
Dr. Timo Renz: Warum die Möbelindustrie jetzt handeln sollte

Geschäftsmodelle im Stresstest 
Obwohl das Business in der Möbelindustrie zurzeit ganz gut läuft, darf die 
augenblickliche Situation nicht darüber hinwegtäuschen, dass so manches 
Geschäftsmodell auf eher wackligen Füßen steht. Dr. Timo Renz von der 
Unternehmensberatung Dr. Wieselhuber & Partner hält es für wichtig, das 
Risikomanagement gerade jetzt zu optimieren. 
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Dr. Timo Renz, Partner der Unter-
nehmensberatung Dr. Wieselhuber &

Partner, appelliert an die Branche, sich
jetzt stark für die Zukunft aufzustellen.  

möbel kultur: Herr Dr. Renz, die Zeiten
sind für mittelständische Unterneh-
men sehr unsicher. Wo sehen Sie die
größten Risiken?
Dr. Timo Renz: Im Moment läuft der
Möbelmarkt zwar in den meisten
Segmenten recht gut. Dennoch
profitieren davon längst nicht alle
Hersteller. Viele halten gerade so
ihren Umsatz, verlieren aber
Marktanteile. Diese Unternehmen
sind also auf der Verliererstraße,
ohne dass es in ihrer GuV bisher
wirklich negativ ankommt. Das
große Risiko für diese Firmen:
Eine Konjunkturflaute und der – 
in der Regel – anschließende for-
cierte Preiskampf im Markt ver-
hagelt ihnen in kürzester Zeit 
drastisch Roherträge, Deckungs-
beiträge und Ergebnisse. So ent-
stehen Verluste. Bei einer knappen
Finanzierung kann es dann sehr
schnell zu Liquiditätsengpässen
mit den bekannten lebensbedro-
henden Risiken kommen. Viele
der mittelständischen Möbelher-
steller sind wenig robust, wenn 
das Konjunkturrisiko zuschlägt.

Eine weitere Herausforderung
für viele Hersteller sehe ich vor
 allem in der Spreizung des Wett-
bewerbs in wenige Gute und viele
Durchschnittliche und Schwache.
Während einige seit Jahren ihre
Hausaufgaben machen und den
Markt in ihren Segmenten sys-
tematisch aufrollen, sind andere
stehen geblieben und gehen damit
das wohl größte Risiko ein.

Sprich: Sie kommen unter die Rä-
der des starken Wettbewerbs.  

möbel kultur: Mit welchem Risiko-
management müsste man diesen 
Problemen begegnen?
Dr. Timo Renz: Jedenfalls nicht mit
operativer Hektik, die nach unse-
ren Erfahrungen leider sehr oft an
der Tagesordnung ist, wenn Unter-
nehmen in der Möbelbranche in
Schwierigkeiten geraten. Das si-
cherste Risikomanagement besteht
darin, das Geschäftsmodell recht-
zeitig – also quasi prophylaktisch
vor Eintreten von Schwäche -
erscheinungen – so auszurichten,
dass es „jetzt tragfähig“, „jederzeit
robust“ und „zukünftig auf Wachs-
tum ausgerichtet“ ist. 

Inwieweit Tragfähigkeit, Ro-
bustheit und Zukunftsfähigkeit ge-
geben sind, muss für jedes Unter-
nehmen individuell unter Berück-
sichtigung aller externen und in-
ternen Einflüsse überprüft werden.
Wir empfehlen hier systematisch
wie bei einem „Stresstest“ vor-
zugehen und zu prüfen, ob das 
Geschäftsmodell wirklich besser,
intelligenter, anders und effizienter
ist als das der Wettbewerber. In
diesem Zusammenhang ist auch
zu validieren, ob sich das Ge-
schäftsmodell durch eine erhöhte
Widerstandskraft auszeichnet, falls
nicht beeinflussbare negative Sze-
narien, wie zum Beispiel Rohstoff-
preiserhöhung, ruinöses Wettbe-
werbsverhalten oder eben Kon-
junktureintrübung, eintreten.

möbel kultur: Wie sieht so ein Stress-
test konkret in der Praxis aus?
Dr. Timo Renz: In der Beratungs -
praxis hat sich hierzu eine Kombi-
nation aus sachlich neutraler Fak-
tenanalyse und einer qualitativen
Bewertung unter intensiver Ein-
bindung der Führungskräfte be-

währt. Die Faktenanalyse deckt
dabei sowohl die leistungswirt-
schaftliche als auch die Marktseite
ab. Zusammen mit der qualitativen
Einschätzung werden mögliche
Szenarien in Markt und Wettbe-
werb für das jeweilige Unterneh-
men abgeleitet. Aus diesem Drei-
klang – Faktenanalyse, qualitative
Einschätzung und Szenarienablei-
tung – werden dann abschließend
die entscheidenden Hebel für den
Status der Robustheit und der Zu-
kunftsfähigkeit identifiziert und
Konsequenzen für die Maßnah-
mendiskussion herausgearbeitet.

möbel kultur: Die deutsche Möbel-
industrie steht einerseits vor der
Schwierigkeit, Marktanteile im Inland
nur durch Verdrängung erzielen zu
können, und andererseits neue Export-
märkte erschließen zu müssen. Mit
welcher Strategie kann dies gelingen?
Dr. Timo Renz: Für die deutsche 
Möbelindustrie sehe ich trotz seit
Jahren steigender Exportquoten
nach wie vor ein sehr hohes Maß
an Internationalisierungspotenzia-
len. Die fünf wichtigsten Partner
im Möbelexport sind ausschließ-
lich die deutschen Nachbarländer
Frankreich, Schweiz, Österreich,
Niederlande und Belgien. Das
zeigt, dass die deutschen Herstel-
ler noch lange nicht wirklich inter-
national, geschweige denn global,
denken und handeln. Viele, auch
große und marktbedeutende Her-
steller, agieren zudem bis heute 
international wenig systematisch
und manchmal fast schon zufalls-
getrieben in Bezug auf Auswahl
und Bearbeitungskonzept für ein-
zelne Ländermärkte. So ist eine
lange, vielfältige Exportländerliste
häufig eher ein Indiz dafür, dass
man sich verzettelt. Die Ressour-
cen werden nicht fokussiert auf
bestimmte Kernländer ausgerich-

tet. Die Konsequenz: In keinem
Auslandsmarkt – vielleicht mit
Ausnahme von Österreich – hat
man eine vergleichbare Marktstel-
lung wie in Deutschland. 

möbel kultur: Wo sehen Sie am meis-
ten Potenzial?
Dr. Timo Renz: Vor einer pauscha-
len Empfehlung einzelner Länder
möchte ich an dieser Stelle abse-
hen. Die Attraktivität eines Mark-
tes muss unternehmensindividuell
bewertet werden. Was zum Bei-
spiel für einen großen Küchen -
möbelhersteller im Premiumseg-
ment mit viel Erfahrung im Aus-
land und einem Exportanteil von
über 70 Prozent ein hoch attrak-
tiver Ländermarkt ist, muss für 
einen kleinen Polstermöbelherstel-
ler im Mittelpreissegment mit we-
niger als 15 Prozent Ausfuhrquote
und kaum englischsprechendem
Personal noch lange nicht empfeh-
lenswert sein.

möbel kultur: Gleichwohl eröffnen sich
aber immer auch neue Chancen. So
stagnieren die Möbelimporte aus Chi-
na erstmals. Wie kann die deutsche
Möbelindustrie von dieser Entwicklung
profitieren?
Dr. Timo Renz: Grundsätzlich muss
man zwischen kurzfristigen und
langfristigen Trends unterschei-
den. Ich gehe nicht davon aus,
dass die von Ihnen angespro-
chene Importstagnation langfristi-
ger Natur ist. Man muss kein
China experte sein, um zu wissen,
dass im Reich der Mitte langfristig
gedacht und gehandelt wird und es
sich dementsprechend auch lang-
fristig entwickeln wird. Profitieren
kann die deutsche Möbelindustrie
vor allem dann, wenn sie ihre
Hausaufgaben im Bereich der In-
ternationalisierung macht. 

Das Interview führte Rita Breer


