweichlich zu
Frustration fiihren.

Innerhalb groBerer heterogener Markte wie
zum Beispiel dem US-Markt ist zu klaren,
wo und wie der Markteintritt im Detail er-
folgen kann. Fokus auf einzelne Regionen
mit besonders hoher Nachfrage oder doch
breit oder gezielt in Nischen? Bei diesen
Fragen ist eine detaillierte lokale Kenntnis
des Marktes sowie der Vertriebs-, Kunden-
und Entscheidungsstrukturen unabdingbar.

ABBILDUNG 2

Auswahl und Priorisierung

* Detaillierta Analyse und Baweriung aul +  Auswahl der Miside fir aine zukinfige
Grundlage von lokaler Markikenninis

= Abgleich mil Anforderungen relativund =

Durchdringung

Ggl. Definition von Priorititen/
Sequenz und strategischem Rahmen

*  Konkrefisierung Markbaindritt und
Markatingplan (operativ)
+ Cuantitative Ziele und Business Plan

+  Ggl. MAA-Prozess Einleiten

« |dentifikation’ Bewertung M&A-Zieke

3a ] 3
Action Plan Umsatzung Refinement

* Definition der Schritte, Mellensieine
und Verantwortiichkeiten

= Sichersielen von qualitativ und
quantitativ angemessenan Ressourcen
lokal und aus der Zentrale

Umsetzungsplans

Im Rahmen der Marktevaluierung ist es er-
forderlich, die Marktattraktivitat und die
Erfolgsaussichten zu bewerten sowie den
adressierbaren Markt sauber zu segmen-
tieren. Typische Kriterien hierftir sind einer-
seits adressierbare MarktgroBe, Dynamik,
Fragmentierung, Preis- und Ertragsniveau,
Wettbewerbsintensitdt sowie mégliche Dif-
ferenzierung, Passung, Risiko, Stabilitdt und
moglicher Zugang andererseits. Eventuell
sind auch nur einzelne Marktsegmente viel-
versprechend, sodass ein Eintritt gegebenen-
falls selektiv und schrittweise erfolgt.

Spatestens bei der Definition der Go-To-
Market-Strategie stellt sich die Frage, in
welchem Rahmen ein spezifischer Markt
erschlossen werden kann. Die Akquisition
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* Umsetzung entiang des

« Konsequenz und Transparen in der
Umsatzungsbagiaitung

* Anpassungen bagl. Sortiment, Pariner,
Reglonan, Alktionen safem nitig -
Lemen mit Fortschritt

+  Entwicklung der Organisation addquat
zurn Wachstum und der Reife

Die Umsetzung folgt einem klaren Plan, der
mit den ndtigen Ressourcen ausgestattet
und mit hochster Stringenz realisiert wird.
Grundlage hierfir sind die fundierte Ent-
scheidungsvorbereitung und die klare Ein-
satzbereitschaft aller Beteiligten. Dies stellt
sicher, dass dem Projekt nicht gleich beim
ersten Widerstand die Puste ausgeht und
die jeweilige Marktdurchdringung abseh-
bar ein Misserfolg wird. Die Absicherung
der strategischen Weiterentwicklung — in
diesem Fall durch Internationalisierung —
sollte auf der Managementagenda einen
Platz weit oben einnehmen und damit hohe
Visibilitat haben.
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Fazit:

Gezielte und strukturierte Internationa-
lisierung auBerhalb Europas kann eine
wichtige Wachstumsquelle fiir SHK-Her-
steller darstellen. Erfolgskritisch ist im
ersten Schritt die durch ausgepragte
Marktkenntnis unterstiitzte strukturierte
Analyse, Bewertung und Marktstrate-
gieentwicklung. AnschlieBend ist bei der
Umsetzung Konsequenz und hohe Trans-
parenz im Fortschritt wichtig, um nétige
Anpassungen rechtzeitig zu erkennen und
umzusetzen.
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