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Digitalisierung bedeutet für die
SHK-Branche mehr als nur ver-
netzte Armaturen oder per App
gesteuerte Thermostate auf den
Markt zu bringen. Kleine wie gro-
ße Unternehmen stehen vor der
Herausforderung, den Kunden-
zugang und ihre Bedeutung nicht
an neue digitale Player zu verlie-
ren. Denn Digitalisierung ist kei-
ne strategische Alternative oder
gar eine Modeerscheinung. Sie
ist längst zum Zukunftstreiber für
alle Unternehmen geworden –
auch in der SHK-Branche und dort
vor allem in der Vertriebsarbeit. 
> Doch an welchen Stellen kann

die Industrie ansetzen? 
> Welche Initiativen müssen ge-

startet werden, um in einer di-
gitalen Wertschöpfungskette
bestehend aus Planern, Her-
stellern, Händlern und Instal-
lateuren für mehr Begeisterung
bei den Endkunden zu sorgen? 

> Und warum braucht die Bran-
che jetzt mutige Initiatoren, die
vorangehen und Chancen nut-
zen anstatt zu warten, bis bran-
chenfremde Quereinsteiger die
Spielregeln definieren? 

Zur Beantwortung dieser Fragen
hat die MSG mit Unternehmern
und Top-Entscheidern aus der
Branche gesprochen, die Leis-
tungskennzahlen der Betriebe
analysiert, das Handwerk inter-
viewt und die Strategien von
Start-up Gründern analysiert. Auf
dieser Basis konnten vier Game
Changer identifiziert werden, wel-

che durch die digitale Transfor-
mation ausgelöst werden.  

Ausgangssituation: Trans-
formationsmüdigkeit lockt
Wettbewerber von außen

Zu lange haben sich weite Be-
reiche der SHK-Branche den neu-
en Trends gegenüber reaktiv ver-
halten und den Fortschritt fern
gehalten. Zwar rechnet jedes
zweite SHK-Unternehmen heute
damit, dass die digitale Transfor-
mation die Branche verändern
wird und bereits 44% nehmen
auch schon jetzt spürbare Aus-
wirkungen auf ihr Geschäft wahr.
Allerdings geben nur 19% der
Betriebe an, die Branchentrans-

formation selbst aktiv voran zu
treiben.  In der Konsequenz hat
sich durch die Transformations-
müdigkeit der Umfang der zu
schließenden Lücke in den letz-
ten Jahren weiter vergrößert.
Je weiter der Graben wird, umso
eher fühlen sich neue, bran-
chenfremde Spieler stimuliert, in
dieses Feld vorzudringen. Dies
belegen auch erste Risse in der
verkrusteten Struktur. So wird
deutlich, dass die alte Ordnung
auf dem Spiel steht und sich neue
Wege vor allem im Endkunden-
vertrieb abzeichnen. Interessan-
terweise kommen viele der Vor-
stöße nicht von den Platzhirschen
der Branche, sondern gehen auf
das Konto von branchenfremden
Angreifern, die ihren Anteil am
SHK-Marktvolumen sichern wol-
len. Mit aggressiven und zum Teil
disruptiven Geschäftsmodellen
brechen sie tradierte Strukturen
auf und schaffen es in nicht we-
nigen Fällen, ganze Marktseg-

mente umzukrempeln. Thermon-
do, MyHammer oder Reuter, aber
auch Schwergewichte wie Ama-
zon im Handel oder Google, App-
le und Samsung bei Smart Home
mischen schon jetzt kräftig mit.
Somit wird es also höchste Zeit,
dass sich innerhalb der Branche
digitale Vorreiter aufmachen und
die Chancen nutzen, um effi-
zienter, innovativer, individueller
und besser als der Wettbewerb
den Wandel für sich zu nutzen.

Game Changer 1: 
Transformation mischt die
Branche auf

Die Digitalisierung wird das Kräf-
teverhältnis entlang der Wert-
schöpfungskette grundlegend
verändern. Betroffen sind sämt-
liche Parteien entlang der Kette
bestehend aus Herstellern, Pla-
nern, Großhandel und Installa-
teuren. Zukünftig werden Anfor-
derungen wie die digitale Lead-

Blickpunkt

Digitaler Wandel

Potenziale und Herausforderungen 
für den SHK-Vertrieb
Die Munich Strategy Group (MSG) hat sich in einer aktuellen

Studie mit der digitalen Transformation in der 

SHK-Branche auseinandergesetzt und die Erfolgsmuster 

dahinter näher untersucht.
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generierung, Smart Analytics oder
optimierte Waren- und Informa-
tionsströme in den Vordergrund
rücken. Dies führt zu einer Neu-
ordnung der Aufgaben unter den
Parteien und macht das Erlernen
von zusätzlichen Kompetenzen
unausweichlich. Gleichzeitig wer-
den digitale Plattformen die Kar-
ten neu mischen. Sie agieren als
breit aufgestellte B2B- oder B2C-
Drehscheiben, auf denen zu-
künftig Angebot und Nachfrage
zusammengeführt werden. 
Das Kräfteverhältnis und die Ver-
handlungsmacht verschieben sich
zugunsten des Plattformbetrei-
bers. Er kann die Transaktionen
aktiv beeinflussen und bringt sich
in die Lage, Margen zu seinen
Gunsten zu beeinflussen. Über-
flüssige Teilnehmer ohne Allein-
stellung oder Informationshoheit
werden durch Plattformen über-
sprungen und schlussendlich eli-
miniert. 

Game Changer 2: Ohne
Vertriebsinnovationen
kommen gute Produkte
nicht mehr zum Kunden

Mit dem Schlagwort „Multi-
Channel“ werden heute alle Ak-
tivitäten zusammengefasst, die
über den klassischen dreistufi-
gen Vertrieb hinaus reichen. Der
Kunde rückt dabei in den Mittel-
punkt und kann nach Belieben
zwischen mehreren Kanälen ei-
nes Anbieters wählen. Verbrau-

cher unterscheiden nicht mehr
zwischen Offline-Handel oder On-
line-Shops, sondern wollen ihre
Wünsche schnell und unkompli-
ziert über verschiedene Wege er-
füllen: im Internet, über das
Smartphone – oder eben über
das stationäre Geschäft. Dass es
sich dabei in der SHK-Branche
um einen echten Paradigmen-
wechsel handelt, verdeutlichen
die 84% der Hersteller, die zu-
künftig davon ausgehen, neben
dem dreistufigen Vertrieb weite-
re Kanäle aktiv zu bespielen. Wer
in den relevanten Kanälen nicht

präsent ist, über eine schwach
verankerte Marke verfügt oder
die technischen Voraussetzungen
für Multi-Channel nicht erfüllt,
wird von der Konkurrenz abge-
hängt werden.

Game Changer 3: 
Ran an die Endkunden

Außerhalb des Projekt- und Ob-
jektgeschäfts erlangen die End-
kunden eine neue Rolle. Sie par-
tizipieren zunehmend aktiv an
den Produktentscheidungen und
werden dadurch zum Impulsge-

ber. Endkundennähe und Reak-
tionsgeschwindigkeit werden für
SHK-Unternehmen somit zu ei-
nem kritischen Erfolgsfaktor. In
der Konsequenz verändern sich
die Kaufkriterien: Während für In-
stallateure vor allem Gewohn-
heit, Marge und Einbausicherheit
die Entscheidung beeinflusst, zäh-
len für den Endkunden andere
Kriterien. Design, Preis und die
Strahlkraft der Marke gewinnen
dadurch an Bedeutung. In der
Vertriebsarbeit wird deshalb die
Customer Journey als Orientie-
rungsrahmen dienen, mittels de-

Dr. Sebastian Theopold, Inhaber 
Munich Strategy GmbH & Co. KG

Christoph Vogel, Senior Consultant 
Munich Strategy GmbH & Co. KG
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rer Hersteller sicherstellen, dass
ihre Produkte für den Endkunden
optimal erlebbar sind.    

Game Changer 4: 
Brot- und Butterklientel
der Installateure steht vor
Zeitenwende

Heute wird über 60% des Auf-
tragsvolumens auf Ebene der In-
stallateure durch „lokale Gene-
ralisten“ abgewickelt. Dies sind
meist Kleinstbetriebe mit weni-
gen Mitarbeitern und hoher lo-
kaler Verankerung. Die geringe
Spezialisierung und das damit
einhergehende breite Leistungs-
spektrum führen zu hohen Inef-
fizienzen bei der Installation und
haben zudem den Nebeneffekt,
dass neue innovative Lösungen
aufgrund von Gewohnheiten und
Markenloyalität der Installateu-
re beim Endkunden oftmals nicht
ankommen. Zukünftig werden
auf Plattformen ganze Produkt-
welten und Systeme über intelli-
gente Algorithmen definiert. Die

Gewohnheiten der Installateure
treten in den Hintergrund bzw.
werden zukünftig keine Rolle
mehr spielen. 
Für Installateure, aber insbeson-
dere für die Hersteller steht da-
mit eine fundamentale Verände-
rung bevor. Bei ersteren wird sich
das Leistungsangebot zuneh-
mend auf die reine Montage-
leistung reduzieren – zukünftig
ebenso vergeben über Algorith-
men – um Effizienzpotentiale zu
heben. Letztere werden sich nicht
mehr auf die heutige Verarbei-
terloyalität verlassen können und
müssen sich über die intensive
Bespielung aller Informations-
und Vermarktungskanäle eine be-
vorzugte Position auf den Platt-
formen sichern.

Fazit: 
Die SHK-Branche hat noch sub-
stantielles Potential vor sich, um
Produktivität und Effizienz zu stei-
gern. Durch die Digitalisierung
öffnen sich für alle Branchen-
spieler ganz unterschiedliche Ge-

© Munich Strategy GmbH & Co KG. All rights reserved. Proprietary and confidential. 
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I. „Multi-Gewerk-
Betriebe“ 

III. „Lokale 
Generalisten“ 

IV. „spezialisierte 
Handwerker“ 

II. „Professionelle 
Spezialisten“ 

>! Gewerkeübergreifende 
Aufträge können nur 
bedingt abgewickelt 
werden 

>! Professionelle 
Auftragsabwicklung 

>! Gute Voraussetzungen 
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staltungsfelder sowie neue For-
men der Kundenansprache und
Kaufentscheidung. Klar ist auch,
dass sich dadurch die Spielregeln
zwischen Herstellern, Händlern
und Monteuren neu definieren.
Für die SHK-Hersteller geht es
deshalb jetzt darum, zwei Kern-
fragen zu beantworten:
1. Where to play: systematische
Identifizierung von neuen Ge-
schäftschancen 
2. How to win: Absicherung der
Wettbewerbsvorteile und der Zu-
kunftsfähigkeit

Denn der Einsatz von digitalen
Technologien führt auch in der
SHK-Branche zu mehr Transpa-
renz über den Kunden und seine
individuellen Bedürfnisse. Unter-
nehmen, die dies als Chance be-
greifen, haben gute Vorausset-
zungen durch den Wandel zu pro-
fitieren und in der neuen digita-
len Wettbewerbsarena tonange-
bend zu sein.


