Dr. Timo Renz: Warum die Mdbbelindustrie jetzt handeln sollte

Geschaftsmodel

Dr. Timo Renz, Partner der Unter-
nehmensberatung Dr. Wieselhuber &
Partner, appelliert an die Branche, sich
jetzt stark fiir die Zukunft aufzustellen.

mobel kultur: Herr Dr. Renz, die Zeiten
sind fiir mittelstandische Unterneh-
men sehr unsicher. Wo sehen Sie die
groBten Risiken?
Dr. Timo Renz: Im Moment lauft der
Mobelmarkt zwar in den meisten
Segmenten recht gut. Dennoch
profitieren davon léngst nicht alle
Hersteller. Viele halten gerade so
ihren Umsatz, verlieren aber
Marktanteile. Diese Unternechmen
sind also auf der Verliererstralle,
ohne dass es in ihrer GuV bisher
wirklich negativ ankommt. Das
grofe Risiko fiir diese Firmen:
Eine Konjunkturflaute und der —
in der Regel — anschlieende for-
cierte Preiskampf im Markt ver-
hagelt ihnen in kiirzester Zeit
drastisch Rohertrige, Deckungs-
beitrdge und Ergebnisse. So ent-
stehen Verluste. Bei einer knappen
Finanzierung kann es dann sehr
schnell zu Liquiditdtsengpdssen
mit den bekannten lebensbedro-
henden Risiken kommen. Viele
der mittelstdndischen Mobelher-
steller sind wenig robust, wenn
das Konjunkturrisiko zuschldgt.
Eine weitere Herausforderung
fiir viele Hersteller sehe ich vor
allem in der Spreizung des Wett-
bewerbs in wenige Gute und viele
Durchschnittliche und Schwache.
Wihrend einige seit Jahren ihre
Hausaufgaben machen und den
Markt in ihren Segmenten sys-
tematisch aufrollen, sind andere
stehen geblieben und gehen damit
das wohl grofite Risiko ein.
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e im Stresstest

Obwohl das Business in der Mobelindustrie zurzeit ganz gut [Guft, darf die
augenblickliche Situation nicht darGber hinwegtduschen, dass so manches
Geschdaftsmodell auf eher wackligen FUBen steht. Dr. Timo Renz von der

Unternehmensberatung Dr. Wieselhuber & Partner halt es fur wichtig, das
Risikomanagement gerade jetzt zu optimieren.

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

mdbel kultur: Mit welchem Risiko-
management miisste 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 Mdbelbranche in
Schwierigkeiten geraten. Das si-
cherste Risikomanagement besteht
darin, das Geschéftsmodell recht-
zeitig — also quasi prophylaktisch
vor Eintreten von Schwiche-
erscheinungen — so auszurichten,
dass es ,jetzt tragfihig", ,jederzeit
robust“ und ,,zukiinftig auf Wachs-
tum ausgerichtet™ ist.

Inwieweit Tragfahigkeit, Ro-
bustheit und Zukunftsfihigkeit ge-
geben sind, muss fiir jedes Unter-
nehmen individuell unter Berlick-
sichtigung aller externen und in-
ternen Einfliisse liberpriift werden.
Wir empfehlen hier systematisch
wie bei einem ,,Stresstest vor-
zugehen und zu priifen, ob das
Geschiftsmodell wirklich besser,
intelligenter, anders und effizienter
ist als das der Wettbewerber. In
diesem Zusammenhang ist auch
zu validieren, ob sich das Ge-
schiftsmodell durch eine erhohte
Widerstandskraft auszeichnet, falls
nicht beeinflussbare negative Sze-
narien, wie zum Beispiel Rohstoft-
preiserhdhung, ruindses Wettbe-
werbsverhalten oder eben Kon-
junktureintriilbung, eintreten.

mdbel 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 Fiihrungskrifte be-

wahrt. Die Faktenanalyse deckt
dabei sowohl die leistungswirt-
schaftliche als auch die Marktseite
ab. Zusammen mit der qualitativen
Einschidtzung werden mdgliche
Szenarien in Markt und Wettbe-
werb fiir das jeweilige Unterneh-
men abgeleitet. Aus diesem Drei-
klang — Faktenanalyse, qualitative
Einschitzung und Szenarienablei-
tung — werden dann abschliefend
die entscheidenden Hebel fiir den
Status der Robustheit und der Zu-
kunftsfahigkeit identifiziert und
Konsequenzen fiir die MalBnah-
mendiskussion herausgearbeitet.

mdbel kultur: Die deutsche Mdbel-
industrie steht einerseits vor der
Schwierigkeit, Marktanteile im Inland
nur durch Verdrangung erzielen zu
konnen, und andererseits neue Export-
markte erschliefien zu miissen. Mit
welcher Strategie kann dies gelingen?

Dr. Timo Renz: Fiir die deutsche
Mobelindustrie sehe ich trotz seit
Jahren steigender Exportquoten
nach wie vor ein sehr hohes Maf}
an Internationalisierungspotenzia-
len. Die fiinf wichtigsten Partner
im Mobelexport sind ausschlie3-
lich die deutschen Nachbarlénder
Frankreich, Schweiz, Osterreich,
Niederlande und Belgien. Das
zeigt, dass die deutschen Herstel-
ler noch lange nicht wirklich inter-
national, geschweige denn global,
denken und handeln. Viele, auch
grofle und marktbedeutende Her-
steller, agieren zudem bis heute
international wenig systematisch
und manchmal fast schon zufalls-
getrieben in Bezug auf Auswahl
und Bearbeitungskonzept fiir ein-
zelne Landermirkte. So ist eine
lange, vielfdltige Exportlénderliste
hiufig eher ein Indiz dafiir, dass
man sich verzettelt. Die Ressour-
cen werden nicht fokussiert auf
bestimmte Kernldnder ausgerich-

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

mobel kultur: Wo sehen Sie am meis-
ten Potenzial?

Dr. Timo Renz: Vor einer pauscha-
len Empfehlung einzelner Lénder
mochte ich an dieser Stelle abse-
hen. Die Attraktivitit eines Mark-
tes muss unternechmensindividuell
bewertet werden. Was zum Bei-
spiel fiir einen groBen Kiichen-
mobelhersteller im Premiumseg-
ment mit viel Erfahrung im Aus-
land und einem Exportanteil von
iiber 70 Prozent ein hoch attrak-
tiver Lindermarkt ist, muss fiir
einen kleinen Polstermdbelherstel-
ler im Mittelpreissegment mit we-
niger als 15 Prozent Ausfuhrquote
und kaum englischsprechendem
Personal noch lange nicht empfeh-
lenswert sein.

mobel kultur: Gleichwohl erdffnen sich
aber immer auch neue Chancen. So
stagnieren die Mobelimporte aus Chi-
na erstmals. Wie kann die deutsche
Mobelindustrie von dieser Entwicklung
profitieren?
Dr. Timo Renz: Grundsitzlich 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
Chinaexperte 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 Mdobelindustrie
vor allem dann, wenn sie ihre
Hausaufgaben im Bereich der In-
ternationalisierung macht.

Das Interview fiihrte Rita Breer



