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WETTBEWERBSSTRATEGIEN IN DER DEUTSCHEN SANITARBRANC HE
— HERAUSFORDERUNGEN, KONZEPTE UND ERFOLGSMUSTER -

Unternehmen der deutschen Sanitérbranche verzaichaeh einer langen Strecke der
Stagnation wieder anziehende Umsatze und volleagstbiicher. Die Vereinigung Deutsche
Sanitarwirtschaft (VDS) spricht von einer ,deutlexih Aufhellung der Indikatoren®. Vor allem
die starke Nachfrage im Inland sorgt bei Herstelldd&andlern und dem Handwerk fir eine
stabile Entwicklung. Auf diesen Auswartstrend hatBfanche lange gewartet, denn ohne
steigende Nachfrage kein Wachstum, keine Marktfiikeene Expansion und keine
Arbeitsplatze. Doch die Herausforderungen bleitlssnDr. Sebastian Theopold von der
Munich Strategy Group (MSG). Im nachfolgenden Beitrag benennt er praxisoremé Ansatze
fur das Management von Spitzenleistungen in denizftik

Auch wenn sich die Marktentwicklung aktuell positiarstellt, so steht fest, dass die allgemeinen
Wachstumsraten der Vergangenheit ein fur alle Mabei sind. Zwar stieg die Gesamtmenge
der installierten Wannen, Waschbecken, Armaturempgndmodule etc. im Zeitraum 2006 /
2007 an. Mit rund 42 Mio. Badern und dem seit langeoklamierten Investitionsstau in
deutschen Badezimmern, bleibt Deutschland der gré@@®topaische Markt - und verspricht somit
starker als in den vergangenen Jahren lohnende Bautusatzliche Mitbewerber aus dem In-
und Ausland zu bleiben. Die Konsequenz: SteigeKdezentrationsgrad und eine Fortsetzung
der negativen Preisspirale, nicht nur im DIY Seghsemder auch im Fach- und GrofRhandel.

Zusatzlich angeheizt wird diese Entwicklung duFianzinvestoren, die speziell in Segmenten
mit niedrigen Ertragsraten gunstige Einstiegsoptowittern und somit das scheinbare
Gleichgewicht, gerade in der Sanitarbranche empéimng@gtoren kénnen. Jiingstes Beispiel dafur
ist die Ubernahme der Bad & Kiichen Sparte von AoaeriStandard durch den Finanzinvestor
Bain Capital fiir 1,75 Mrd. US $.

DEUTLICHER NACHHOLBEDARF BEIM GEWINNMANAGEMENT:

Die laufende Entwicklung deutet darauf hin, dash gie Wettbewerbslandschaft in einem tief
greifenden Veranderungsprozess befindet. Die WHndwehung zwischen dem eigenen
Unternehmen, dem Wettbewerber und den Kunden wetigésthichtiger. Es kommt mehr denn
je darauf an, die eigene Position zu starken, indeug Strategien entwickelt und umgesetzt
werden. Jede Aktion des eigenen Unternehmens kaan &egenangriff aus unerwarteter
Richtung provozieren. Unternehmer der Sanitarbrasaid gefordert, solche Reaktionen zu
antizipieren und sie zu Ihrem Vorteil zu nutzen.

Eine aktuelle Untersuchung ddunich Strategy Group (MSG) welche die Umsatz- und
Ertragsentwicklung der vergangenen funf Jahre sjulegelt, belegt, dass sich die
Wettbewerbsbedingungen in den letzten Jahren v@nfsdtaben. Wahrend im Jahr 2000 noch 59



% der untersuchten Unternehmen aus der Sanitateadewinne jenseits der 6 % EBIT Quote
(Ergebnis vor Steuer und Zinsen) erzielten, seewas im Jahr 2006 nur noch rund 35 % der
Unternehmen. Das durchschnittliche EBIT der Brartuhgegen verbesserte sich im
Berichtszeitraum von 6,8% auf 7,5%, allerdings veudéeser Anstieg von einer kleiner
werdenden Zahl an Unternehmen getragen. Was @stzaltun, bei rund 2/3 der
Sanitarunternehmen, um zukiinftig wieder auf deteS#r nachhaltig profitablen Anbieter zu
stehen? Was unterscheidet die erfolgreichen vomaanger erfolgreichen Unternehmen und
welche Herausforderungen bietet die internatioMéttbewerbsarena?

ERFOLG DURCH DIFFERENZIERUNG UND STRATEGISCHE STRIN GENZ

Eine Grundvoraussetzung fur nachhaltiges Wachstuskeii Sanitarbranche ist die objektive
Analyse der eigene Ausgangssituation und der valdraen Ressourcen sowie Kompetenzen.
Erst die Besinnung auf die ureigenen Starken untbs@erbsvorteile schafft ein klar

umrissenes Verstandnis der Mdglichkeiten und Bagligbn. Den Gewinnern gelingt

es, sich ein realistisches Bild von der aktuellearlisituation, den Vertriebswegen und den
Erfolgsfaktoren zu verschaffen. Die Erkenntnisseder ausgewertet und in die Strategie
integriert. In der Unternehmenspraxis sind es isshdere folgende strategische Malinahmen die
das Management von Spitzenleistung bei deutscheité8aternehmen ausmachen:

=« Das oberste Ziel ist immer die Ertingung der Markiflhrerschatt aof der Basis einer klar umtissenen
Positionierung. Um dieses Liel zu erreichen, werden bestehende Ressourcen laufend dberdacht und
gegebenenfalls an anderer Stelle gewinnbringender eingesetzt. Diese Unternehmen hefinden sich in einem
standigen Prozess des Wandels, der sie fir Wetthewerbsattacken zudem weniger anfillig macht.

Erfolgreiche Unternehmen zeichnen sich ebenfalls dadurch aus, dass sie ihre Kundengruppen, Produkte
und Zielmarkten in die Tiefa anstatt in die Breite durchleuchten. Mittels einer extrermen Kunden- und
ararbeiterndhe streben sie nach Problemldsungskompetenz, denn so gelinat es ihnen zum einen ber den
Wert und nicht dber den Preis zu werkaufen und zum anderen hleihen sie damit eng an der
Markischnittstelle, die als Voraussetzung fir markifdhige Innovationen gilt. S0 intensivieren erfolgreiche
Unternehmen ihren Spezialisierunasarad im Produkt und schirfen ihre Position bei den Kunden,

Erfolgreiche Unternehmen verfolgen eine internationale Markthearbeitungsstrategie, in deren Mittelpunkt
immer der Kundennutzen und die regional unterschiedlichen BedOrfnisstrukturen stehen. Aktuelle
Untersuchungen der Munich Strategy Group (MSG) helegen, dass Unternebmen der deutschen
Sanitdrwirtschafl, die konstant Errdge grifer als 10 % erwitschaften, mehr als 273 ihrer Umsatze
auzertalb Deutschland erwirtschatten. Keben der internationalen Yermarkiung der Produkie arbeiten diese
Unternehmen daran, ihre Lieferanten und Produktionsstandorte auf dem globalen Markt zu suchen. Denn
erst wenn die Beschaffungs- und Absatzwege international vermetzt sind, kann won einem ,Global Blaver”
gesprachen werden.
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Neben den oben aufgefiihrten Stellschrauben flilatiperSpitzeleistung bei deutschen
Sanitarunternehmen ergibt sich ihr Strategieerfolggtzlich aus der Ausdauer und Konsequenz
mit der Dinge vorangetrieben werden. Auch bei vgein Bedingungen werden keine Ressourcen
abgezogen oder die Flucht in Gefechte auf Nebegseieguplatze eingeleitet. Der Erfolg
bestatigt ihr Handeln.



MANGELNDES KOSTENBEWUSSTSEIN UND STRATEGISCHER ZICK ZACK KURS
FUHREN AUF DIE VERLIERERSTRASSE

Unternehmen, deren strategischer Fokus sich defuad hart umkampfte Markte beschrankt,
ohne dabei die internen Strukturen radikal zu ojetiem, zéhlen zu den Verlierern. Sie werden
Opfer der Preisspirale im Volumensegment, egalastoder hinter der Fliese. Sie sehen sich
plétzlich mit einer Vielzahl von neuen, billigen g§@boten vor allem aus dem Ausland
konfrontiert. Grundsétzlich fihren im Wesentliclirei Fehlerquellen auf die Verliererstrasse,

* Die Internationalisierung wird nicht konsequent vorangetrieben.Der deutsche Markt
ist reif, stabiles Wachstum versprechen ausscidie@ie Exportmarkte. Defizite bei der
Marktbearbeitung, kaum lokalisierte Produkte soMiéngel im internationalen
Produktmanagement driicken das Dilemma aus. Hinaurkalie Tatsache, dass
auslandische Wettbewerber vornehmlich Unternehmgre#en deren Achillesverse der
Heimatmarkt ist. Die Folgen sind intensive Wettbdwsangriffe, Preisverfall,
stagnierende Abséatze und eine Belastung fur da=biig

» Die Zielgruppe wurde aus den Augen verlorenUnzureichende Kundenndhe und kaum
zielgruppenspezifische Marketing- und Vertriebspsse. Dadurch werden enorme
Budgets verschlungen und zugleich lukrative Eirgtigneisen fiir Konkurrenten
aufgebaut. Das racht sich, denn wer einmal dendlverschlafen hat, muss das Doppelte
an Ressourcen aufbringen, um wieder in die Spitzgpueg vorzudringen.

» Das Gewinnmanagement wurde vernachlassighicht standardisierte
Fertigungsmechanismen, wenig systematische Vestrigtd Marketingprozesse und
organisatorische Ineffizienzen verschlingen Zed @eld. Umso schwerer wird es, die
verkrusteten Strukturen zu erneuern und sich dertbéigerb zu stellen.

Ein Blick auf das ,,Armaturenbrett” eines Unternemseeigt deutliche Warnsignale,

die auf keinen Fall durch kurzfristige Einzelmaldman behoben werden kénnen. Die
unternehmerische Mobilitat wird beschrankt, da zinen die nétige Rendite fur
vorwartsgerichtete Investitionen fehlt und zum aedelie internen Strukturen keine wirklichen
Veradnderungen zulassen. Die Verlierer kdmpfendasschliel3lich damit, ihre ,Fitness” zu
steigern und die interne Flexibilitdt in Sacherulturen, Kultur und Vision zu tberarbeiten. In
vielen Féallen bleibt dann nur noch wenig Zeit, uem #ettbewerb zu studieren und eigene
Akzente zu setzen.

Diese Unternehmen werden von ihren Gberlegeneneffiegn getrieben und landen in der
strategischen Sackgasse. Auch wenn die aktuelleh@ttslage das Ausmal der Fehler der
Vergangenheit im Augenblick elegant kaschiert,lilder Anpassungsbedarf fur diese Gruppe
weiterhin bestehen. Deshalb muss schnell und kaesgegegen gesteuert werden, damit das
Geschaftsmodell umfassend re-konfiguriert werdemkdenn ein ,weiter so* ist 6konomisch
nicht vertretbar.



ZENTRALE HERAUSFORDERUNG: OHNE INNOVATION KEINE
MARKTFUHRERSCHAFT

Strategische Unternehmensfihrung heif3t auch imdees Heft in der Hand halten®.

Ein wesentliches Ziel von WettbewerbsstrategietienSanitarbranche ist es, die Spielregeln
auf der Basis der eigenen Kompetenzen zu veranDerSpielregeln im Markt zu verandern
wird durchgéngig nur dem Innovator und dem Marktéiitzugetraut. Auch das belegt die
aktuelle Studie devunich Strategy Group (MSG)

Damit wird deutlich, wie eng Marktfihrerschaft uimhovationen miteinander verknipft sind,
wenn es darum geht, den Markt fur sich zu inteomaisieren und den wirtschaftlichen Erfolg
langfristig sicherzustellen. Die letzten Jahre imaslger auch gezeigt, dass in der Sanitarbranche
die Marktfuhrerschatt alleine nicht mehr gentgt, deerhaft eine fihrende Position
einzunehmen. Eine scheinbare Fihrungsposition karamhalb weniger Zyklen dahin
schmelzen. Der Schlissel zum Erfolg heil3t ,Innaragin®.

Nur wer neue Méarkte erobert und es schafft, dertteterb in den etablierten Segmenten auf
Abstand zu erhalten wird langfristig erfolgreiclinséNur Innovation und neue Produkte 6ffnen
die TUr zum Markt, Vertriebskraft und Umsetzungsgesndigkeit fuhren schnell zu hohen
Marktanteilen, Marktmacht sichert die Position umacht volumenbedingte
Kostendegressionseffekte maglich.

Zusatzlich werden Wettbewerber durch eine starkek®land ein gutes Image abgeschirmt.
Ausgehend von dieser Position der ,Starke* gelegtiihrenden Unternehmen den Abstand
zum Wettbewerb zu vergrof3ern und langfristige Bast aufzubauen.

DIE ANFORDERUNGEN DES MARKTES IN DER STRATEGIE BEHE RZIGEN

Erfolg oder Misserfolg in der Sanitarbranche hangafégeblich von der Managementkompetenz
und der strategischen Unternehmensfiihrung ab.\iéttgige Voraussetzung, um auf die
Erfolgsspur zu kommen ist es, die zentralen Anfardgen des Marktes in die strategische
Ausrichtung zu integrieren. Aus Sicht ddunich Strategy Group (MSG) ergeben sich

zukunftig folgende funf kritische Erfolgsfaktorei fHersteller in der Sanitarbranche:



» Klares Kompetenzprofil zur Erlangung von Marktmacht und Kostenvorteilen

« Innovative Problemlésungen zur Verbesserung der Einbaugeschwindigkeit,
Endkundenakzeptanz und der Ausweitung von  handelshezogenen
Serviceleistungen fir den dreistufigen Vertriehsweg

+ Zielgruppen- und segmentspezifische Marktbearbeitung fiir Endverwender,
Installateure, SanitargroBhandel und gewerbliche Objekte

« Exportfahige Produktangebote, konsequente internationale Markthearbeitung

s Horizontale und vertikale Allianzen zur Entwicklung von Systemangehboten
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Voraussetzung fur den langfristigen Erfolg ist atherStringenz und Klarheit der strategischen
Ausrichtung. Nur wer eine Strategie in vollem Ungamd mit aller Konsequenz fuhrt, kann
gewinnen. Halbherziges handeln und Zickzack-Kunstfihit Sicherheit direkt

auf die Verliererstralie.
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