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Signale

richtig deuten

An welchen Punkten auf der ,Landkarte der Zukunft” muss die deutsche
Mobelindustrie ansetzen, um kiinftig weiter im internationalen Wettbewerb
erfolgreich agieren zu kénnen? Die ,mdbel kultur” sprach mit Dr. Andreas Siebe,
Grundungsinitiator und Mitglied des Vorstands der ScMI Scenario Management
International AG in Paderborn, sowie Dr. Timo Renz, Managing Partner von
Dr. Wieselhuber & Partner, Uber die bemerkenswerte Studie.

mobel kultur: Der Blick in die Glaskugel
ist fiir die meisten Menschen faszinie-
rend, aber auch schwierig, weil man nie
so genau weiB, was kommt. Warum ist
die Methode des Szenario-Managements
aus lhrer Sicht trotzdem sinnvoll?
Dr. Timo Renz: Der schnelle Wandel
in Technologie, Gesellschaft, Méark-
ten und Wirtschaft erfordert von
Unternehmen heute, sich intensiv
mit der relevanten Unternehmens-
zukunft zu beschiftigen. Die Bera-
tungspraxis zeigt aber: Ein ganz-
heitlicher Blick auf die Trends oder
eine methodisch saubere Bewer-
tung der Szenarien fiir die eigene
Branche und das eigene Unterneh-
men werden oftmals nicht vorge-
nommen. Grund dafiir ist zum
einen die ,,Belastung” des Manage-
ments mit der tdglichen operativen
Arbeit. Zum anderen spielt aber
auch das fehlende methodische
Know-how eine Rolle. Wie kann
man die Zukunft — auch ohne Glas-
kugel — greifbarer und damit auch
besser ,,managementbar” machen?
Fakt ist, dass es ,,Signale fiir die
Zukunft” gibt und man diese auch
interpretieren und bewerten kann!
Wenn das Topmanagement diese
Signale ignoriert oder sich nicht
damit befasst, ist das im Grunde
fahrldssig. Denn die Zeitspanne
fir eine proaktive Antwort oder
zumindest fiir eine angemessene
Reaktion auf einen Trend bzw.
ein Zukunfisszenario verkirzt sich
sozusagen taglich. Das klingt viel-
leicht zunichst nach schoéner
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Theorie, aber das ist nicht so, denn
es gibt inzwischen vielfach einge-
setzte und bewihrte Methoden
fur das Zukunfts- bzw. Szenario-
management. Die Vorgehensweise
ist im Grunde einfach: Als Erstes
muss man die Megatrends identifi-
zieren und branchen-/unterneh-
mensindividuell bewerten. Dies
kann nur in einem interaktiven,
maBgeschneiderten Prozess erfol-
gen, bei dem sowohl Faktenanalysen
als auch kreative Workshop-Ele-
mente zum Einsatz kommen. Die so
erarbeiteten Megatrends bilden eine
sehr gute Grundlage und sind Pri-
missen fiir den weiteren Prozess.

Im zweiten Schritt geht es
darum, strukturiert verschiedene
Zukunfisszenarien fiir Markt, Wett-
bewerb, Kunden etc. zu entwickeln
und zu bewerten. Methodisch
gestitzt werden Einfluss- und
Schltsselfaktoren herausgearbeitet
und ihre vernetzte, dynamische
Wirkung auf die Zukunft auf alter-
native Modelle projiziert und
schlieBlich in echten Alternativ-
szenarien abgebildet. So entstehen
quasi verschiedene ,,mogliche
Zukunftswelten“. Mit dieser be-
wahrten Methodik werden die
hiufig festzustellenden , festgefah-
renen Zukunftsbilder” in Unter-
nehmen aufgebrochen, und eine
echte Alternativendiskussion wird
so tberhaupt erst moglich.

mobel kultur: Wie sind Sie konkret dabei
vorgegangen, und welche Unternehmen

haben sich an der Entwicklung der
Szenarien beteiligt?

Dr. Andreas Siebe: Mit einer geeigne-
ten Anzahl von Szenarien wird der
Moglichkeitsraum in Form einer
Landkarte der Zukunft“ vollstin-
dig aufgespannt. Sie bildet quasi
ein Referenzbild der Zukunft und
ermoglicht, aktuelle Entwicklungen
in den Gesamtkontext einzuord-
nen und zu bewerten. Dies fithrt
zum Prozess der strategischen Vor-
ausschau, die, wie Dr. Renz sagte,
eine grundsitzliche Aufgabe eines
jeden Unternehmens darstellt. Ziel
des Vorhabens war die Uberarbei-
tung von Szenarien aus dem Jahr
2013, an dem vornehmlich Mobel-
zulieferer beteiligt gewesen waren.

)

Nach finf Jahren zeigte sich
jedoch, dass einige Entwicklungen,
die 2013 noch als unsicher galten,
eingetreten waren, neue Entwick-
lungen hinzugekommen sind.
Daher wurde beschlossen, die Sze-
narien zu iberarbeiten und ganz
im Sinne der strategischen Voraus-

schau ein Szenario-Review durch-
zufithren, welches auf den Basis-
daten des Ursprungsprojekts aus
dem Jahre 2013 aufsetzte. Ferner
war das Ziel, den Kreis der beteilig-
ten Unternehmen um Mobel-
hersteller — also die nichste
Wertschopfungsstufe der Mébelin-
dustrie — zu erweitern, um so auch
deren Sicht in die Zukunftsbetrach-
tung zu integrieren. An der aktuel-
len Szenario-Studie haben sich
insbesondere die produzierenden
Unternehmen beteiligt, d.h. Mobel-
hersteller der verschiedenen Spar-
ten, wie Germania, Pelipal und
Sachsenktiichen, sowie Mobelzu-
lieferer wie Schoeller Technocell,
Egger und Hettich.

mobel kultur: Welche Schliisselfaktoren
haben Sie letztendlich ausgewahlt?

Dr. Andreas Siebe: Unter Zuhilfe-
nahme einer Einflussanalyse im
Rahmen des ersten Workshops
wurden nach intensiver Diskussion
schlussendlich 20 Schlusselfakto-
ren identifiziert. Unsere Treiber
waren die folgenden 20 Einfluss-
faktoren: Entwicklung und Struk-
tur der Mobelindustrie in Deutsch-
land, globale Wertschopfungskette,
Leistungsangebot der Mdbelindus-
trie, Differenzierung der Mobel-
hersteller, Innovationen/Entwick-
lung in der Mobelindustrie,
Anforderungen an die Individuali-
sierbarkeit, Vertriebswege fiir
Mébel, Import/Export, Internatio-
nalisierung der Hersteller, Han-
delsstrukturen, Beratungsangebote
(stationdr/online), Kundenstruk-
tur und -bedirfnisse — Rolle von
Mobeln, Kaufentscheidung (emo-

Dr. Andreas Siebe

tional), Mobellogistik, Ressourcen,
Qualifikation der Fachkrifte
(Industrie), internationale Kauf-
kraftentwicklung, Wohnen und
Siedlungsstrukturen, Umweltaufla-
gen sowie rechtliche Rahmenbe-
dingungen. Wihrend einige der
Faktoren quasi ,Klassiker” einer



Dr. Andreas Siebe, Vorstand der ScMI, entwickelte die

Landkarte der Zukunft fiir die Mobelindustrie.

Zukunftsbetrachtung sind, zeigten
sich aber auch gegenitiber 2013
einige neue Themen wie das
Thema Online als Vertriebsweg
und Handelsstrukturen sowie
Import/Export(-gesellschaften)
oder Mobellogistik.

mobel kultur: Wo ordnen Sie die Mdbel-
industrie aktuell ein? Welche Differen-
zierungen miissen innerhalb der Bran-
che beriicksichtigt werden?

Dr. Andreas Siebe: Da die Szenarien
auf 20 Schliisselfaktoren basieren, ist
es schwer, die aktuelle Situation ein-
deutig zu verorten. Bei einigen Fak-
toren ist man gefiihlt schon in der
Zukunft, bei anderen weit entfernt.
Die Diskussionen haben gezeigt,
dass es schwer ist, hier eine Gesamt-
aussage zu treffen, wo wir heute ste-
hen. Dies spiegelt sich auch in der
Ist-Bewertung der Szenarien wider,
also die Frage ,Wie viel Heute steckt
schon in einem Szenario?” In jedem
dieser Szenarien steckt schon ein
wenig aktuelle Situation, aber auch
jede Menge Verdnderung. Die Indust-
rie ist anscheinend vollig unsicher,
wo sie momentan steht. Dies liegt
sicherlich auch daran, dass die Teil-
nehmer aus den unterschiedlichen
Sparten kommen und sich auf
bestimmte Entwicklungen hin
schon differenziert aufgestellt haben.

mobel kultur: Wo steht die Mdbelindus-
trie im Vergleich zu anderen Bran-
chen in dem wichtigen Punkt der
Internationalisierung?

Dr. Timo Renz: Es gibt auf
jeden Fall ,Luft nach
oben“. Wenn man tber
die Internationalisie-
rung spricht, schaut
man in der Regel als
Erstes auf die Kennzahl
,Exportquote”. Nach
wie vor ist bei vielen
deutschen Mobelher-
stellern der Anteil
des Auslandsumsatzes
unter 25 Prozent. Zieht
man dann noch den
Umsatz Osterreich,
Schweiz und Nieder-
lande ab, wird es bei
vielen fast schon ein-
stellig. Nattirlich gibt es
auch andere Beispiele,
und es hingt sicher
auch vom Méobelseg-
ment ab. Bekannter-
maBen ist auch die
Zulieferbranche inter-
nationaler aufgestellt. Aber worauf
ich hinauswill: Das Thema Inter-
nationalisierung darf man nicht
nur auf den Aspekt , Auslands-
umsatz” bzw. Anzahl und geo-
grafisch-kulturelle Distanz der
bearbeiteten  Auslandsmarkte
reduzieren.

Eine zweite Achse ist die Frage:
Wie viel Wertschopfung und wel-
che Art der Wertschopfung wird
im Ausland erbracht? Damit meine
ich nicht nur die Produktion, son-
dern auch z.B. Know-how-Berei-
che wie das Innovationsmana-
gement oder die vertriebliche
Wertschopfung im Ausland. Wenn
ich beispielsweise England, die
USA oder China als Markt
,erobern“ mochte, dann kann
ich das nicht nur von Ostwestfalen
aus tun.

Die dritte Dimension der Inter-
nationalisierung beschreibt die
Frage, wie das Auslandsgeschift
geftihrt und koordiniert wird. Wie
zentral bzw. dezentral lasse ich die
Auslandsmairkte agieren? Wie glo-
bal und standardisiert bzw. wie
lokal und spezifiziert wird das Aus-
landsgeschaft geftihrt? Verfolge ich
eine ,multi-nationale Strategie”
oder wird eine ,,globale Strategie®
erfolgreicher sein, bei der die
,,Globalisierungsvorteile“ den Aus-
schlag geben sollen?

Mein Eindruck ist, dass andere
Branchen wie die Elektroindustrie,
der Maschinenbau, die Bauzuliefer-
industrie oder die Automotivebran-

che sich bereits seit vielen Jahren
auch mit diesen Fragen der Inter-
nationalisierung intensiver ausein-
andersetzen, als die Mobelbranche
dies tut. Und genauso wie der
,internationale Reifegrad” der
Mébelbranche weiter vorangetrie-
ben werden kann, so ist es auch mit
dem ,,digitalen Reifegrad®.

mobel kultur: Wie beurteilen Sie
diesen?

Dr. Timo Renz: Jedem ist doch heute
klar, dass Digitalisierung mehr als
ein Onlineshop oder die weitere
Automatisierung eines Arbeits-
schrittes in der Produktion ist. Das
war vor zwei Jahren noch nicht so.
Die Digitalisierung verdndert mas-
siv das Kauf- und Suchverhalten des
Kunden, spielt in Zukunft auf allen
Stufen der Wertschopfung im
Unternehmen und tbergreifend in
der Kette Kunde, Handel, Produ-
zent, Zulieferer eine Rolle, wird sich
im Leistungs- und Serviceangebot
der Unternehmen auswirken, hat
das Potenzial fir neue Geschifts-
modelle und wird Organisationen
und Kulturen der Unternehmen
fordern und verindern. Und das
Schmiermittel fiir all diese Themen
sind Daten, Datenmodelle und IT.
Sagen wir es so: Das Bewusstsein
iber die Relevanz der Digitalisie-
rung ist gro3 und der Wunsch, indi-
viduelle, digitale Antworten zu fin-
den, ebenfalls.

Mich wiirde es freuen, wenn es
den Mobelunternehmen noch bes-
ser gelinge, die konkreten Chan-
cen, Risiken und Potenziale der
Digitalisierung fir ihr eigenes
Unternehmen zu identifizieren,
darauf aufbauend die individuell
richtigen digitalen Ziele, Konzepte
und MaBnahmen zu entwickeln
und die so maBgeschneiderte digi-
tale Roadmap umzusetzen.

mobel kultur: Und welche Zukunftssze-
narien halten Sie fiir die meisten der
Branche am wahrscheinlichsten?

Dr. Andreas Siebe: Markiert man die
Ergebnisse der Zukunfisprojektio-
nen der Teilnehmer in der Szena-
rio-Landkarte, so zeigt sich, dass
die Teilnehmer die Szenarien 5
,,Mobel als Konsumgut werden auf
E-Commerce-Plattformen gehan-
delt” und 7 ,Deutsche Mobel-
industrie stellt sich dem Innovati-
onswettbewerb mit Importeuren
im wertigen Mobelmarkt™ im
Moment am wahrscheinlichsten

ansehen. Aber auch die Szenarien 1
,Stationdrer Mobeleinzelhandel
sichert Wachstum in individuali-
siertem und wertorientiertem
Umfeld” und 4 ,,Neue Onlinewel-
ten pragen lifestyleorientierten
Mobelmarkt fiir die Digital Nati-
ves.”“ sollten nicht auBer Acht
gelassen werden. Dieses Ergebnis
korreliert stark mit den zuvor
genannten Themen bei der Aus-
wahl der Schlisselfaktoren. Es
spiegelt zum einen — eher risiko-
orientiert — die aktuellen Fragen
rund um Portalanbieter und die
Rolle von Importeuren wider. Zum
anderen zeigen die Szenarien 1
und 4 — eher chancenorientiert —
auf, wo die Mobelindustrie
Losungsansdtze sieht. Hier fallen
Begriffe wie individualisiert, wert-
orientiert und innovativ. Ich kann
die Bewertung daher gut nachvoll-
ziehen, sie macht Sinn. Fir den
,heutralen” Begutachter der Sze-
nario-Landkarte fillt jedoch auch
auf, dass man um das Szenario 6
,,Sinkendes Bedtirfnis nach Mobeln
setzt die negative Preisspirale in
Gang" in der Wahrscheinlichkeits-
einschitzung ,,einen Bogen macht™.
Aber gerade diese Szenarien sind
es letztendlich, die es genau zu
beobachten gilt. Das heif3t, sich im
Sinne einer strategischen Friih-
erkennung die Frage zu stellen:
,,Gibt es Indikatoren, die auf das
Eintreten dieses Szenarios schlie-
Ben lassen?*. Denn falls Szenario 6
eintritt, wurde es eine Anderung
der Strategie vieler Unternehmen
notwendig machen. Also ist man
gut beraten, hier einen Plan B in
der Schublade zu haben. Persénlich
wiirde ich ein solches Szenario
zwar nicht als das Wahrschein-
lichste ansehen, sehe aber natr-
lich auch gesellschaftliche Ent-
wicklungen, in denen Besitzen
nicht mehr wichtig ist und Wohn-
formen wie Condos entstehen,
die der Wertigkeit von Mobeln
entgegenstehen.

mobel kultur: Zu welchem Fazit gelan-
gen Sie?

Dr. Andreas Siebe: Zusammenfassend
zeigt sich, dass das Thema Online
anscheinend in puncto Zukunfts-
entwicklung relativ an Bedeutung
verliert. Das Szenario 2 wurde mit
geringer Eintrittswahrscheinlich-
keit bewertet. Dies ldsst sich viel-
leicht dadurch erkliren, dass mit
Onlinegeschiften heute noch nicht
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wirklich Geld verdient wird. Das
Thema Digitalisierung wird aber
weiter fortschreiten. Hier besteht
—wie Dr. Renz anfiihrt — aber noch
,Luft nach oben“ und die Unter-
nehmen missen sich der Entwick-
lung stellen. Spannend wird zu
beobachten sein, welche Rolle Por-
talanbieter und Importeure in der
Zukunft einnehmen. Dies gilt es
sehr aufmerksam zu beobachten,
Indikatoren zu diskutieren und
kontinuierlich die Szenario-Land-
karte diesbeziiglich neu zu inter-
pretieren. Letztendlich ist die
ibergeordnete Frage nattrlich,
welchen Stellenwert Mobel in der
Zukunft haben werden. Hier liegen
die Chancen, wenn die Unterneh-
men der Mobelindustrie im Sinne
der Differenzierung auf Wertigkeit
und Innovation im Produkt
abzielen.

mabel kultur: Was wéren denn die gra-
vierendsten mdglichen Veranderungen,
die auf die Mobelindustrie zukommen
konnten?

Dr. Andreas Siebe: Vor allem das
Worst-Case-Szenario 6 bereitet
mir am meisten Kopfschmerzen,
weil es einen Riickgang des Stellen-
wertes und damit ein sinkendes

)

Bedtrfnis nach Mobeln beschreibt.
Hier wiirde die deutsche Mobel-
industrie unter der zunehmenden
Globalisierung der Mirkte bei
gleichzeitiger geringer inldndi-
scher und ausldndischer Nachfrage
leiden. Der hohe Grad an Speziali-
sierung fiihrt zu wenigen Produkt-
gruppen und Varianten in den
Portfolios der Anbieter. Dabei wird
international produziert, was in
Deutschland zu einer hohen
Importleistung fithrt. Gleichzeitig
stagniert das Marktwachstum,
sodass sich die Konkurrenzsitua-
tion weiter verschirft. Aufgrund
der kaum vorhandenen Differen-
zierungsmoglichkeiten sowie der
geringen Innovationsorientierung
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wird der Wettbewerb rein tiber den
Preis ausgetragen, mit der Folge
einer negativen Preisspirale, die vor
allem die nationale Mdbelindustrie
schwer trifft. Endkunden interes-
sieren sich wenig fiir Mébel. Wenn
iberhaupt gekauft wird, dann soll
es so einfach wie moglich sein, die
Auswahl erfolgt der Funktion ent-
sprechend. Da der Preis im Fokus
steht, besteht keine zusitzliche
Zahlungsbereitschaft fiir Services,
Beratungen und individualisierte
Angebote. Stattdessen kaufen Kun-
den ihre Mobel bei Discountanbie-
tern oder auch in Baumairkten ein.
Hierdurch verliert der stationire
Mébeleinzelhandel an Bedeutung,
nur wenige grofe Anbieter kdnnen
aufgrund erzielter Skaleneffekte
bestehen bleiben.

Viele dieser Entwicklungen fin-
den wir auch in Szenario 5 ,,M6bel
als Konsumgut werden auf E--
Commerce-Plattformen gehandelt”
wieder. Dieses Szenario haben wir
2013 so noch nicht gedacht. Auch
hier mag man sich eine solche Welt
als Unternehmen der Mdbelindus-
trie nur bedingt vorstellen. Zusam-
mengefasst wiirde in diesem Fall
die deutsche Mobelindustrie von
Internationalisierungsprozessen

Dr. Timo Renz

der Mirkte unter Druck gesetzt.
Zwar ergeben sich viele Export-
chancen, gleichzeitig herrscht
auch ein hoher Importdruck.
Besonders aufgrund der hohen
Kostenorientierung bestehen fiir
deutsche Unternehmer Nachteile
im internationalen Wettbewerb.
Dieser wird stattdessen durch Glo-
bal Player dominiert. Der kosten-
seitige Wettbewerb bei geringer
Variantenvielfalt wird insbeson-
dere durch die hohe Innovations-
geschwindigkeit getrieben, sodass
Wettbewerbspositionen stindig
neu zu verteidigen sind. Schritt-
weise Verbesserungen des Produkt-
und Serviceangebots sind so von
auBerordentlicher Bedeutung. End-

kunden sehen Mobel
als reines Konsum-
gut an, das es so bil-
lig und bequem wie
moglich und mit
geringem Zeiteinsatz
zu beschaffen gilt.
Um einen moglichst
niedrigen Preis zu
erzielen, steht der
Onlineeinkauf tber
Portale im Fokus.
Auf zusitzliche Ser-
vices durch einen
Hindler oder indi-
vidualisierte Mobel
wird kein Wert gelegt.
Hierdurch entstehen
in Form von Platt-
formanbietern neue
Geschiftsmodelle fiir
den Mobelverkauf
und es wird starker
Druck auf den klassi-
schen stationiren
Einzelhandel ausgetbt.
Aber wie schon angedeutet, lie-
gen in jedem Szenario Chancen
und Gefahren, gibt es Gewinner
und Verlierer. Es gibt aktuell eine
Vielzahl von Trends, die es gilt
richtig zu interpretieren. Die
angesprochenen Entwicklungen
sind beziiglich der unterschiedli-
chen Mobelsparten unterschied-
lich weit fortgeschritten. Mobel als
Lifestyleprodukt oder Mobel als
Konsumgut? Die Nachfrage wird
sich noch weiter fragmentieren.
Hier steht die Industrie, die lange
auf Skaleneffekte und weniger auf
Jkundenindividuelle Mo6bel Los-
groBe 1% gesetzt hat, vor groBen
Herausforderungen.

mabel kultur: Wie kann jedes einzelne
Unternehmen die Szenarien fiir sich nut-
zen, um daraus individuelle Strategien
zu entwickeln?

Dr. Timo Renz: Die eigentliche Strate-
giearbeit fiir die Unternehmen
beginnt ja jetzt erst, indem man
die Szenarien auf das eigene
Unternehmen tibertragt und die
,Wenn-dann“-Konsequenzen ab-
leitet: ,Wenn das Zukunftsszenario
A eintritt, dann haben wir folgende
Vision und Ziele und kénnen uns
folgende strategische Alternativen
1, 2 und 3 vorstellen.” Die Szena-
rien geben somit den duBeren
Rahmen vor fiir die nach unserer
Erfahrung sehr wichtige Entwick-
lung von Visionen, Zielen und Stra-
tegien bzw. Strategiealternativen

Dr. Timo Renz, Managing Partner von Dr. Wieselhuber &
Partner, empfiehlt mehr Mut zur Verdnderung.

und Konzepten. Essentiell ist das
Aufsetzen entsprechender strategi-
scher Programme und MaBnah-
men, die mit Meilensteinen, Bud-
gets und Verantwortlichkeiten
hinterlegt werden. Damit die Stra-
tegie auch ein Erfolg in der Umset-
zung wird, kann nach unserer
Erfahrung der Stellenwert einer
guten Kommunikation der Strate-
gie und der strategischen Pro-
gramme sowie der Nutzen
von begleitenden Projektmanage-
ment-, Projektcontrolling- und
Change-Management-MaB3nahmen
gar nicht hoch genug eingeschatzt
werden.

Natiirlich muss es dann irgend-
wann auch einmal darum gehen,
den gesamten Prozess und seine
Ergebnisse im Zeitablauf zu tber-
prifen und zu kontrollieren. Wir
horen hierzu hin und wieder in
der Mobelbranche, dass dieses
,,systematische Vorgehen® zu auf-
wendig oder nur ,,fiir groe Unter-
nehmen mit strategischen Stabs-
abteilungen® etwas ist. Das ist
nattirlich falsch und nur ein Argu-
ment, im ,,Lieber-weiter-so“-Mo-
dus zu verbleiben und von einem
Jahr zum nichsten zu denken.
Davor kann man angesichts der
gewaltigen Dynamiken, die insbe-
sondere die Digitalisierung derzeit
und in den nichsten Jahren mit
sich bringt, nur warnen. Zukunft
hat, wer Zukunft macht.

RITA BREER
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