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Vorwort

Die deutsche Industrie durchlauft einen weitreichenden Transformati-
onsprozess. Produkte und Geschaftsmodelle werden an das digitale
Zeitalter angepasst. Auch die Mobelindustrie wird keine Ausnahme sein:
Viele der zurzeit etwa 84.000 Arbeitsplatze in diesem Wirtschaftszweig
werden sich verandern. In allen Bereichen — von der Produktion tber die
Logistik bis hin zu Verwaltung und Vertrieb — werden Berufsbilder teil-
weise oder ganz neu zu justieren sein.

Die 490 Moébelhersteller miissen jedoch noch eine weitere Herausfor-
derung meistern: Trotz der derzeit guten wirtschaftlichen Lage, durch die
auch die Mobelindustrie Aufschwung erféhrt, zeichnet sich im langfristi-
gen Trend eine Stagnation ab. Die beteiligten Akteure stehen aber kei-
neswegs vor einem ,aussichtslos gesattigten Markt*. Sondern vor der
Chance, den beiden Megatrends Transformation und internationaler
Wettbewerb mit neuen Antworten zu begegnen.

Als IG Metall wissen wir aus Erfahrung, dass man solche Umbriche
zum Vorteil der Beschéftigten mitgestalten kann. Tarifvertrage, qualifi-
zZierte Facharbeit und die betriebliche Weiterbildungs- und Innovations-
politik sind das Handwerkszeug, um zu verhindern, dass der Wettbe-
werb auf Kosten der Beschéftigten ausgetragen wird. Billigarbeit hat
noch nie ein gutes Ende gehabt. Die entscheidenden Strategien sind
z. B. Qualitat sichern, die Digitalisierung der Produktsteuerung und das
Erobern neuer Vertriebswege.

Nicht umsonst tragt diese Studie, die die Hans-Bockler-Stiftung in Zu-
sammenarbeit mit der IG Metall erstellt hat, den Titel ,Wachstumsimpul-
se fUr den Erfolg“. Sie ist eine wissenschaftliche Analyse lber die Chan-
cen und Risiken der deutschen Mébelindustrie. Der Fokus liegt auf Fra-
gen wie: Wie ist die Gesamtsituation der Branche? Wo liegen Wachs-
tumspfade, Erneuerungspotenzial und neue Geschéaftsmodelle? Die Au-
toren haben mithilfe von Geschéftsfuhrern und Betriebsraten umfassend
recherchiert zu den Abnehmerbeziehungen, den technischen Entwick-
lungen, Fragen der Arbeitsorganisation und zum demografischen Wan-
del. Herausgekommen ist eine Ubersicht iiber mdgliche Erneuerungs-
strategien.

Das wichtigste Ergebnis lautet aber vielleicht: Alle Seiten — Ge-
schéftsfihrung, Betriebsrate und Beschéftigte — sind von ihren Produk-
ten und von ihrer Arbeit Gberzeugt und begeistert. Damit ist der Weg frei
fur eine gemeinsame, dialogorientierte Weiterentwicklung der Mobelin-
dustrie.

Jorg Hofmann
Erster Vorsitzender der IG Metall
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1. Zusammenfassung

Die Studie widmet sich der Frage, ob Wachstum in der deutschen Mo6-

belindustrie moglich ist, und ob damit sichere Beschéaftigungsperspekti-

ven fur die derzeit rund 84.000 Mitarbeiter in 498 Unternehmen mit mehr
als 50 Beschéftigten (Stand 2016) geschaffen werden konnen. Diese

Frage stellt sich fir eine Branche in der Konsolidierung, aus der seit

2008 rund 57 Betriebe (—10 Prozent) ausgeschieden sind. Dabei ist

auch die Anzahl der Mitarbeiter um rund 10.000 (—11 Prozent) gegen-

Uiber 2008 gesunken.

Der Blickwinkel, unter dem diese Frage untersucht wird, unterschei-
det sich in folgenden Punkten von den gangigen Studiendesigns:

o Im Fokus der Studie steht die Suche nach den Ursachen des schwa-
chen bzw. durchwachsenen Wachstums der deutschen Mobelindust-
rie in der Vergangenheit.

« Daten und Informationen aus der Vergangenheit bilden den fakti-
schen Rahmen zur Analyse der Ergebnissituation der Branche, also
der Symptome; diese sind damit nicht der alleinige Mittelpunkt dieser
Studie.

« Einschlagige Studien zur Mdbelindustrie und dem Mobelhandel wer-
den hinsichtlich der Aussagen zu den Chancen und Risiken fur die
Maobelindustrie analysiert.

« Die Studie untersucht Haltung und Handeln der beteiligten Men-
schen, welches den Ergebnissen zugrunde liegt.

» Die Studie bezieht die Perspektiven der Arbeitgeber und der Arbeit-
nehmer ein, um zu einem umfassenden Bild zu gelangen.

« Ein besonderes Ziel ist die Identifikation von Treibern und Potenzia-
len fur zukiinftiges Wachstum, also fur die Sicherung der Zukunft.

Im Verlauf der Ausarbeitung dieser Studie, der zahlreichen Gespréche

und Interviews, der Lektlre der relevanten Vorlauferstudien, Veroffentli-

chungen, Reports und Kommentare fallen immer wieder dieselben Be-

grindungen® fir das schwache Wachstum der Branche auf. Diese Be-

grindungen sind in den zahlreichen Studien tber die Chancen und Risi-

ken in der deutschen Mo6belindustrie dokumentiert und liefern bzw. pra-

gen ein ,Bild“ Uber die Zukunft der Branche. Dieses Bild kann dabei allzu

leicht zu einer sich selbst erfiillenden Prophezeiung werden. Ein paar

Schlaglichter dieser Haltung sind:

« hohe Abhangigkeit von den groRen Einkaufsverbanden,

« steigender Druck durch Importe im unteren und mittleren Preisseg-
ment,

« Euro-Krise und volatile Marktentwicklung,

o Verdrangungswettbewerb Uber den Preis.
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Auffallend ist, dass nahezu alle Argumente auf externen Phanomenen
basieren. Diese Argumente legen nahe, dass Wachstum in einem sol-
chen Umfeld kaum oder gar nicht mdglich ist.

Um Chancen fur Wachstum zu identifizieren, ist es notwendig, hinter
diese Symptombeschreibung zu blicken. Denn Wachstum wird zu tber
85 Prozent von den internen Faktoren der Unternehmen getrieben, was
bereits in anderen Studien (Handschuh et al. 2014, S. 301 ff.) nachge-
wiesen werden konnte.

Wachstum ist also weitgehend unabhangig vom Umfeld und damit
auch in gesattigten Markten und bei hohem Verdrangungswettbewerb
realisierbar (Henke 2015, S. 13). Grundlage flr den Erfolg ist die Hal-
tung und das Handeln der Menschen in den Betrieben. Dies gilt fur Fih-
rungskrafte, Mitarbeiter und Betriebsrate, mehr noch fur das Zusam-
menspiel der betrieblichen Akteure. Das Anliegen dieser Studie ist da-
her, diese Potenziale und Dynamiken naher zu beleuchten und Hand-
lungschancen abzuleiten.
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2. Die M6belbranche im Spiegel der
Statistik

Die verfugbaren statistischen Quellen zur Mdbelindustrie sind nicht bzw.
nur bedingt vergleichbar. Je nachdem welche Quellen man zugrunde
legt, schwanken die Angaben zur Anzahl der Betriebe, der Beschéftig-
ten, des Umsatzes oder der Export- und Importquote. Fur die Mdbel-
branche finden sich zahlreiche Abweichungen, insbesondere zwischen
der:

 Statistik zur M6belindustrie (WZ31),

» Statistik des MobelgroRBhandels (WZ08-4647),

« Statistik des Mobeleinzelhandels (WZ08-47).

Diese setzen sich auch in den Statistiken der einzelnen Verbénde fort.
Soweit moéglich wurden hier 6ffentliche Statistiken (Wirtschafts- und Ar-
beitsmarktstatistik) eingesetzt. Diese sind:

» Statistisches Bundesamt: Diverse Quellen, Zeitreihen und Jahresda-
ten zur Mobelindustrie (WZ31) und entsprechende Unterbranchen bis
12/2016.

« Statistik der Bundesagentur fur Arbeit: Beschaftigte nach Berufen
(KdIB 2010), Nirnberg, 03/2017.

« Beschaftigungsstatistik: Sozialversicherungspflichtige und geringfiigig
Beschaftigte sowie Auszubildende nach der Klassifikation der Wirt-
schaftszweige 2008 auf der Ebene der Zwei-, Drei-, Vier-Steller (WZ
2008), sowie Geschlecht und Nationalitat.

 Ifo-Konjunkturbarometer (einschlief3lich 1. Quartal 2017).

In Teilbereichen wurden vergleichende Analysen und Statistiken der

Verbande oder Dritter hinzugezogen. Diese sind im Einzelnen:

« Deloitte Studie: Die deutsche Mdbelindustrie — Auf den Wandel ein-
gestellt, 2016,

« Prognose Studie im Auftrag der IG Metall, 2014,

« Commerzbank-Branchenbericht zur Mobelindustrie, 2015,

o Monatsberichte des HdH, laufend ab Januar 2012,

o Lagebericht des VDM, laufend ab 2012.
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2.1 Die Mobelindustrie — ein Blick von der
Metaebene

Zunachst erfolgt die Betrachtung der Mdbelindustrie aus der Vogelper-
spektive. Dazu gehdren die pragenden Merkmale, die Hinweise auf die
besonderen Eigenschaften und Eigenheiten der Mobelindustrie. Dabei
wird auch auf Aspekte eingegangen, welche eine Einschatzung der Ver-
anderungen des Kaufer- und des Einkaufsverhaltens, der Veranderun-
gen durch die demografische Entwicklung in der Gesellschaft, der be-
trieblichen Altersstruktur oder der Effekte auf dem Arbeitsmarkt erlau-
ben.

2.1.1 Klein — inhabergefihrt — und vom Aussterben
bedroht?

Abbildung 1: Betriebe nach Beschéftigtenanzahl — Anteil in Prozent

1% r 1%
| '
® unter 50 Beschaftigte m 50-99 Beschaftigte
m 100-249 Beschaftigte 250-499 Beschaftigte
m 500-999 Beschiftigte ® 1000 und mehr Beschaftigte

Quelle: Statistisches Bundesamt, Strukturdaten, Wirtschaftszweige
(WZ2008 2-/3-/4-Steller), Stand September 2016, eigene
Berechnungen, H-Faktor

Allen Quellen gemeinsam ist die Beschreibung der Branche als tber-
wiegend von Familien und Inhabern gefiihrte, klein- und mittelstandisch
gepragte Industrie. In 2016 hatten 815 der insgesamt 1.012 Betriebe
weniger als 250 Beschaftigte. Dies entspricht rund 80 Prozent aller Un-
ternehmen. Allein die Gruppe der Unternehmen mit weniger als 50 Mit-
arbeitern macht rund 49 Prozent aus. Entgegen der meisten Prognosen
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ist die Anzahl dieser Betriebe seit 2008 annéhernd unverandert geblie-
ben. Ein interessanter Befund, da gerade kleine Unternehmen als mas-
siv bedroht betrachtet werden, sei es aufgrund der Gré3e oder fehlender
Nachfolgeregelung (Astor 2014, S. 17).

2.1.2 Leicht unterdurchschnittliche Profitraten

Abbildung 2: Entwicklung der EBIT Marge in Prozent
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Quelle: Deloitte 2016, S. 13, eigene Darstellung, H-Faktor

Die Profitabilitdét der Mdbelbranche liegt leicht unter dem Durchschnitt
der verarbeitenden Industrie von 4,5 Prozent. In der Grafik dargestellt ist
die Entwicklung der durchschnittlichen EBIT Marge auf Basis von 33 Un-
ternehmen im Zeitraum von 2010 bis 2013 (Deloitte 2016, S. 13). Die
Commerzbankstudie weist fur die Gesamtbranche eine EBIT Marge von
rund 4,1 Prozent als Mittelwert fir 2010 bis 2012 aus (Commerzbank
2015, S. 17).
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2.1.3 Ausgepragte Konjunktursensibilitat
Abbildung 3: Umsatzentwicklung in Milliarden Euro nach Unterbranchen
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Quelle: Statistisches Bundesamt, Daten flr die Mdbelindustrie WZ 31,
12/2016, eigene Berechnungen, H-Faktor

Die Mdbelbranche entwickelt sich seit Jahren stark zyklisch und gilt als
hochgradig konjunktursensibel. Dies zeigen die Entwicklungen seit
2008. Demnach sind Schwankungen in den Teilboranchen bis zu
20 Prozent moglich. Die Erholung nach Krisen erfordert deutlich mehr
Zeit, als dies in anderen Branchen zu beobachten ist.

Annéhernd sieben Jahre bendtigte die Branche, um das Ausgangsni-
veau von 2008 wieder zu erreichen bzw. leicht zu Uberschreiten. Sie
scheint somit in der Lage zu sein, bei schwankender Umsatzentwicklung
langfristig betrachtet zu wachsen.
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2.1.4 Sinkende Préaferenz bei Konsumausgaben

Abbildung 4: Anteil der Ausgaben fir Mébel an den gesamten
Konsumausgaben in Deutschland in Prozent
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Quelle: Deloitte 2016, S. 6, eigene Darstellung, H-Faktor

Die ausgepragte Konjunktursensibilitat wird dadurch verschérft, dass die
Ausgaben privater Konsumenten in Deutschland fiir Mébel seit Jahren
sinken. Je nach Quelle werden allerdings unterschiedliche Werte verof-
fentlicht, deren Spannbreite sich deutlich unterscheidet.

So weist die Studie von Deloitte einen Riickgang des privaten Mobel-
konsums von knapp 3 Prozent in 1998 auf rund 2 Prozent in 2012 aus
(vgl. Abb. 4). Im Jahresbericht des Verbandes HdH/VDM aus 2015 wird
von einem Riickgang von 7,9 Prozent in 2000 auf 6,2 Prozent in 2013
gesprochen. Das Statistische Bundesamt hingegen verweist in seinen
Zahlen auf einen Anteil der Konsumausgaben privater Haushalte fir
Mobel (inkl. Haushaltsgerate) zwischen 5,4 Prozent in 2010 und
5,3 Prozent in 2015 (Statistisches Bundesamt 2017).
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2.1.5 Marktmacht der Einkaufsverbande

Im Vertrieb trifft die heterogen strukturierte Mébelbranche auf stark kon-
zentrierte Abnehmerstrukturen. Die zehn gro3ten Mobelhandler sind al-
lein flr 47 Prozent des gesamten Handelsumsatzes verantwortlich. Dar-
aus ergibt sich eine vorteilhafte Verhandlungsposition fur die Mdbel-
handler gegeniuber den Mobelherstellern. Auch diese Herausforderun-
gen sind seit langem bekannt (Pfafflin 2001, S. 39).

Abbildung 5: Vertriebsstruktur — Anteile in Prozent nach Absatzwegen

= Fachhandel

3%
2% .\ = MébelgroRhandel

m Direkt Absatz
Handwerk

Branchenfremde
Anbieter

Quelle: Statistisches Bundesamt, Daten fir die Mdbelindustrie WZ 08,
eigene Berechnungen, H-Faktor

77 Prozent aller in Deutschland produzierten Mobel werden Uber den
Fachhandel vertrieben. Lediglich 23 Prozent finden den Weg zum End-
kunden Uber alternative Absatzwege. Branchenfremde Anbieter sind
zumeist SB-Warenhauser, Kaufhduser oder Discounter. Auf diese Grup-
pe entfallen rund 18 Prozent des Handelsumsatzes. Der Direktabsatz
mit 3 Prozent spielt hingegen kaum eine Rolle (Deloitte 2016, S. 9).
Samtliche Interviewpartner bestétigen die These einer hohen Abhangig-
keit von dem in Einkaufsverb&nden organisierten Fachhandel. Daruber
hinaus sehen alle Interviewpartner diese Abhangigkeit einhergehend mit
einem hohen Preisdruck, der auf die Hersteller wirkt.
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2.1.6 Massive Verschiebungen im Kaufverhalten der
Konsumenten

Abbildung 6: Wandel im Konsumverhalten nach Preissegmenten in
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Quelle: Deloitte 2016, S. 7, H-Faktor eigene Darstellung

Die Langfrist-Analyse (vgl. Abb. 6) zeigt eine massive Verschiebung im
Kaufverhalten der Konsumenten. Es findet eine Polarisierung der Preis-
segmente statt. Das mittlere Preissegment schrumpft deutlich, wahrend
das untere Preissegment seinen Anteil von 24 Prozent auf anndhernd
48 Prozent in 2015 verdoppelt. Das obere Preissegment legte von
27 Prozent auf 40 Prozent zu.

Prognostiziert wird daher ein zunehmendes Risiko fur diejenigen Her-
steller, die im mittleren Preissegment tétig sind. Discounter drangen ver-
starkt in dieses Preissegment und nutzen dabei insbesondere die Im-
portmdglichkeiten. Produkte aus den ehemaligen Ostblock-Landern,
insbesondere Polen, Tschechische Republik aber auch China flieRen
Uber diesen Absatzweg beschleunigt in das hart umkampfte untere und
mittlere Preissegment.

2.1.7 Importe koppeln sich zunehmend dynamisch ab

Der Anteil der Importe von Mdbeln nach Deutschland steigt seit Jahren
stetig an. Seit 2009 Ubersteigt der Anteil der Importe den Anteil der Ex-
porte. Dieser Trend beschleunigt sich dynamisch (Klaas 2016). Die Sub-
stitution durch Importe wird nach Uberwiegender Ansicht insbesondere
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durch Discountermodelle, Mitnahmemaobel und Internet zunehmend be-
schleunigt.

Abbildung 7: Ein- und Ausfuhr 2008 — 2016

20

18 18,3
17,3
16
15,9 1467 15,24
14 +3-93 14,22 e 2
= 1557 ﬁ;?% =10 17797 '
2 12 11,58
. 10,98
o 10
=
c 8
6
4
2
0
2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Jahr
Einfuhr Mrd. Eur Ausfuhr Mrd. Eur

Quelle: Statistisches Bundesamt, Daten der Aussenhandelsstatsistik
WAS51, Mobelindustrie mit Beleuchtungskoérper 12/2016, eigene
Berechnungen, H-Faktor

2.1.8 Marktprofil —= Handelsumsatze

Auf die dominante Rolle des Fachhandels fir die deutsche Mobelindust-
rie wurde an diversen Stellen bereits kurz eingegangen. Historisch ge-
sehen hat sich die Rolle des Fachhandels gegeniiber den Herstellern
seit den 50er Jahren des letzten Jahrhunderts nahezu umgekehrt. Ent-
standen ist der Mdbelfachhandel als Uberwiegend regional agierender
Versorger. Die Innungsehre untersagte quasi eine Ausweitung des Han-
dels uber die Region hinaus. In den 70er Jahren, mit dem Eintritt von
Ikea, wandelte sich der Markt von Grund auf. Der bis dato zumeist auf
lokaler und regionaler Ebene tatige Fachhandel reagierte selbst mit der
Griundung Uberregional tatiger Ketten. Seit der Jahrtausendwende do-
minieren national und international tatige ,Handelskonzerne® das Markt-
geschehen. Zwischen den Grol3en der Branche herrscht nach Ansicht
von Handelsexperten ein ,kannibalisierter Wettbewerb®. Demnach wer-
den Standorte nicht mehr nur wegen der Nachfrage ausgewéhlt, son-
dern ,besetzt oder beschlagnahmt®, um Konkurrenten von einer Ansied-
lung abzuhalten. Diese Form des Handels hat naturlich auch und insbe-
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sondere auf die Hersteller einen immensen Einfluss (Reichenstetter

2011).

Tabelle 1: Handelsumsatz und Produktion in Milliarden Euro

Handelsumsatz und Produk- | in Mrd. Euro | Anteile

tion von Mébeln in Deutsch- Handels- Mdbbel-

land 2012 umsatz produktion
Mobeleinkaufe privater 23,7 91 %

Haushalte

Mobeleinkaufe gewerblicher 2,2 9%

Kunden

Gesamter inlandischer Mo6- 25,9 100 %

belmarkt

Belieferung Inlandsmarkt 15,9 61 % 73 %
aus deutscher Produktion

Importe 10 39 %

Exporte aus deutscher Pro- 5,8 27 %
duktion

Produktion in Deutschland 21,8 100 %

Quelle: Commerzbank 2014, S. 9

Aus Perspektive der Handelsbilanz betrachtet betrdgt der Anteil aus
deutscher Produktion 61 Prozent (in dieser Berechnung sind Betriebe
kleiner 50 Beschaftigte mit enthalten). Dies entspricht in etwa 73 Prozent
der gesamten Mobelproduktion in Deutschland. Demnach werden be-
reits rund 39 Prozent aller Umséatze mit Mobeln in Deutschland mit Pro-
dukten getatigt, die im Ausland produziert wurden. Demgegeniiber be-
tragt die Exportquote lediglich 27 Prozent der in Deutschland produzier-
ten Moébel und liegt somit bereits um zwolf Prozentpunkte niedriger als
die Importquote (Commerzbank 2014, S. 9 ff.).

Mit 91 Prozent bilden Mobeleinkaufe privater Endkunden den Haupt-
anteil des Umsatzes, wahrend lediglich 9 Prozent durch gewerbliche
Kunden getéatigt werden.

Damit zahlt die Mobelbranche mit zu jenen Konsumgterbranchen,
die tendenziell mit einem wachsenden Druck von Importen aus Billig-
lohnléandern zu rechnen haben. Dies betrifft insbesondere niedrigpreisige
Produkte, die Uber Handelswege von Discountern als Mithahmemdbel
oder zerlegte Mdbel vertrieben werden.

Relativierend ist anzufigen, dass eine Reihe von Unternehmen der
Mobelindustrie ihrerseits selbst im Ausland, vorwiegend in Polen und der
Tschechischen Republik produzieren lassen. Dafir wurden teils in Ei-
genregie Werke neu aufgebaut, vorhandene Betriebe Gilbernommen oder
langfristige Kooperationen angebahnt.
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2.1.9 Mo6belhandel — Online

In den Studien vor 2013 ist dieser Absatzweg bereits als eine Alternative
benannt worden, aber ,echte Zahlen“ gab es dazu kaum. In den Zu-
kunftsprognosen wurde von Experten immer wieder auf die Wachstums-
potenziale dieses Absatzweges hingewiesen. Betrachten wir einmal den
Umsatz des rein auf Internethandel spezialisierten Mobel-Online-
Handels ,Home24".

Abbildung 8: Umsatzwachstum Home24 von 2013 bis 2016 in Millionen
Euro
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Quelle: Statista 2017, eigene Darstellung, H-Faktor

Damit konkurriert Home24 direkt mit dem bislang im Internetgeschéft
fuhrenden Ikea-Konzern. Ikea konnte fur das Geschéftsjahr 2014/2015
einen Umsatz im Online-Handel von 190 Millionen Euro ausweisen (bei
4,4 Milliarden Euro Gesamtumsatz).

Insgesamt wurde im Online-Handel 2015 ein Umsatz von
1,1 Milliarden Euro realisiert. Dies sind lediglich knapp 6 Prozent des
Gesamtvolumens.
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Abbildung 9: Online Handel — Entwicklung und Prognose in Millionen
Euro
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Quelle: Kruger 2016, eigene Darstellung, H-Faktor

Die Prognosen fir den Online-Handel im Mébelsegment sind positiv und
gepréagt durch eine deutliche Wachstumsdynamik. Mit jahrlichen Wachs-
tumsschiiben von nahezu 18 Prozent ist das Segment des Online-
Handels der starkste Absatzweg fur die Mobelindustrie. Eine Verdoppe-
lung des Umsatzes ist nach diesen Prognosen bereits innerhalb von funf
Jahren wahrscheinlich.
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2.1.10 Exporte — Positiv auf niedrigem Niveau

In 2013 wurden Waren im Wert von rund 12,9 Milliarden Euro und in
2016 bereits Waren im Wert von rund 15,2 Milliarden Euro ausgefuhrt.
Damit ergibt sich ein Anstieg des Exportes innerhalb von drei Jahren
von 2,3 Milliarden Euro oder, gemessen am Wert 2013, ein Wachstum
von 17 Prozent. In Abbildung 10 betrachten wir die Entwicklung entlang
der wichtigsten Abnehmerlander.

Abbildung 10: Hauptabnehmerlander 2013 — Anteile in Prozent
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Quelle: Statistisches Bundesamt, Ausfuhrstatistik 2013, eigene
Berechnungen, H-Faktor
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Abbildung 11: Hauptabnehmerlander 2016 — Anteile in Prozent
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Quelle: Statistisches Bundesamt, Ausfuhrstatistik 2016, eigene
Berechnungen, H-Faktor

Im Vergleich zu 2013 hat sich folgende Dynamik in den einzelnen Ab-
satzmarkten ergeben.
Gewachsen sind die Anteile am Export in den Landern:
« Spanien
« Tschechische Republik
o |talien
« Polen
« USA
« Grof3britannien
« Niederlande
o Déanemark
« Ungarn

Geschrumpft hingegen sind die Anteile in den Landern:
« Schweden

« China

¢ Russland

e Schweiz

« Osterreich

« Frankreich

« Belgien
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Abbildung 12: Veranderung Exportquoten 2013 zu 2016 in Prozent
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Quelle: Statistisches Bundesamt, Ausfuhrstatistik diverse Jahre, H-
Faktor eigene Berechnungen

Insgesamt blickt die deutsche Mdbelindustrie auf eine positive Entwick-
lung im Export zuriick. Der AuRenhandel konnte in den letzten Jahren
weiter ausgebaut werden. Die Basis hierfir bilden, nach Ansicht der
meisten Experten, Innovationen in Design und Technik. Diese Eigen-
schaften sind pragend fur den Ruf deutscher Mébel. Mittlerweile gelten
Mobel aus Deutschland als vergleichbar gute Alternative zu den weltweit
fuhrenden Produkten aus lItalien. Treiber der Entwicklung ist eine Inter-
nationalisierung des Mdbelgeschmacks in Landern mit vergleichbaren
Wohnformen.
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2.1.11 Importe

In 2013 wurden Waren im Wert von rund 14,2 Milliarden Euro eingefiihrt.
In 2016 hingegen wurden Waren im Wert von rund 18,3 Milliarden Euro
eingefihrt. Damit ergibt sich ein Anstieg der Importe innerhalb von drei
Jahren von 4,1 Milliarden Euro oder, gemessen am Wert 2013, ein
Wachstum von 29 Prozent. In Abbildung 14 betrachten wir die Entwick-
lung entlang der wichtigsten Einfuhrlander. Aus diesen L&ndern stam-
men rund 80 Prozent aller Importe nach Deutschland.

Abbildung 13: Haupteinfuhrlander 2013 in Prozent
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Quelle: Statistisches Bundesamt, Ausfuhrstatistik 2013, eigene
Berechnungen, H-Faktor

Mit Uber 34 Prozent stammte der Hauptanteil der Importe aus Osteuropa
(Polen, Tschechische Republik, Ungarn und Slowakei). Der grofte Ein-
zelimporteur war Polen mit 20,7 Prozent.
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Abbildung 14: Haupteinfuhrlander 2016 in Prozent
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Quelle: Statistisches Bundesamt, Ausfuhrstatistik 2016, eigene Berechnungen,
H-Faktor
Im Vergleich zu 2013 hat sich folgende Dynamik ergeben.

Gewachsen sind die Importanteile folgender Lander:

Spanien

Tschechische Republik
Slowakei

Polen

China

Geschrumpft hingegen sind die Anteile unter anderem aus:

Schweden
Danemark
Italien
Schweiz
Osterreich
Frankreich
Ungarn

Die Importe aus den osteuropdischen L&ndern sind um weitere
4 Prozent auf Uber 38 Prozent gestiegen, dahingegen der Anteil aus
China lediglich um rund 0,7 Prozent. Insofern kann festgestellt werden,
dass nicht nur der absolute Anteil der Importe, sondern insbesondere
der Anteil aus den osteuropaischen Landern gewachsen ist. Das grofte
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Wachstum geht auf Importe aus der Tschechischen Republik mit Uber
3 Prozent zurtick.

Abbildung 15: Veranderung Importquoten 2013 zu 2016 in Prozent
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Quelle: Statistisches Bundesamt, Ausfuhrstatistik, eigene Berechnungen, H-
Faktor

Im Falle von Importen ist allerdings zu bertcksichtigen, dass auch deut-
sche Hersteller Produktionsstatten im Ausland betreiben. Eine genaue
Differenzierung dieser Einfuhren ist mit den vorliegenden Daten nicht
moglich.

2.1.12 Demografie eher Risiko als Chance

Die Uberalterung der Gesellschaft stellt ein weiteres Risiko dar. Die Da-
ten aus der Vergangenheit zeigen, dass der Konsum é&lterer Bevélke-
rungsschichten nachléasst. Einen Hinweis hierfur liefert bereits die tat-
sachliche Entwicklung der Konsumausgaben, wie in Abbildung 4 bereits
aufgezeigt. Insofern wird bei steigendem Anteil alterer Bevolkerungs-
schichten ein Rickgang der generellen Umsétze fiir den Einzelhandel in
Deutschland erwartet (Nitt-Drie3elmann 2013, S. 42)

Ein zweiter Effekt betrifft die Unternehmen intern (Astor 2014, S. 26).
Die geburtenstarken Jahrgange mit Hohepunkt um 1964/1965 werden
zukUnftig die Strategie und das Bild in den Unternehmen bestimmen. Ein
Blick in die aktuelle Altersstruktur (Stand 09/2016) liefert folgendes Bild:
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ZahlenméaRig die grofite Gruppe der Mitarbeiter sind solche zwischen 45
und 54 Jahren. Gemeinsam mit den Uber 55-Jdhrigen machen sie be-
reits Uber 40 Prozent aus (Bundesagentur fur Arbeit 2017).

Den rund 25.000 Abgangen aus Unternehmen aufgrund von Pensio-
nierung in den nachsten zehn Jahren folgt die doppelte Anzahl an Ab-
géngen aufgrund von Pensionierungen der aktuell 45- 54 Jahrigen. Zu
erwarten ist ein Anstieg der Uber 55-Jahrigen von derzeit rund
13 Prozent auf Uber 25 Prozent. Das heif3t, jeder Vierte wird bereits in
sehr naher Zukunft (in drei bis funf Jahren) alter als 55 sein. Angesichts
der Aufgaben, die sich durch die Arbeit an sich und zusatzlich durch den
Einzug neuer Technologien in den Unternehmen ergeben, werden diese
vor neue Herausforderungen gestellt. Dies gilt sowohl fir das einzelne
Unternehmen als auch fir die Sozialpartner. Hier gilt es Lésungen zu
finden, um die Arbeitsfahigkeit einer alternden Belegschaft zu sichern
und auszubauen und die Rentabilitét, Agilitat und Innovationsfahigkeit
der Unternehmen zu gewahrleisten.

Abbildung 16: Altersstruktur im Berufsfeld Holzbe- und -verarbeitung,
Stand September 2016
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Quelle: Statistik der Bundesagentur fur Arbeit, Tabellen, Beschéftigte
nach Wirtschaftszweigen (WZ 2008) (Monatszahlen), Nurnberg, April
2017

Diese Aufgabe wird dadurch erschwert, dass den hohen altersbedingten
Abgangen kaum noch ausreichender Nachwuchs folgt. Ein Blick in die
aktuelle Versorgung mit Fachkraften zeigt folgende Fakten (Arbeits-
marktmonitor, Berufsgruppe Holzbe- und -verarbeitung, April 2017):
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Die aktuelle Vakanzzeit (04/2017) fur Berufe im Feld der Holzbearbei-
tung und -verarbeitung betragt 113 Tage. Demnach bendtigt ein Un-
ternehmen aus der Branche derzeit 113 Tage, um einen freien Ar-
beitsplatz wieder zu besetzen.

Dies entspricht einer Steigerung von neun Tagen gegenlber dem
Wert in 04/2016 (104 Tage).

Mit 113 Tagen liegt die Vakanzzeit der Branche aktuell um genau 21
Tage Uber dem Bundesdurchschnitt (92).

11.075 Arbeitssuchenden mit Erfahrungen in den fur die Mébelindust-
rie wichtigen Berufsfeldern standen im April 2017 rund 8.433 offene
Stellen gegeniber. Dies entspricht einer Arbeitslosen-Stellen-
Relation von 1,3 (auf eine Stelle kommen rein rechnerisch 1,3 Ar-
beitssuchende).

Im Bundesvergleich betréagt die aktuelle Arbeitslosen-Stellen-Relation
2,6 (2,6 Personen pro offene Stelle) und ist somit genau doppelt so
hoch wie im Bereich der holzbearbeitenden und -verarbeitenden Be-
rufe.

2.1.13 Weitere Schlaglichter auf die Branche

In der Folge sind weitere Aussagen zur Branche in Form von kurzen
Schlaglichtern aufgefiihrt. Fundorte dieser ,Schlaglichter” sind die be-
reits erwahnten Quellen der Verbénde, die Studie der Commerzbank
und der Beratungsgesellschaft Delloitte. Die Aufzahlung dient im We-
sentlichen zur Verdeutlichung weiterer Umfeldfaktoren, die das ,Bild“ der
Mobelindustrie, als ,Branche im Wandel und unter Druck” nachzeichnen.

Kreditkrise im Euroraum: Dadurch Stagnation des Moébelexports bei
14 Prozent in 2017 (14 Prozent in 2005) durch Auswirkungen der
Schuldenkrise und darauf basierender riucklaufiger Kaufentscheidun-
gen in wichtigem EU-Binnenmarkt.

Hoher Anteil an Manufakturarbeiten: Mit 25 Prozent Personalauf-
wandsquote liegt die Mdbelbranche rund sieben Prozentpunkte Uber
dem Durchschnitt des verarbeitenden Gewerbes insgesamt
(17,7 Prozent Anteil am Umsatz in 2013).

Geringere Materialaufwandsquote: Mit 53 Prozent liegt diese um rund
7 Prozent niedriger als im verarbeitenden Gewerbe insgesamt
(60,5 Prozent in 2013).

Leicht Uberdurchschnittlicher Dienstleistungsaufwand: Dieser liegt mit
14,2 Prozent leicht Gber dem Durchschnitt im verarbeitenden Gewer-
be (gesamt 11,5 Prozent).
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« Eigenkapitalquote tendenziell schwach: Mit 23,6 Prozent liegt diese
deutlich unterhalb des verarbeitenden Gewerbes (gesamt
30 Prozent).

« Uberkapazitaten: Analysten gehen weiterhin von einer hohen Uber-
kapazitat in Deutschland aus.

« Produktionskapazitaten: Gleichzeitig werden noch nicht ausreichend
erschlossene Produktionskapazitaten vermutet; diese kénnten bei-
spielsweise durch Ausweitung der Betriebszeiten erschlossen werden.

o Preisdruck: Sowohl der Preisdruck als auch der Fachkrafteengpass
beschleunigt Abwanderungstendenzen deutscher Hersteller ins be-
nachbarte Ausland.

« Restrukturierung: Ein hoher Restrukturierungsbedarf, einhergehend
mit hohem Konsolidierungsdruck, wird Prognosen zufolge auch fir
die ndhere und mittlere Perspektive weiter bestehen (Deloitte 2016,
S. 17 bzw. Commerzbank 2014, S. 15).

o Wer Uberlebt: Insgesamt wird vor allem fir Premiummarken, System-
anbieter und die kundenindividuelle Produktion eine hohe ,Uberle-
benschance“ am Standort Deutschland gesehen.

» Konjunkturabhangigkeit: Die Branche ist hochgradig konjunkturab-
héangig, mit nachlaufendem Effekt. Eine stagnierende bzw. schrump-
fende Bevolkerung bildet eine eher schwierige Ausgangslage fir die
Branche, was eine weitere Fokussierung auf das Exportgeschéft als
notwendig erscheinen lasst (Deloitte 2016, S. 10).

Fur den vielfach erwahnten ,Fakt‘ bestehender Uberkapazitaten konnten
wir, im Rahmen der Studie, keine wissenschaftlich evidenten Beweise
fur die Mdbelindustrie insgesamt feststellen. Mehr noch zeugen die Aus-
sagen der Interviewpartner von massiver ,Unterkapazitat®. Die aktuelle
Nachfragesituation Uberschreitet in vielen fallen die derzeitigen Produk-
tionskapazitaten.

2.2 Die Mobelindustrie und ihre
Unterbranchen — im Profil

Die Hauptbranche Mobelindustrie gliedert sich in vier Unterbranchen.
Die jeweiligen Unterbranchen weisen sehr spezielle Eigenschaften auf.
Sie unterscheiden sich deutlich voneinander und zwar in mehrfacher
Hinsicht. So beispielsweise bezogen auf den Einsatzzweck der Produk-
te, die zu verarbeitenden Materialien oder die Uberwiegend eingesetzten
Berufsgruppen. Zudem auch im Hinblick auf die Kundengruppe (private
Konsumenten, offentliche Konsumenten und gewerbliche Endnutzer) der
Fertigungstiefe oder den Exportaktivitaten.
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Im folgenden Untersuchungsschritt betrachten wir vergleichend die Ent-
wicklung der Unterbranchen:

« Kasten- und Polstermdbel (sonstige Mdbel)

e Biro- und Ladenmobel

« Kichenmobel

Die Matratzenindustrie wird im Rahmen dieser Studie nicht explizit be-
trachtet. Zum einem, weil fur diese Unterbranche besondere Fakten zu
bertcksichtigen sind und die Bereitschaft zur Teilnahme an dem qualita-
tiven Interviewpart nur sehr schwach ausgepragt war.

2.2.1 Sonstige Mébel

« Produktpalette: Polstermébel, Kastenmobel, Tische und Stiihle
« priméare Kundengruppe: private und offentliche Haushalte

Die Zahl der Beschétftigten sank im Zeitverlauf um rund 11.800 Mitarbei-
ter (ein Minus von 24 Prozent). Im gleichen Zeitraum konnte der Umsatz
um rund 456 Millionen Euro auf Gber 8,26 Milliarden Euro gesteigert
werden (ein Plus von rund 6 Prozent).

Abbildung 18: Zeitreihe 2005-2016, Umsatz in Milliarden Euro und
Anzahl der Beschéftigten
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Quelle: Statistisches Bundesamt, Daten fir die Mdbelindustrie WZ 31.09
H. v. sonstigen Mdbeln, eigene Berechnungen, H-Faktor
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Die Anzahl der Betriebe mit mehr als 50 Mitarbeitern hat sich seit 2005
deutlich reduziert. Nach den Daten des Statistischen Bundesamtes gab
es in 2014 rund 56 Betriebe weniger als im Jahr 2005. Demnach ist
knapp jeder 6. Betrieb im Verlauf der letzten zehn Jahre geschlossen
worden.

Abbildung 19: Zeitreihe 20015 — 2015, Anzahl der Betriebe
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Quelle: Statistisches Bundesamt, Daten flr die Modbelindustrie WZ 31.09
H. v. sonstigen Mdébeln, eigene Berechnungen, H-Faktor

Die Betrachtung der Umsatzanteile nach In- und Ausland macht die wei-
terhin hohe Bedeutung des Inlandsmarktes deutlich. Mit 5,5 Milliarden
Euro werden rund 67 Prozent des Umsatzes im Inland realisiert.
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Abbildung 20: Zeitreihe 2005-2016, Umsatz nach In- und Ausland in
Milliarden Euro
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Quelle: Statistisches Bundesamt, Daten fur die Mdbelindustrie WZ 31.09
H. v. sonstigen Mdébeln, eigene Berechnungen, H-Faktor

Eine nahere Betrachtung der Umsatzanteile im Inland, in der Eurozone
und im sonstigen Ausland zeigt, dass sich an der Umsatzverteilung in
diesen drei Markten seit 2005 wesentliche Verschiebungen ergeben ha-
ben. Der Inlandsmarkt weist in 2016 einen Anteil von rund 67 Prozent
auf. Dies sind zwolf Prozentpunkte weniger als 2005. Der Absatz in das
europdische Ausland stieg um mehr als elf Prozentpunkte; von
7 Prozent in 2005 auf Gber 18 Prozent in 2016. Der Absatz in die Euro-
zone hat sich seit 2005 hingegen kaum verandert. Sonstige Mébel wei-
sen den starksten Umsatzanstieg in das europaische Ausland auf.
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Abbildung 21: Umsatzanteile nach In- und Auslandsumsatz, Vergleich
2005 zu 2016 in Prozent
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Quelle: Statistisches Bundesamt, Daten fur die Mdbelindustrie WZ 31.09
H. v. sonstigen Mdébeln, eigene Berechnungen, H-Faktor

Der heimische Markt besitzt weiterhin eine hohe Bedeutung — gleichzei-
tig erfolgt die ErschlieBung neuer Méarkte, insbesondere im européischen
Ausland, auf hohem Niveau.

Der Umsatz je Beschéftigten stieg von 2005 bis 2016 um rund
50.000 Euro. Dies entspricht einem Plus von rund 35 Prozent, gemes-
sen am Wert von 2005. Damit ist der Teilbranche ein deutlicher Zu-
wachs gelungen.
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Abbildung 22: Umsatz je Beschéftigten in Euro, Zeitreihe 2005 bis 2016

Umsatz je Beschiftigten

101515.
170.664
141614171518
151.128
1I0 I
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Quelle: Statistisches Bundesamt, Daten fur die Mdbelindustrie WZ 31.09
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Sonstige Moébel — Entwicklungsdynamik nach der Krise in 2008
Bereits im dritten Jahr in Folge konnte die Teilbranche den Umsatz er-
héhen. In 2016 betrug der Umsatz rund 8,26 Milliarden Euro. Allerdings
hat sie dabei noch nicht den Umsatz aus 2008 (8,67 Milliarden Euro)
wieder erreichen kdnnen.

Die Impulse fur das Umsatzwachstum stammen ausschlief3lich aus
dem Export (plus 431.000) und dabei vor allem aus dem Export in au-
Bereuropaische Lander. Im Gegenzug dazu verringerte sich der Umsatz
im Inland um ann&hernd die gleiche Summe seit dem Jahr 2008. Dem-
nach basiert die Erholung primér auf verstarkten Anstrengungen fir den
Absatz in aufRereuropdische Lander. Hier hat sich der Anteil mehr als
verdoppelt und stieg von rund 700 Millionen Euro in 2008 auf 1,5 Milli-
arden Euro an. 33 Prozent des gesamten Umsatzes generieren die
~Sonstigen Mdbel* bereits mit dem Ausland.

Der starke Rickgang von Betrieben (43 Betriebe weniger als 2008),
einhergehend mit dem Abbau von Arbeitsplatzen (10.800 Mitarbeiter
weniger als 2008) und einer Steigerung des Umsatzes pro Beschéftigten
zeigt die Wirkungen des intensiven Konsolidierungskurses der letzten
Jahre. Dieser Kurs wird sich wohl tber das Jahr 2017 hinaus fortsetzen.
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2.2.2 Kichenmodbel

« Produktpalette: Schranke, Spulen, Einbauklchen
« primére Kundengruppe: private Haushalte

Abbildung 23: Zeitreihe 2005-2016, Umsatz in Milliarden Euro und
Anzahl der Beschéftigten
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Quelle: Statistisches Bundesamt, Daten fir die Mdbelindustrie WZ 31.02
H. v. Kichenmdbeln, eigene Berechnungen, H-Faktor

Die Zahl der Beschéftigten stieg im Zeitverlauf von 15.480 (2005) auf
16.061 (2016), also um knapp 580 Mitarbeiter (ein Plus von rund
4 Prozent). Im gleichen Zeitraum stieg der Umsatz um rund
1,45 Milliarden Euro auf tUber 4,8 Milliarden Euro (ein Plus von rund
43 Prozent) (Berechnungsgrundlage ist hierbei die Differenz des Umsat-
zes zwischen 2005 zu 2016 in Relation zum Umsatz in 2005).

Die Anzahl der Betriebe mit mehr als 50 Mitarbeitern hat sich seit
2005 leicht reduziert, stieg jedoch im Verlauf der letzten Jahre wieder
leicht an. Nach Daten des Statistischen Bundesamtes gab es in 2016
rund 54 Betriebe — und damit 9 weniger als in 2005.
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Abbildung 24: Zeitreihe 2005-2015, Anzahl der Betriebe
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Quelle: Statistisches Bundesamt, Daten fur die Mdbelindustrie WZ 31.02
H. v. Kichenmdbeln, eigene Berechnungen, H-Faktor

Eine Betrachtung der Umsatzanteile nach In- und Ausland zeigt auf,
dass es in allen drei Segmenten Umsatzsteigerungen seit 2005 gab.
Weiterhin dominierend ist die Rolle des Inlandsmarktes. Mit 2,9 Milli-
arden Euro werden rund 69 Prozent des Umsatzes realisiert.
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Abbildung 25: Zeitreihe 2005-2016, Umsatz nach In- und Ausland in

Milliarden
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Quelle: Statistisches Bundesamt, Daten fir die Mdbelindustrie WZ 31.02
H. v. Kichenmdbeln, eigene Berechnungen, H-Faktor

Eine néhere Betrachtung der Umsatzanteile nach Inland, Eurozone und
sonstigem Ausland zeigt, dass sich die Umsatzverteilung seit 2005
kaum verandert hat. Rund 70 Prozent des Gesamtumsatzes werden im
Inland realisiert, 22 Prozent in der Eurozone und rund 8 Prozent im
sonstigen Ausland. Eine Abkopplung vom heimischen Markt ist im Ver-
lauf der letzten zehn Jahre nicht erfolgt. Eine dynamische Erschliel3ung
von Absatzchancen in der Eurozone oder dem europaischen Ausland ist
nicht zu erkennen.
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Abbildung 26: Umsatzanteile nach In- und Auslandsumsatz in Prozent,
Vergleich 2005 zu 2016
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Quelle: Statistisches Bundesamt, Daten fur die Mdbelindustrie WZ 31.02
H. v. Kichenmdbeln, eigene Berechnungen, H-Faktor

Der Umsatz pro Beschéftigten stieg von 2005 bis 2016 um rund
82.000 Euro. Dies entspricht einem Plus von rund 38 Prozent, gemes-
sen am Wert von 2005. Damit ist der Teilbranche ein deutlicher Zu-
wachs gelungen.
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Abbildung 27: Umsatz pro Beschatftigten in Euro, Zeitreihe 2005 bis
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2016
Quelle: Statistisches Bundesamt, Daten fur die Mdbelindustrie WZ 31.02
H. v. Kichenmdobeln, eigene Berechnungen, H-Faktor

Kuchenmdbel — Entwicklungsdynamik nach der Krise in 2008

Die Kichenindustrie hat das Vorkrisenniveau von 2008 bereits im funf-
ten Jahr in Folge Uberschritten. MaRRgeblich hierfir ist die starke Nach-
frage im inlandischen Heimatmarkt, aber auch die Erholung der européi-
schen Markte und die starke Nachfrage aus dem nicht-européischen
Ausland. Die Umsatzanteile nach Absatzmarkten haben sich seit 2008
nur marginal verschoben.

Die relativ stabile Anzahl der Betriebe (minus 2 Betriebe) im Verlauf
der letzten acht Jahre spiegelt keine bzw. nur eine geringe Konzentrati-
on der Hersteller wider. Die Beschéftigtenzahlen sind um rund 1.200 auf
16.061 in 2016 gestiegen (+8 Prozent). Deutlich zu erkennen ist die
Steigerung des Umsatzes pro Beschéftigten; seit 2008 um rund
27.000 Euro auf 298.885 Euro in 2016 (+10 Prozent). Die Ursachen
hierfir sind durch die vorliegenden Daten nicht eindeutig erklarbar.
Wahrscheinlich verbergen sich dahinter folgende Effekte: Automatisie-
rung und Steigerung der Produktivitat sowie die Tendenz zu hochpreisi-
gen Produkten. Diese Vermutung wird gestutzt durch eine relativ mode-
rate Entwicklung des Arbeitsvolumens.
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2.2.3 BlUro- und Ladenmobel

« Produktpalette: Stihle, Tische, Schranke, Regale, Theken
« primére Kundengruppe: Unternehmen und Selbststandige aller Art
« Umsatzentwicklung in Tausend Euro im Jahr 2012: 3.619

Die Zahl der Beschéftigten stieg um knapp 1.700 Mitarbeiter; von rund
19.770 (2005) auf 21.470 (2016). Dies entspricht einem Plus von rund
9 Prozent. Im gleichen Zeitraum stieg der Umsatz um rund eine Milliarde
Euro auf Gber vier Milliarden Euro (ein Plus von rund 32 Prozent).

Abbildung 28: Zeitreihe 2005-2016, Umsatz in Euro und Anzahl der
Beschaftigten
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Quelle: Statistisches Bundesamt, Daten flr die Modbelindustrie WZ 31.01
H. v. Buro- und Ladenmdbel, eigene Berechnungen, H-Faktor

Die Anzahl der Betriebe mit mehr als 50 Mitarbeitern hat sich von 2005
bis 2014 nur marginal verandert. Nach den Daten des Statistischen
Bundesamtes gab es in 2016 rund 137 Betriebe, und damit 11 weniger
als in 2005.
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Abbildung 29: Zeitreihe 2005-2015, Anzahl der Betriebe
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Quelle: Statistisches Bundesamt, Daten flr die Mdbelindustrie WZ 31.01
H. v. Blro- und Ladenm@bel, eigene Berechnungen, H-Faktor

Mit drei Milliarden Euro wird weiterhin der Hauptanteil (74 Prozent) des
Umsatzes im Inland realisiert.

Abbildung 30: Zeitreihe 2005-2016, Umsatz nach In- und Ausland in
Milliarden Euro

in Milliarden Euro

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

B Inlandsumsatz
B Auslandsumsatz Eurozone
OAuslandsumsatz sonstiges Ausland

Quelle: Statistisches Bundesamt, Daten flr die Modbelindustrie WZ 31.01
H. v. Buro- und Ladenmdbel, eigene Berechnungen, H-Faktor
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Eine ndhere Betrachtung der Umsatzanteile nach Inland, Eurozone und
sonstigem Ausland zeigt, dass der relative Umsatzanteil von Eurozone
und Inland nahezu seit 2005 stagniert. Hingegen stieg der Umsatzanteil
im europdaischen Ausland um drei Prozentpunkte — von 7 Prozent in
2005 auf rund 10 Prozent in 2016. Legt man hierbei das absolute
Wachstum in Euro zugrunde, entspricht dies einem Umsatzplus von
180 Millionen Euro — oder gegentber 2005 nahezu einer Verdopplung
des Umsatzes von 220 Millionen Euro auf 400 Millionen Euro.

Abbildung 31: Umsatzanteile nach In- und Auslandsumsatz in Prozent,
Vergleich 2005 zu 2016
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Quelle: Statistisches Bundesamt, Daten fur die Mdbelindustrie WZ 31.01
H. v. Blro- und Ladenm@bel, eigene Berechnungen, H-Faktor
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Abbildung 32: Umsatz pro Beschatftigten in Euro, Zeitreihe 2005 bis

2016
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Quelle: Statistisches Bundesamt, Daten flr die Mdbelindustrie WZ 31.01
H. v. BUro- und Ladenmdébel, eigene Berechnungen, H-Faktor

Der Umsatz pro Beschéftigten stieg von 2005 bis 2016 um rund
35.000 Euro oder 23 Prozent. Auch in dieser Teilbranche gelang ein
deutlicher Zuwachs.

Buro- und Ladenmdbel — Entwicklungsdynamik nach der Krise in
2008

Die Teilbranche hat ihren Umsatz erstmals 2016 seit dem Vorkrisenni-
veau von 2008 uberschreiten kénnen. Die Jahre von 2011 bis 2014 wa-
ren durch relativ stabile Umséatze knapp unterhalb des Vorkrisenniveaus
gekennzeichnet. Die Teilbranche der Biro- und Ladenmoébel weist mit
rund 26 Prozent Uberraschenderweise die niedrigste Exportquote inner-
halb der Mébelindustrie auf. Die Entwicklungsdynamik im Export ist da-
mit deutlich unterentwickelt. Auffallig ist auch, wie sensibel diese Teil-
branche auf Schwankungen reagiert. Die Beschaftigtenzahlen stagnie-
ren weitgehend. Gegenuiber 2008 hat sich die Anzahl der Beschéftigten
um 220 verringert (-1 Prozent). Der Umsatz pro Beschéftigten liegt bei
rund 186.600 Euro und somit 8.600 Euro Uber dem Wert von 2008
(+4,8 Prozent).

Der Blick in die Statistik auf der Ebene der Teilbranchen zeigt deutli-
che Unterschiede in der Entwicklung in den letzten Jahren. Die jeweilige
Ausgangslage bestimmt einen Grof3teil der Strategie fur Sicherung und
Wachstum.
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2.2 Vergleichende Analyse der Teilbranchen

Tabelle 2: Dynamische Betrachtung zentraler Kennziffern der

Entwicklung 2005 zu 2016

Kennziffern Sonstige Mobel | Kiichenmébel Biro-
und Ladenmobel
Anteil an Gesamt 2005 52 % 23 % 20 %
Anteil an Gesamt 2016 48 % 28 % 22 %
Veranderung —-4,0 % 5,0 % 2,0 %
Umsatz 2005 in Mrd. € 7,80 3,35 2,99
Umsatz Umsatz 2016 in Mrd. € 8,26 4.8 4,01
Dynamik 6 % 43 % 34 %
Trend Inland 12 % 0,47 % -2 %
Trend Eurozone 0,50 % -0,27 % —4 %
Trend Welt 12 % 0,20 % 8 %
Anzahl 2005 338 63 146
Betriebe Anzahl 2016 275 54 137
Dynamik -19 % -14 % —6 %
Anzahl 2005 54.432 15.483 19.770
Beschaftigte | Anzahl 2016 42.620 16.061 21.478
Dynamik —22 % 3,73 % 9 %
Stand 2005 143.360 € 216.543 € 151.312 €
Umsatz pro Be-

schaftigten Stand 2016 193.705 € 298.886 € 186.588 €
Dynamik 35 % 38 % 23 %

Quelle: Statistisches Bundesamt, eigene Berechnungen, H-Faktor

In der Ubersicht sind zentrale Kennziffern aus der Einzelanalyse der
Segmente enthalten. Der Fokus der Analyse liegt auf der Dynamik der
Entwicklungen. Die Abweichung bei der Darstellung des anteiligen Um-
satzes der Teilbranchen an der Hauptbranche resultiert aus dem Fakt,
dass die Teilbranche Matratzen nicht gesondert aufgefiihrt wurde.

Veranderung am Gesamtumsatz der Branche

Festzustellen ist, dass das Segment ,sonstige Mobel“ am stéarksten an
Umsatzanteilen verloren hat, und zwar um 6,8 Prozent. Das Segment
,Klchen* liegt mit 4,4 Prozent im Plus, das Segment ,Biro- und Laden-
mobel“ mit 2,4 Prozent im Plus.

Relative Veranderung des Segment-Umsatzes

Dies spiegelt sich auch in der Entwicklung der Umsétze in den jeweili-
gen Segmenten wider. Hier konnten ,sonstige Mobel“ im Zeitraum von
2005 bis 2016 lediglich um 6 Prozent zulegen, wahrend ,Kichen® ein
Plus von 43 Prozent und ,Biro- und Ladenmébel* ein Plus von
34 Prozent verzeichnen konnten.
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Dynamik Export

Unterschiedlich entwickelte sich auch die Absatzdynamik zwischen den
Segmenten. Dabei sticht hervor, dass sich das Segment ,sonstige Mo-
bel* mit einem Export-Plus von 12 Prozent im aul3ereuropdaischen Aus-
land am stéarksten am Weltmarkt orientierte. Diese Zahl ist gefolgt von
den Biro- und Ladenmdébeln (Export-Plus von 8 Prozent in den aul3er-
europaischen Markten). Demgegeniber verharren die Kichenmébel-
Hersteller nahezu auf den Werten von 2005, mit leicht abnehmender
Exporttendenz.
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3. Modellentwicklung

Die Auswertung der Datenanalyse zeichnet folgende Situation:

Die Unternehmen bewegen sich in einem sich dynamisch verandernden,
stark konjunkturabhéngigen und unter hohem Wettbewerbsdruck ste-
henden Marktumfeld. Die im Inlandsmarkt bestehende hohe Abhangig-
keit der Mobelindustrie von den Einkaufsverbanden, erzeugt einen steti-
gen Druck auf die Margen.

Dennoch gelingt es den Unternehmen, nicht nur Marktanteile zu hal-
ten, sondern zusatzliche Marktanteile zu gewinnen, wenn auch auf ge-
ringerem Niveau als in vergleichbaren Branchen der Konsumguterin-
dustrie. Dies gilt vor allem fur die hochpreisigen Sektoren, zunehmend
im Ausland und auch in Emerging Markets.

Hypothese: ein solches Marktumfeld wird geprégt sein durch vier

Basistypologien von Unternehmen.

o Unternehmen mit dem Willen und einer Idee fir Wachstum (Pioniere),

« Unternehmen mit Kapital und Ressourcen fir die Erschlie3ung neuer
Markte,

e Unternehmen mit erhéhtem Handlungsbedarf zur Sicherung der
Marktanteile und Margen,

« Unternehmen mit wenig Aussichten auf Uberleben.

Entwicklungsdynamik nach der Krise

2008 und 2009 waren Krisenjahre fur die Mobelindustrie mit deutlichen
Verlusten in allen relevanten Kennzahlen (Betriebe, Umsatz, Beschaftig-
te). Zur Trendanalyse wird daher der Zeitpunkt 2009 gewahlt — also je-
ner Zeitpunkt, in dem die Krise ihre starkste Auswirkung bei Umsatz und
Beschéftigung hatte. Zweck dieser Trennung ist die Untersuchung der
Veranderungsdynamik, getrennt nach Unternehmensgrofie.
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3.1.1 Gesamt: Entwicklung 2009-2015

Abbildung 32: Dynamische Betrachtung zentraler Kennziffern der
Entwicklung 2009 zu 2015 fur Mobelindustrie Gesamt
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Quelle: Statistisches Bundesamt, Daten fir die M6belindustrie WZ 08,
eigene Berechnungen, H-Faktor

Zum Zeitpunkt 2015 zahlten 1.012 Betriebe, inklusive Betriebe mit weni-
ger als 50 Mitarbeitern, zur Branche der Mobelindustrie. In 2009 waren
es noch 24 Unternehmen mehr (ein Minus von 2,3 Prozent). Starker
sank die Anzahl der Beschéftigten; von rund 106.000 auf 101.000, also
insgesamt um 5.000 (ein Minus von 4,3 Prozent). Auf der anderen Seite
stieg der Umsatz von rund 16 Milliarden Euro auf 19,2 Milliarden Euro
(ein Plus von rund 14 Prozent). Der Umsatz pro Mitarbeiter stieg von
rund 160 Tausend Euro auf rund 190 Tausend Euro (ein Plus von rund
19 Prozent).
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3.1.2 Betriebe mit unter 50 Beschaftigten

Abbildung 33: Dynamische Betrachtung zentraler Kennziffern der
Entwicklung 2009 zu 2015
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Quelle: Statistisches Bundesamt, Daten fir die Mébelindustrie WZ 08,
eigene Berechnungen, H-Faktor

Rund 50 Prozent der Betriebe (500) in der Mobelbranche weisen weni-
ger als 50 Beschéftigte auf. Seit 2009 konnten diese ihren Umsatz um
rund 11,4 Prozent steigern. Der Umsatz pro Beschéftigten stieg im glei-
chen Zeitraum um 9,5 Prozent. Die Anzahl der Beschaftigten stieg um
1,8 Prozent bei anndhernd gleicher Anzahl der Betriebsstatten (—
0,2 Prozent).
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3.1.3 Betriebe mit 50-99 Beschaftigten

Abbildung 34: Dynamische Betrachtung zentraler Kennziffern der
Entwicklung 2009 zu 2015
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Quelle: Statistisches Bundesamt, Daten flir die M6belindustrie WZ 08,
eigene Berechnungen, H-Faktor

Gut 24 Prozent aller Betriebe (244) haben zwischen 50 und 99 Mitarbei-
ter. In dieser Gruppe stieg der Umsatz seit 2009 um 1,8 Prozent. Der
Umsatz pro Beschéftigten erhohte sich um 8,8 Prozent. Bei beiden
Kennziffern blieb diese Gruppe deutlich unterhalb des Branchendurch-
schnittes. Die Anzahl der Beschaftigten sank um Uber 6 Prozent und die
Anzahl der Betriebe um 5,8 Prozent. Bei allen Kennzahlen konnte diese
Gruppe das Ausgangshiveau von 2008 nicht erreichen.
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3.1.4 Betriebe mit 100-249 Beschaftigten

Abbildung 35: Dynamische Betrachtung zentraler Kennziffern der
Entwicklung 2009 zu 2015
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Quelle: Statistisches Bundesamt, Daten fir die Mébelindustrie WZ 08,
eigene Berechnungen, H-Faktor

Rund 20 Prozent aller Betriebe z&hlen zur Gruppe der Unternehmen mit
einer GroRe von 100 bis 249 Beschaftigten. Der Umsatz dieser Gruppe
stieg um 21,5 Prozent, der Umsatz pro Beschatftigten um 20 Prozent.
Beide Werte liegen deutlich Gber dem Durchschnitt der Branche.

Auch die Entwicklung weiterer Kennzahlen ist positiv; die Anzahl der
Beschaftigten stieg um 1,2 Prozent, die Anzahl der Betriebe um
1,5 Prozent. Die Werte von 2008 werden deutlich Uberschritten.
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3.1.5 Betriebe mit 250-499 Beschaftigten

Abbildung 36: Dynamische Betrachtung zentraler Kennziffern der
Entwicklung 2009 zu 2015
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Quelle: Statistisches Bundesamt, Daten fir die Mébelindustrie WZ 08,
eigene Berechnungen, H-Faktor

Rund 4,5 Prozent aller Betriebe zahlen zur Gruppe mit 250 bis 499 Mit-
arbeitern. Der Umsatz dieser Unternehmen konnte das Vorkrisenniveau
nicht erreichen, sondern blieb um 0,4 Prozent darunter.

Im Beobachtungszeitraum sank die Anzahl der Betriebe um rund
21 Prozent. Jeder flinfte Betrieb ist aus dieser Gruppe ausgeschieden.
Hingegen ist der Umsatz pro Beschaftigten um Uber 23 Prozent gestie-
gen. Rund 19 Prozent der Beschéftigten gingen in dieser Gruppe verlo-
ren. Gegeniiber den anderen Gruppen ein deutlich héherer Anteil.
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3.1.6 Betriebe mit 500-999 Beschaftigten

Abbildung 37: Dynamische Betrachtung zentraler Kennziffern der
Entwicklung 2009 zu 2015
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Quelle: Statistisches Bundesamt, Daten fir die M6belindustrie WZ 08,
eigene Berechnungen, H-Faktor

Mit derzeit 15 Betrieben macht diese Gruppe 1,5 Prozent der Betriebe
der Branche aus. Gesamtumsatz und Umsatz pro Beschaftigten konnten
sich im gesamten Zeitraum nur geringfligig verbessern. Diese Werte er-
reichen noch nicht das Vorkrisenniveau von 2008. Seit 2009 sind drei
Unternehmen aus der Gruppe ausgeschieden. Fir den Berichtszeitraum
(2009-2015) ist ein Betrieb hinzugekommen. Die Anzahl der Beschéftig-
ten sank um annéhernd 3,2 Prozent.
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3.1.7 Betriebe mit Giber 1.000 Beschaftigten

Abbildung 38: Dynamische Betrachtung zentraler Kennziffern der
Entwicklung 2009 zu 2015
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Quelle: Statistisches Bundesamt, Daten flr die Mébelindustrie WZ 08,
eigene Berechnungen, H-Faktor

Mit insgesamt sieben Unternehmen (<1 Prozent der Gesamtbranche) ist
diese Gruppe uberschaubar. Gegentber dem Vorkrisenniveau konnten
diese Unternehmen ein deutliches Wachstum generieren. An Umsatz
legten sie mit 38,4 Prozent deutlich zu. Dies gilt auch fur den Umsatz
pro Beschaftigten mit einem Anstieg von 37,7 Prozent. Dieses Wachs-
tum hatte keinen Einfluss auf eine positive Entwicklung der Beschaftig-
tenzahl. Diese Kennzahl erhohte sich kaum und wuchs um 0,5 Prozent.
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3.2 Mustererkennung und Typologie

Im Rahmen der Mustererkennung widmen wir uns nun der Frage einer
differenzierenden Modellentwicklung fur die Unternehmen in der Bran-
che. Die bisherigen Analyseebenen nach Unterbranchen und der Be-
triebsgréfRe werden in einem weiteren Schritt nunmehr mit Methoden zur
Typologie-Bildung untersucht. Ziel dabei ist, die Datenbasis nach Ahn-
lichkeiten und Unterschiedlichkeiten zu untersuchen und Schritt fur
Schritt zu einer klaren und eindeutigen Typologie zu kommen.

3.2.1 Erste Analyseebene — Heranflihrende
Musterbildung

Der Mustererkennung liegt folgende Fragestellung zugrunde: Fihrt Um-
satzwachstum (relativ gemessen am Umsatz pro Beschéftigten) zu posi-
tiven Effekten fir die Beschaftigung selbst?

Die Daten, die der Mustererkennung zugrunde gelegt wurden, sind:
« Umsatzentwicklung pro Mitarbeiter von 2009 bis 2015 in Prozent,
» Beschaftigungsentwicklung von 2009 bis 2015 in Prozent.

Diese beiden Kennzahlen wurden fir die folgenden sechs Betriebsgro-
Renklassen (vgl. Abb. 1) angewandt:

» Betriebe mit unter 50 Beschaftigten,

« Betriebe mit 50-99 Beschéftigten,

» Betriebe mit 100-249 Beschaftigten,

« Betriebe mit 250-499 Beschaftigten,

» Betriebe mit 500-999 Beschaftigten,

« Betriebe mit Gber 1.000 Beschaftigten.

Aus dieser Analyse werden Muster abgeleitet, welche die Unternehmen
in den unterschiedlichen Betriebsgro3enklassen charakterisieren. Dies
bildet wiederum eine wichtige Basis fir die Prognose der Zukunftssi-
cherheit und fir die Entwicklung der jeweils passenden Strategien in den
Unternehmen.
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Abbildung 39: Mustererkennung Wachstumsdynamik 2009 zu 2015 —
Variante 1

Umsatz und Beschaftigung
nach BetriebsgrofRen

Beschiftigungsverdanderung

2 “%;9

Umsatzveranderung

Quelle: Statistisches Bundesamt, Daten fir die M6belindustrie WZ 08,
eigene Berechnungen, H-Faktor

Lesehinweis:

Die Grafik (Abb. 39) umfasst drei Informationen. Die Betriebe je Gro-
Renklasse sind als farbige Blasen zu erkennen. Die gelbe Blase ent-
spricht dabei beispielsweise der Gruppe von Unternehmen mit mehr als
250 Mitarbeitern und weniger als 499 Mitarbeitern. Die zweite Informati-
on betrifft die Beschaftigtenentwicklung. Diese ist als vertikale Achse zu
erkennen. Nehmen wir wieder die gelbe Blase (Unternehmen mit 250 bis
499 Beschaftigte), so liegt diese beispielsweise bei knapp —20 Prozent
auf der vertikalen Achse. Die dritte Information ,Umsatzentwicklung ge-
gentber 2009 pro Mitarbeiter in Prozent” ist horizontal entlang der X-
Achse abgetragen und bestimmt gleichzeitig die Gro3e der Blase. Also:
Je groRer die Blase, desto hoher das Umsatzwachstum je Mitarbeiter in
Prozent. Demnach haben Unternehmen mit 250 bis 499 Beschéftigten
zwar ein hohes Umsatzwachstum je Mitarbeiter in Prozent (zweithdchs-
ter Wert), aber auch den héchsten Abbau an Beschaftigtenverhéltnissen
zu vermelden. Fuhrend in der Umsatzentwicklung pro Mitarbeiter sind
Betriebe in den folgenden GrélRenklassen:

o Betriebe mit 100-249 Beschaftigten (+20,1 Prozent),

» Betriebe mit 250-499 Beschaftigten (+23,2 Prozent),

« Betriebe mit Uber 1.000 Beschéftigten (+37,7 Prozent).
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Hypothese: die GrolRe der Betriebe hat einen signifikanten Einfluss
auf die Dynamik des Umsatzwachstums pro Beschaftigten.
Gleichzeitig gilt fur diese drei Gruppen der Unternehmen, dass aus dem
Umsatzwachstum kaum Impulse fir Beschéaftigung entstehen. Hier die
Beschaftigungsentwicklung:

» Betriebe mit 100-249 Beschaftigten (+1,2 Prozent)

» Betriebe mit 250-499 Beschaftigten (—19,2 Prozent)

« Betriebe mit Gber 1.000 Beschaftigten (+0,5 Prozent)

Hypothese: mit steigender Beschaftigtenzahl fuhrt das Umsatz-
wachstum kaum zu positiven Beschaftigungseffekten, vermutlich
durch Professionalisierung und Automatisierung.

Hervorzuheben sind die Unternehmen mit 250 — 499 Beschaftigten. Sie
weisen den hdchsten Rickgang an Beschéftigung auf. Moglicherweise
ist diese GroRenordnung das Eintrittstor in eine hdhere Professionalisie-
rung und Automatisierung in den Unternehmen.

Kleine Unternehmen mit weniger als 50 Mitarbeitern und Unterneh-
men mit 50 bis 99 Mitarbeiter folgen keinem einheitlichen Trend. Sie
weisen ein positives Umsatzwachstum auf. Die Werte liegen jedoch
10 Prozent unter den Werten von 2009 und wirken sich unterschiedlich
auf die Entwicklung der Beschaftigung aus — bei Betrieben mit weniger
als 50 Beschaftigten positiv (+1,8 Prozent), im Falle von Betrieben mit
50-99 Mitarbeitern hingegen negativ (—6,4 Prozent).

Vollig aus dem Rahmen fallen hingegen Unternehmen mit 500 bis
999 Beschaftigte. Diese weisen ein geringes Umsatzwachstum von
3 Prozent auf, und zwar bei gleichzeitigem Abbau der Beschéftigung um
rund 3,2 Prozent. Moglicherweise werden hier die Limitationen der Pro-
fessionalisierung und Automatisierung erreicht und es gilt, die weitere
Ausrichtung des Unternehmens zu bestimmen.

3.2.2 Zweite Analyseebene — Verdichtende
Musterbildung

Zur weiteren und vertieften Analyse der Typologie-Muster wurde die
Veranderung des Umsatzes selbst (in Prozent) im Zeitraum von 2009
bis 2015 mit in die Analyse aufgenommen.
Demnach ist die folgende Grafik (Abb. 40) wie folgt zu lesen:
e Horizontal (X-Achse): Verdnderung des Umsatzes (Prozent) im Zeit-
raum 2009-2015
« Vertikal (Y-Achse): Veranderung der Beschaftigung (Prozent) im Zeit-
raum 2009-2015
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« Blasengrof3e: Veranderung der Umsatzentwicklung pro Beschaftigten
(Prozent) im Zeitraum 2009-2015

« Angegebener Wert in Blase: Veranderung der Beschaftigung ( Pro-
zent) im Zeitraum 2009-2015

Abbildung 40: Mustererkennung Wachstumsdynamik 2009 zu 2015 —
Variante 2

Umsatz nach BetriebsgréRe und Beschaftigungseffekte
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Quelle: Statistisches Bundesamt, Daten fir die Mébelindustrie WZ 08,
eigene Berechnungen, H-Faktor

Lesehinweis

Die Grafik (Abb. 40) umfasst drei Informationen. Die Betriebe je Gro-
Renklasse sind als farbige Blasen zu erkennen. Die orange Blase ent-
spricht dabei beispielsweise der Gruppe von Unternehmen mit mehr als
250 Mitarbeitern und maximal 499 Mitarbeitern. Die zweite Information
betrifft die Beschaftigtenentwicklung. Diese ist als vertikale Achse zu er-
kennen. Nehmen wir wieder die orange Blase, so liegt diese beispiels-
weise bei knapp —20 Prozent auf der vertikalen Achse. Die dritte Infor-
mation ,Umsatzentwicklung gegentber 2009 pro Mitarbeiter in Prozent*
ist horizontal entlang der X-Achse abgetragen UND bestimmt gleichzei-
tig die Grol3e der Blase. Also: Je grof3er die Blase, umso hoher das Um-
satzwachstum je Mitarbeiter in Prozent. Demnach zeichnet die orange
Blase ein hohes Umsatzwachstum je Mitarbeiter in Prozent (zweithéchs-
ter Wert), gleichzeitig aber auch der hochste Abbau an Beschaftigten-
verhaltnissen aus.
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Das Ergebnis dieser zweiten Analysestufe liefert noch eindeutigere
Ergebnisse. Deutlich zu erkennen sind nunmehr zwei Gruppen mit kla-
ren Merkmalen der Unterscheidung. Dabei liegt das Gesamtergebnis fiir
alle Unternehmen genau im Schnittpunkt. Demnach gilt fur die gesamte
Branche, dass trotz eines Umsatzplus von knapp 14 Prozent (rund
2,5 Prozent p.a.) die Zahl der Beschaftigten um rund 4,3 Prozent
(0,7 Prozent p. a.) gesunken ist.

Zwischen den Unternehmen der jeweiligen GroRRenklassen gibt es
dabei deutliche Unterschiede.

e So fuhrt ein Umsatzplus von insgesamt knapp 40 Prozent
(5,8 Prozent p. a.) bei den Betrieben mit mehr als 1.000 Mitarbeitern
nur zu einem Plus von 0,5 Prozent bei den Beschéftigtenverhaltnis-
sen Uber sechs Jahre.

« Ein stagnierendes Wachstum bei Unternehmen mit einer Beschaftig-
tenzahl zwischen 250 und 499 fihrt hingegen zu einem Verlust von
19,8 Prozent (4,35 Prozent p. a.) der Beschaftigtenverhaltnisse.

Tendenziell gilt demnach, dass

o Unternehmen mit einem Umsatzplus von unter 2,5 Prozent p. a. an
Beschaftigten verlieren,

o Unternehmen mit einem Umsatzplus von deutlich Uber 2,5 Prozent
p. a. eine leicht positive Beschaftigtenentwicklung aufweisen.

Das heif3t, dass ein Umsatzwachstum von deutlich tUber 2,5 Prozent
p. a. erforderlich ist, um zuséatzliche Beschéftigung zu generieren. Hier-
bei gilt, dass mit steigender Betriebsgréf3e das Umsatzwachstum um ein
vielfaches héher liegen muss.

3.3 Schlussfolgerungen aus der
Mustererkennung

Die durchgefihrten Analysen zur Mustererkennung erlauben die Defini-
tion von unterschiedlichen Unternehmenstypen. Jeder Unternehmenstyp
hat eigene Charakteristika, Starken und strategische Herausforderun-
gen.

Wachstums-Champions (Umsatz und Beschaftigung)

Unternehmen mit weniger als 50 Mitarbeitern, Unternehmen mit 100 bis
249 Mitarbeitern und Unternehmen mit mehr als 1.000 Mitarbeitern sind
fuhrend bezogen auf Umsatz- und Beschéaftigungswachstum. Dabei gilt:
Je kleiner der Betrieb, desto geringer muss das Wachstum ausfallen, um
positive Effekte auf die Beschéftigung zu entfalten.
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Wachstums-Zwerge

Unternehmen mit 50 bis 99 Mitarbeitern, Unternehmen mit 250 bis 499
Mitarbeitern und Unternehmen mit 500 bis 999 Mitarbeitern weisen hin-
gegen nur ein geringes Wachstum auf und verlieren zugleich Gberdurch-
schnittlich an Beschaftigung.

Die Entwicklung des Interviewleitfadens beriicksichtigt die Ergebnisse
aus der Unternehmenstypologie. Bei der Formulierung der Fragen wur-
de ein grofBer Wert auf den Aspekt ,Wachstum® gelegt. Was befahigt
Unternehmen zu wachsen und was hindert andere Unternehmen an
Wachstum?

Wachsende Unternehmen

Mit welchen Strategien haben es Unternehmen dieser Kategorie ge-

schafft:

o Fir mehr Umsatz zu sorgen (Export/neue Kunden/neue Markte/neue
Produkte/hdhere Preise)?

« Den Umsatz pro Beschéftigten zu erhéhen (Investition in hdhere Au-
tomatisierung/neue Prozesse und Arbeitssysteme/Ausweitung der
Leiharbeit/Ausweitung der Arbeitszeit)?

Mit welchen Strategien gehen diese Unternehmen in die Zukunft?

o Wie sehen die Zukunftsstrategien aus, um den Wachstumspfad wei-
ter zu verfolgen/zu sichern/auszubauen?

o Wann wird durch das Wachstum zusétzliche Beschaftigung erforder-
lich — oder wird dieser Effekt Giberhaupt eintreten?

Stagnierende bis schrumpfende Unternehmen

Hier stellt sich die Frage, welche die eigentlichen Grunde dafir sind,

dass neues Wachstum nach der Krise nicht bzw. nur unterdurchschnitt-

lich realisiert werden konnte. Was sind die eigentlichen Ursachen fiir ge-

ringes Wachstum?

o Fehlt es an Kapital fur Investitionen in neue Produkte oder Prozesse?

» Sind Markte komplett weggebrochen, konnten nicht gesichert werden
oder haben sich verschoben?

« An welche Konkurrenten hat man Marktanteile verloren?

Welche der folgenden Strategien kénnten den Unternehmen zur Gene-
rierung zukinftigen Wachstums verhelfen?

« Ausbau der heimischen Markte,

« Eroberung neuer Markte,

« Entwicklung neuer Produkte oder Absatzwege,

« Initiierung von Kooperationen.
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4. Auswertung der Interviews mit
Branchenvertretern

4.1 Interviewdesign und Methodik

Acht Unternehmen aus der Mébelindustrie, darunter jeweils zwei Unter-
nehmen aus den Segmenten Kuche, Polster-, Kasten- und Buro- und
Ladenmdbel, wurden fir Interviews angesprochen. Im Falle von funf Un-
ternehmen gelang es, die Bereitschaft von Geschéftsfihrung und Be-
triebsrat fur die Interviews einzuholen. Drei Unternehmen konnten keine
Zusage zur Teilnahme beider ,Parteien” leisten. Zu Vergleichszwecken
wurde dariiber hinaus ein Unternehmen aus dem européaischen Ausland
zur Teilnahme gewonnen.

Die Interviews wurden im Zeitraum von Ende Marz bis Anfang Mai
2017 durchgefuhrt. In der Regel lagen zwischen der Befragung der Be-
triebsrate und der Geschaftsfihrungen weniger als 14 Tage. Insofern
konnen weitreichende Anderungen der wirtschaftlichen Situation, die zu
einem komplett anderen Antwortverhalten hatten fihren kénnen, ausge-
schlossen werden.

Die Interviews wurden entlang offener Fragen gefihrt, die sowohl die
Ausgangslage und Perspektiven aus Sicht der Unternehmen sowie de-
ren Einschatzung fir die Branche beinhalten. Zu den folgenden acht
Punkten wurden im Rahmen der Interviews sowohl die Stellungnahmen
der Geschéftsfiihrungen als auch die der Betriebsrate erhoben.

1. Was sind aus lhrer Sicht die gréf3ten Chancen?

2. Was sind aus lhrer Sicht die gréf3ten Risiken?

3. Auf welche Starken baut das Unternehmen seinen Erfolg auf?

4. Was sind Stolpersteine/Schwachen des Unternehmens, die den Er-

folg verringern?

Was muss entwickelt werden, um nachhaltigen Erfolg zu sichern?

6. Wenn Sie Winsche frei hatten, was wirden Sie sich winschen, um
den Erfolg auszubauen?

7. Ihre Empfehlung fur Ihr Unternehmen? Und fir die Branche?

8. Was musste in dieser Studie entstehen, so dass der Nutzen fir Sie
optimal ware?

o

Die acht Fragen basieren dabei auf der SWOT-Methodik. Bei der
SWOT-Analyse handelt es sich um ein Instrument der strategischen
Planung (Fleig 2016)". Sie dient der Positionsbestimmung und der Stra-

1 Business Wissen: https://www.business-wissen.de/artikel/swot-analyse-so-wird-eine-swot-
analyse-erstellt/ (abgerufen am 12.03. 2015)



https://www.business-wissen.de/artikel/swot-analyse-so-wird-eine-swot-analyse-erstellt/
https://www.business-wissen.de/artikel/swot-analyse-so-wird-eine-swot-analyse-erstellt/
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tegieentwicklung von Unternehmen und anderen Organisationen. Dabei
geht es um folgende Aspekte:

Starken (Strengths): Interne Faktoren des Unternehmens, die im Hin-
blick auf die Konkurrenz als Starke gelten.

Schwéchen (Weaknesses): Interne Faktoren des Unternehmens, die
im Hinblick auf die Konkurrenz als Schwéache gelten.

Chancen (Opportunities): Externe Faktoren, die das Unternehmen flr
Wachstum nutzen kann.

Gefahren (Threats): Externe Faktoren, die das Unternehmen im
Wachstum behindern kénnen.

Abbildung 41: SWOT-Methodik, schematische Darstellung

Unternehmens-

Starken Schwaéchen

eldentifikation Starken
und Schwachen
*Gruppieren,

analyse strukturieren und

gewichten

sldentifikation von
strategisch relevanten
(IS el Chancen und Risiken

Quelle: H-Faktor, eigene Darstellung

Gemal der SWOT-Systematik wurden im Interview ebenfalls die
~Kreuzvergleiche® durchgefiihrt, indem folgende Fragentypen eingesetzt
wurden.

Starken fur Chancen nutzen: Wie kénnen Sie lhre Starken in Bezug
auf die Chancen optimal einsetzen?

Starken fur Schwachen nutzen: Wie kdnnen die Starken eingesetzt
werden, um die Schwéachen zu minimieren?

Chancen nutzen/Risiken vermeiden: Was waren Ihre Wiinsche? Was
braucht es, um nachhaltig wachsen zu kénnen?
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4.2 Auswertungsdesign

Die Interviews wurden telefonisch durchgefiihrt. Die Antworten wurden
in Stichpunkten protokolliert. Erganzend wurde ein Referenzrahmen
ausgearbeitet. Diesem liegen die Einschatzungen zu den aktuellen Star-
ken und Schwéachen sowie den Chancen und Risiken aus den diversen
Branchenstudien zugrunde.

Fur die Auswertungen der Interviews wurde eine semantische Analy-
semethodik eingesetzt. Hierfur wurden die Mitschriften und Stichpunkte
in eine Tabelle Ubertragen und ahnliche Begriffe zu Oberthemen gebiin-
delt. Dabei ist zu beachten, dass es sich hierbei bereits um eine Ver-
dichtung der Interviews handelt. Die Verdichtung verschafft einen guten
Uberblick zu den Inhalten. Der Vorteil dabei ist, dass eine Vergleichbar-
keit gewahrleistet wird, die auf der anderen Seite auf Kosten der indivi-
duellen Besonderheiten sowie Starken und Schwachen und der daraus
zu folgernden betrieblichen Strategien geht.

4.2.1 Welche Chancen sehen die Interviewpartner fur
Wachstum in der Mdbelindustrie?

Betrachten wir als erstes die Aussagen, die sich auf den Aspekt Chan-
cen beziehen. Die folgende Tabelle (Abb. 42) bietet einen ersten Uber-
blick zu den jeweiligen Hauptkriterien, die als Chancen aus Sicht der In-
terviewpartner benannt wurden.
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Abbildung 42: Liste Chancenargumente

Chancen

Neue Impulse fur Innovationen

Potentiale fur neue Vertriebswege
Fertigungstiefe ausbauen

Fokussierung auf Premiummabel
Mdobelsysteme mit Auftragsfertigung
Partzipation an Wachstum Discounter
Partizipation an Wachstum im Internet
Parizipation an Wachstum Moébelkaufhaus
Marktausweitung durch Services/ Mehrwert
spezifischer Kundensegmente
Ausweitung bestehender Exportmarkte
MarkterschlieRung durch Export
Spezialisierung auf Sondernischen
Wettbwerbsvorteile durch Kooperationim
Vertrieb

Wettbwerbsvorteile durch Kooperationim
Einkauf

Neu: Wettbewerbsvorteile durch Kooperation
in Produktion

Wettbwerbsvorteile durch Kooperation in
Logistik

Wettbewerbsvorteile durch Kooperation in
Entwicklung

Wettbewerbsvorteile durch Automatisierung

Méglichkeiten durch digitale Visualisierung
(Verkauferschulung)

U1l U2 U3 u4 us u6 Schnitt
3,00 3,00 1,00 3,00 2,00 3,00 2,50
3,00 3,00 3,00 1,50
1,00 3,00 0,67
3,00 3,00 3,00 3,00 2,00 3,00 2,83
3,00 3,00 3,00 3,00 2,00 3,00 2,83

Quelle: H-Faktor 2017, eigene Berechnungen

Lesehinweis

Die Tabelle (Abb. 42) ist wie folgt zu interpretieren:
« Spalte ,,Chancen®: Oberbegriffe der angesprochenen Themen,

e Spalten ,,U1-U6"“: Interviews mit den befragten Unternehmen,
« Spalte ,,Schnitt*“: Gewichtung (Relevanz) des Themas im Rahmen

der Interviews, zusammengefasst fir GF/BR.

Farben und Wertung sind wie folgt zu interpretieren:
e 3 oder ,Grun“: Geschaftsfihrung und Betriebsrat gehen beide aus-

fuhrlich auf den Punkt ein,

o 2 oder ,Gelb": Geschéftsfiilhrung oder Betriebsrat gehen ausfuhrlicher

auf den Punkt ein,

o 1 oder ,Hellrot*: Mindestens einer der Interviewpartner geht auf den

Punkt ein,

o 0 oder ,Rot": Keiner der Interviewpartner geht auf den Punkt ein.
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Auswertung

Sechs Oberbegriffe erhielten die hdchste Wertung (2,83). Demnach ha-

ben diesen Oberbegriff sowohl die Betriebsrate als auch die Geschéfts-

fuhrungen ausfihrlicher besprochen.

Vier der Oberbegriffe lassen sich dem Themenfeld ,Markte“ zuordnen.

Hierbei handelt es sich um:

o Marktausweitung durch Services/Mehrwert spezifischer Kundenseg-
mente,

« Ausweitung bestehender Exportmaérkte,

« MarkterschlieBung durch Export (neue Markte),

« Kooperationen im Vertrieb.

Zwei der Oberbegriffe zahlen primér zum Themenfeld ,Produkt und Pro-
duktion®:

o Fokussierung Premiummaobel,

» Mobelsysteme mit Auftragsfertigung.

Analyse Marktperspektiven

Die weitere Eroberung und Festigung von Exportméarkten (2,83) ist nach
Ansicht der Interviewpartner die Nummer Eins der Chancen fir Wachs-
tum, differenziert nach Europa und dem Rest der Welt. Einige haben be-
reits eine starke Position auf den Auslandsmarkten, wenige hingegen
verfiigen aul3erhalb von Europa Uber eigene Vertriebsstrukturen. Dem-
nach zahlt der ,Wunsch“ nach Kooperationen (2,83) im Vertrieb eben-
falls zu den am haufigsten genannten Chancen. Allerdings ist damit
nicht durchgéngig eine Kooperation mit anderen Herstellern gemeint,
sondern haufiger eine Kooperation mit moglichen Vertriebspartnern im
Ausland. Die Eroberung soll dabei zumindest fiir jene Unternehmen, die
auch bereits im Objektgeschéft tatig sind, verstarkt Gber Architekten, Ar-
chitektenblros oder ,Betreibern® von Objekten (Blrogebaude etc.) erfol-
gen.

Eine hohe Zustimmung erhalt zudem die Chance ,, Marktausweitung
durch Services* (2,83). Gemeinsam mit der Chance ,Partizipation am
Wachstum der Mobelhauser® (2,0) umfasst dies insbesondere den As-
pekt einer starkeren Positionierung in den Vertriebsstrukturen selbst.
Kaum eine Rolle bei der Marktperspektive spielt der Faktor ,Internet als
Vertriebsweg® (1,0). In den wenigen Fallen, in denen das Thema ange-
sprochen wurde, ging es dann primar um den Aspekt, sich als ,Marke® in
Social Media-Kanalen zu positionieren. Die Einrichtung eines eigenen
Verkaufskanals spielt so gut wie keine Rolle. Nur einzelne Unternehmen
haben diesen Schritt einmal gewagt — flr die meisten scheint ein eigener
~ohop* keine Alternative zu sein. Der Grol3teil befiirchtet eher negative
Reaktionen seitens der aktuellen Vertriebspartner.
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Sehr selten sind konkrete Zahlen zur Steigerung der Exportquote in Er-
fahrung zu bringen. Lediglich ein Unternehmen &uRRerte das konkrete
Ziel, ,innerhalb der nachsten zehn Jahre auf den Markten Europas den
gleichen Umsatzanteil wie im Heimatland zu erreichen®. Dies entspricht
auf dem aktuellen Level einer Steigerung des Umsatzes um einen Fak-
tor von > 5.

Analyse Produkt und Produktion

Fokus auf das Premiumsegment und M6belsysteme in Auftragsfertigung
sind kennzeichnend flur die Einschatzung der Chancen bei Produkten
und Produktion. Beides sind Merkmale der kundenindividuellen Serien-
produktion. Als Hebel dient hierfiir die weitere Automatisierung der Pro-
duktion (2,0). Kooperationen im Bereich der Produktion (1,5) und der
Logistik (1,67) landen als Chancen im Mittelfeld. Die Spezialisierung auf
Sondernischen (1,33) wird nur von zwei Betrieben als Chance gesehen,
daftr aber mit einer sehr hohen Bewertung (3,00). Kaum eine Bedeu-
tung scheint dem Ausbau der Fertigungstiefe (0,67) zugeordnet zu wer-
den.

Analyse Sonstige Chancen

In dieses Segment fallt der Aspekt ,Innovation — mit einer Wertung von
2,5 auf einem der vorderen Platze. Eine einheitliche Innovationsstrategie
lasst sich aus dem Antwortverhalten nicht ableiten.

Einzelbetriebliche Ebene

Auf einzelbetrieblicher Ebene lassen sich einige interessante Fahrten

erkennen:

o Die Chance, als Vollsortimenter eine Abhangigkeit auf Seiten der
Einkaufsverbande zu erzeugen — also unverzichtbar zu werden.

« Die Chance, als innovativer Handelsmarkenfuhrer fir die Einkaufs-
verbande unverzichtbar zu werden.

o Als Spezialist in der Nische weltweit zur absoluten Nummer Eins zu
werden.

o Mit Stringenz die serielle Unikatfertigung aus dem Blickwinkel der
Produktion heraus zu entwickeln und auf jegliche Form der Lagerhal-
tung zu verzichten (Autark).

« Identische Produktionsstatten mit geringstem Aufwand in den Ex-
portmarkten zu platzieren.

« Intelligente Produktionsstatten im Ausland (meist Serie) mit Produkti-
onsstatten im Inland (Einzelserie) zu verknupfen.

o Passfahige ,Zusatzprodukte“ als Angebot zu vertreiben, die Uber
Partner bereitgestellt werden.

« Mit einer brillanten ldee im Bereich des Objektgeschéftes den stid-
amerikanischen Markt mit einem kleinen Ausstatter-Team zu erobern.
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« Mit einer gezielten und fokussierten Strategie Land flr Land mit einer
innovativen Vertriebsstruktur zu Giberziehen.

o Das Aussterben der spezialisierten Mdbelhduser durch ,virtuelle® digi-
tale gestutzte Services nicht nur zu kompensieren, sondern direkte
Beziehungen zu den Endkunden mit ,Designbedarf herzustellen.

Interpretation der Chancen

Der Fokus liegt eindeutig in den Perspektiven einer Marktausweitung,

gefolgt von den Faktoren Produkt und Produktion. Einheitliche Tendenz

geht in Richtung Premiummaobel, Mobelsysteme und kundenindividuelle

Auftragsfertigung. Eine konkrete tubergreifende Strategie zur Umsetzung

der Chancen kann nicht identifiziert werden. Zu haufig erfolgt genau an

dieser Stelle der Chancen das beriihmte ,Ja aber®, etwa:

» ,Ja, es ist eine Chance, aber die Versorgung mit Leder funktioniert
nicht*.

« ,Ja, Innovation ist eine Chance, aber eigentlich ist dem Sitzen keine
Innovation mehr abzuringen®.

» ,Ja, die kundenindividuelle Einzelserie ist enorm wichtig, aber das
Geld wird mit den Standards verdient — insbesondere da, wo die De-
signer keine Tantieme mehr erhalten®.

e ,Ja, in der Erweiterung der Fertigungstiefe liegt eine gute Chance,
aber wir kommen mit den Logistikanforderungen schon heute nicht
mehr Klar.
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4.2.2 Welche Risiken sehen die Unternehmen fir
Wachstum?

Insgesamt 27 Punkte konnten als potenzielle Risiken im Rahmen der In-
terviews identifiziert werden. Von allen vier Kriterien (Chancen, Risiken,

Starken, Schwéachen) ist das zahlenmaliig die grofite Gruppe.

Abbildung 43: Liste Risikoargumente

Risiken U1 u2 us us us use
Anderungen von Gebrauchsgewohnheiten und 200 200 2,00 200 200 200 250
Modetrends ' : : ' : ’
Fortgeseiztg Vertikalisierung des Handels und 2,00 300 300 300 2,00 300 283
der Produktion
Flanz.glle Schwachung durch 2,00 300 300 300 2,00 300 283
Verdrangungswettbewerb
Fehleinschatzung von Expansions-

i I 2,00 00 3,00 00 2,00 3,00 2,33
miglichkeiten in andere Segmente - -
Fehleinschatzung von

: 3 N 2,00 00 3,00 00 2,00 3,00 2,33

Expansionsméglichkeiten in Auslandsméarkte 5 5
Wechselkurisiken 500 100 083
Nicht-Ercennen von Innovationsimpulsen 2,00 2,00 2,00 300 2,00 300 2,50
Erosion traditioneller Kundensegmente 2,00 300 300 300 2,00 2,00 267
Unzureichende Kooperationsbereitschaft 2,00 2,00 2,00 2,00 200 2,00 283
Sinkende Budget bei Kunden 2,00 2,00 300 2,00 2,00 300 2,50
Zunahm_e von Importen auch im mittel- und 2,00 300 300 300 1,00 300 267
hochpreisigen Segmenten
Fachkraftemangel 3,00 3,00 3,00 3,00 2,00 3,00 283
Sinkendes Engagement bei Mitarbeitem 2,00 300 300 2,00 2,00 300 267
Komplextatszunahme Logistik 2,00 300 300 2,00 2,00 300 2,50
Komplextdtszunahme Prozessteuerung 200 300 300 2,00 2,00 300 2,50
Anstieg der Rohstoffpreise 3,00 2,00 3,00 3,00 2,00 3,00 267
gesetdiche Auflagen/ Normen 200 - 100 100 100 2,00 117
Abwerbung von High Potentials 2,00 300 2,00 2,00 2,00 300 2,50
Zunehmende Komplexitat durch 1,00 300 2,00 300 1,00 300 217
Handelsmarken
schneller Wechsel von Produkttypen 1,00 300 300 300 2,00 300 2,50
schrumpfende Margen 2,00 300 300 2,00 2,00 300 283
Eros_.io_rj Eies Flachen TV/ unzureichende 2,00 1,00 300 300 1,00 2,00 217
Flexibilitat
Veragemng von Produktionsstufen 200 200 200 200 2,00 2,00 233
Engpass hochqualitativer Matenalien 2,00 300 300 300 2,00 300 267
CQualitatsnsiko durch Verbau minderwertiger 2,00 300 300 2,00 2,00 300 2,50
Komponenten
Produktionsausfall durch Lieferengpasse 2,00 300 300 2,00 2,00 300 267
sinkendes Investiionsbudget 2,00 2,00 2,00 300 2,00 300 2,50

Quelle: H-Faktor 2017, eigene Berechnungen
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Lesehinweis

Die Tabelle (Abb. 43) ist wie folgt zu interpretieren:

e Spalte ,Risiken®: Oberbegriffe der angesprochenen Themen,

« Spalten ,,Ul-U6“: Interviews mit den befragten Unternehmen,

« Spalte ,,Schnitt®: Gewichtung (Relevanz) des Themas im Rahmen
der Interviews, zusammengefasst fir GF/BR.

Farben und Wertung sind wie folgt zu interpretieren:

o 3 oder ,Grun“: Geschéftsfihrung und Betriebsrat gehen beide aus-
fuhrlich auf den Punkt ein,

o 2 oder ,Gelb*: Geschaftsfihrung oder Betriebsrat gehen ausfiuhrlicher
auf den Punkt ein,

o 1 oder ,Hellrot*: Mindestens einer der Interviewpartner geht auf den
Punkt ein,

« 0 oder ,Rot": Keiner der Interviewpartner geht auf den Punkt ein.

Auffallend ist, dass die Einschatzung der Risiken deutlich einheitlicher
ausfallt. Allein 18 der 27 Punkte erhielten einen Wert von 2,5 oder ho-
her.

Risikofaktor Marktbedingungen

Hohe Werte (>2,5) erhielten folgende Punkte:

e Schwachung durch Verdrangungswettbewerb (2,83),

» Vertikalisierung des Handels und der Produktion (2,83),

o schrumpfende Margen (2,83),

o Zunahme von Importen, auch in mittel- und hochpreisigen Segmen-
ten (2,67),

» Erosion traditioneller Kundensegmente (2,67),

« Anderungen von Gebrauchsgewohnheiten und Modetrends (2,50),

» sinkendes Budget bei Kunden (2,50).

Von allen Interviewpartnern wird die Auffassung geteilt, dass sich die
gesamte Branche in einem akuten Verdrdngungswettbewerb befindet.
Sowohl Verdrangung durch deutsche Konkurrenten, als auch durch
Konkurrenten aus dem Ausland. Dies gilt zunehmend auch fir die mittel-
und hochpreisigen Segmente.

Ein Lieblingsthema nahezu aller Interviewpartner war dabei die Rolle
der Einkaufsverb&nde. Historisch gesehen waren Einkaufsverbande ei-
ne Reaktion auf die Marktmacht der Hersteller. Dieses Verhaltnis ist
nunmehr umgekehrt.

Die Einfihrung eigener Handelsmarken verhindert zuséatzlich die
Markenanstrengungen der Hersteller. Jedoch bleibt unklar, ob die Mar-
kenstrategie der Hersteller eine Reaktion auf die Initiative der Handels-
marken ist oder ob sie auf einer eigenen Strategie basiert. Diese Aussa-
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ge ist auf den ersten Blick vielleicht verwirrend. Aber, wenn es eine klare
Markenstrategie der Hersteller gabe, sollte diese auf den Endkunden ge-
richtet sein. Der Endkunde sollte gezielt nach der Marke fragen und sie
anderen Produkten vorziehen. An dieser Stelle wurde seitens der Inter-
viewpartner haufiger auf die Markenstrategie der Automobilisten verwie-
sen. Wenn ein Endnutzer einen Mercedes kaufen will, Gberzeugt man
ihn nur schwer davon, einen BMW zu kaufen.

Hingegen scheint die Markenstrategie der Mobelhersteller eher der
Markenstrategie von ,Erstausristern® der Automobilindustrie zu ahneln.
Es reicht also, wenn man Erstausriister eines Schlaf- oder Wohnzim-
mers, eines Biros oder einer Kiiche von den grof3en Mdbelhdusern ist.

Verdrangung gilt auch im Objektgeschéft als zentrales Risiko. Durch
das Eindringen auslandischer Anbieter auf den deutschen und innereu-
ropaischen Markt mit qualitativ vergleichbaren, aber kostengiinstigeren
Produkten, steigen die Wettbewerbsrisiken. Dabei handelt es sich bei
den Herstellern auch um ,deutsche oder ehemals deutsche Hersteller®,
die ihre Produktion oder Teile der Produktion bereits ins Ausland verla-
gert haben.

Hinzu kommt, dass im Bereich des Objektgeschéftes seit Jahren eine
Erosion traditioneller Kundensegmente stattfindet. So wird als zentrales
Risiko der Rickzug von Banken und Versicherungen gesehen. Das
Sterben der Filialen fihrt zu einem immensen Einbruch in diesem Be-
reich.

Das Aussterben kleiner spezialisierter Mobelhduser ist aus Sicht der
Interviewpartner nicht aufzuhalten. Mit eigenen Spezialhdusern in den
Markt zu kommen, wird als nicht realisierbar angesehen. Absatzwege
Uber das Internet werden grundsatzlich eher kritisch gesehen. Mehr
noch; hier besteht konkret die Beflirchtung, dass es zu negativen Reak-
tionen seitens der Einkaufsverbande kommen wird.

Die ErschlieRung neuer Vertriebswege steht bei allen Unternehmen
auf der Agenda. So auch die Platzierung der Produkte tber Architekten.
Aus Sicht der Unternehmen allerdings ein langwieriges Projekt, er-
schwert durch die Tatsache, dass beispielsweise bei Hotels die Innen-
einrichtung erst sehr spat geordert wird. Zum Teil ist man dann nicht
mehr in der Lage, die notwendige Menge zum gewtnschten Zeitpunkt
tatsachlich zu liefern.

Risikofaktor Produkte und Produktion

Hohe Werte als Risikofaktoren (> 2,5) erhielten folgende Punkte:

« Produktionsausfall bei Lieferengpéassen (2,67),

« Anderungen der Gebrauchsgewohnheiten und Modetrends (2,50),
« schneller Wechsel von Produkttypen (2,50),
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« Nicht-Erkennen von Innovationsimpulsen (2,50),

« sinkendes Investitionsbudget (2,50),

o Komplexitatszunahme Logistik (2,50),

« Komplexitdtszunahme Prozesssteuerung (2,50),

« Qualitatsrisiko beim Verbau minderwertiger Komponenten (2,50).

Die Dynamik in der Produktentwicklung scheint eine der grof3ten Her-
ausforderungen zu sein. Das Erkennen von Designtrends in den unter-
schiedlichen Markten, verknlpft mit dem Risiko, wichtige Innovationsim-
pulse zu verpassen, pragt das Risikoprofil eines Grofdteils der Unter-
nehmen. Design nimmt hierbei sicherlich eine flihrende Rolle ein. Der

,<Zwang®, jedes Jahr mit neuen Designs auf den Messen zu brillieren, ist

fur jedes Unternehmen ein Muss. Das damit verbundene Risiko brachte

einer der Interviewpartner wie folgt auf den Punkt: ,Sollten wir einmal
zwei Jahre in Folge mit unserem Design nicht den Trend treffen, sind wir
weg vom Fenster.*

Die Dynamik der Produktentwicklung zeichnet sich dabei auch ver-
antwortlich fir eine Reihe von Risiken in der Produktion. Komplexitats-
zunahme bei der Logistik und Prozesssteuerung, drohende Produkti-
onsausfalle bei Lieferengpdssen oder auch steigende Risiken fir die
Qualitat durch den Verbau minderwertiger Komponenten sind dabei die
am haufigsten genannten Risiken. Die folgenden Kommentare machen
noch einmal die Bedeutung der Risiken klar, indem ganz konkret Innova-
tionen fur die Produktion gefordert werden. Dies erfolgte im Rahmen der
Interviews Uiberwiegend durch die Betriebsréate:

« ,Die Innovationen fihren doch nur dazu, dass wir noch mehr unter-
schiedliche Teile bekommen, die Mdbel noch schwerer werden und
immer mehr Moglichkeiten entstehen, dass das Teil hinterher die
Qualitat nicht einhalt.”

e ,Innovationen benétigen wir ganz dringend in der Prozesssteuerung.
Es ist doch nicht zu verstehen, dass wir fir alles Zeiterfassung ha-
ben, aber dennoch die Produktion tiber Umsatz steuern.”

» ,Bei all den Innovationen wirde ich mir persénlich mal eine win-
schen, die hilft, die ,Polsterer-Hand" zu vermeiden.”

Die Spannbreite der Antworten auf Innovation fur Produktion und Pro-
dukte ist gewaltig. Dabei sind die Aussagen und Haltungen teilweise au-
RBerst kontrar. Viele Kommentare drehen sich um den Aspekt ,Indust-
rie 4.0 und den dringlichen Bedarf, etwas gegen steigende Risiken in
der Transformation zur Industrie 4.0 zu tun. Die dabei angesprochenen
Themenfelder reichen von dem Aspekt ,Funktionalitat und Individualitat®,
,Prozesssteuerung bei kundenindividueller Serienproduktion® bis hin zu
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Innovationen fir den Menschen®. Zum Aspekt ,Innovationen fir den

Mitarbeiter” werden folgende Punkte am haufigsten angemerkt:

o Reduktion oder Vermeidung von berufsbedingten Erkrankungen
(Polsterer-Hand),

o Reduktion steigender physischer Belastung aufgrund der hdheren
Gewichte,

« Reduktion der psychischen Belastung, beispielsweise durch bessere
Planung und transparentere Prozesssteuerung.

Alles in allem ergibt sich fir das Thema ,Innovationen® ein sehr hetero-

genes Bild. Dies machen die folgenden Zitate noch einmal deutlich:

o ,Die letzte Innovation im Sitzen war das tridimensionale Sitzen und
die ist mittlerweile auch schon ein paar Jahre her.”

e ,Wir haben mal experimentiert mit ,Erinnerungspolstern® — also Mate-
rialien und Techniken, die sich an die Sitzposition des Einzelnen erin-
nern, aber wieder davon Abstand genommen. Denn das gesiindeste
Sitzen ist Bewegung.*

e ,Wir verknipfen unsere Polstermdbel mit zahlreichen Wohlfihlele-
menten, angefangen von Massagefunktionen, Uber Sitzheizungen bis
hin zu Verstellmdglichkeiten mittels Apps und wir sind erst am Anfang
der Mdglichkeiten.*

« ,Eine echte Innovation ware eine Technik, die Verkdufer dazu befa-
higt, die vielen Nutzenargumente flr unsere Produkte zu vermitteln —
ich ware schon fast damit zufrieden, wenn sie die Dinge wenigstens
verstehen wirden.”

« ,Bei uns beginnt Innovation im kleinen und jeden Tag. Unser Verbes-
serungswesen funktioniert namlich wirklich.*

e ,Innovationen bergen immer das Risiko hoher Investitionen und zum
Schluss ist die Innovation vor Kopien unserer Konkurrenten nicht zu
schitzen.”

Insgesamt herrscht also im Themenfeld Produkte und Produktion eine
hohe Unsicherheit. Ohne Innovation (im Teilbereich Design) verliert man
an Bedeutung. Mit Innovation im Bereich ,Funktionalitat® st63t man an
Grenzen der Entwicklung (Sitzen) oder gerét in die Gefahr, kopiert zu
werden und auf den hohen Kosten sitzen zu bleiben. Dabei fuhrt die
standige Innovation in Produkten zu massiven Problemen in der Produk-
tion (kundenindividuelle Serienfertigung) und sto3t dabei auf fehlende
Innovationsbereitschaft und mangelnde Kompetenz in der Steuerung
komplexer Prozesse.
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Risikofaktor Fachkréfte

Hohe Werte als Risikofaktoren (> 2,5) erhielten folgende Punkte:
o Fachkraftemangel (auch Auszubildende) (2,83),

« Sinkendes Engagement bei Mitarbeitern (2,67),

« Abwerbung von ,High Potentials® (2,50).

Das Risiko Fachkraftemangel zieht sich durch alle Interviews. Die Be-
richte sind dabei teilweise identisch. Die Suche nach Auszubildenden
wird immer schwerer. Unter den wenigen Bewerbern dann auch noch
den oder die Richtige zu finden, gleicht einem ,Sechser im Lotto“. Doch
scheinbar gilt das nicht fur alle Betriebe. Einige wenige verweisen auf
den Fakt, dass ,Holz* als lebendiger Werkstoff immer mehr junge Men-
schen begeistert. Wichtig ist allerdings, dass diese Menschen auch das
Gefuihl haben, an Holzwerkstoffen zu arbeiten. Die Verdrdngung von
Holz durch preisglinstigere Materialien (Pappe/Kunststoff) wird als un-
terschwelliges Risiko betrachtet.

Fur bestimmte Berufsfelder, etwa Polsterer und N&aher/innen, findet
man kaum noch Fachkrafte. Bereits 2002 wurde auf dieses Risiko hin-
gewiesen (Gebauer 2002, S. 27). Mehr noch wird die demografische
Struktur dazu fuhren, dass gerade in diesen Berufen eine hohe Anzahl
der Beschaftigten in die Rente wechselt. In einigen Betrieben betrifft dies
Uber 25 Prozent der aktuell Beschaftigten, die im Verlauf der néachsten
funf bis acht Jahre rentenbedingt ausscheiden werden.

Der Fachkraftemangel bedingt nahezu automatisch, dass Unterneh-
men, die ihre Betriebsstatte nicht an den wenigen ,Zentren® der Mobel-
industrie haben, tendenziell ins benachbarte Ausland (Polen, Ungarn
oder in die Tschechische Republik) abwandern. Aber auch diese Alter-
native wird bereits nur noch eingeschrankt als Moglichkeit gesehen, da
sich auch dort ein Mangel an Fachkraften abzeichnet und Standortvor-
teile (Lohn-/Energiekosten) verringern.

Erfreulicherweise wird die Frage, ob man denn selbst seinen Kindern
oder den Kindern von Freunden und Bekannten eine Ausbildung in der
Mobelindustrie empfehlen wiirde, durchweg bejaht. Die Akteure selbst
sind sehr wohl von der Zukunftsfahigkeit der Branche tberzeugt.

Risikofaktor fehlende Kooperationsbereitschaft

Allseits als grof3es Risiko wird die fehlende Kooperationsbereitschaft ge-
sehen. Dies gilt sowohl fir Kooperationen fiir etwas (Innovation, Export,
Einkaufsgemeinschaften, Image, Marke) als auch gegen etwas (Markt-
macht, ldeenklau, Erosion der Absatzwege).

Dies gilt auch bezuglich der Bewertung von tariflichen Abweichungen,
angefangen von der Transparenz lber die Vielzahl von Formen der tarif-
lichen Abweichungen bis hin zu den Effekten, die sich beispielsweise auf
die Preisfindung und Rendite ergeben. Nicht selten wird vermutet, dass
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die Verdrangung bei den Konkurrenten so weit geht, selbst bei Abwei-
chung noch unter dem Preis zu verkaufen, um Marktanteile zu verteidi-
gen oder zuriickzuerobern.

Lediglich ein Unternehmen verweist auf das Potenzial von Kooperati-
onen in regionalen und/oder sektoralen Clustern. Erwahnung fand das
Mobel-Cluster OWL, wo insbesondere ein reger Austausch zu Fragen
des Fertigungs-Know-hows stattfindet.

Die Kenntnis fir eine gemeinsame Forschung, Verbundforschung
und vergleichbare Initiativen ist so gut wie nicht vorhanden — die Bereit-
schaft, solche Wege einmal auszuprobieren, schon eher.

Sonstige Risikofaktoren (nicht in der Tabelle explizit benannt)

Die sonstigen Risikofaktoren werden zu drei Hauptfeldern gebiindelt:
Die Ebene der Verbande und Gewerkschaften, die Politik des Bundes
und die Politik der EU.

Risikofaktor Gewerkschaften und Arbeitgeberverbénde

Die Kommentare an diesem Punkt entsprechen weitgehend den Erwar-
tungen.

» Betriebsrate beziehen sich auf die Kompetenz der Arbeitgeberver-
bande.

» Arbeitgeber auRRern sich verhalten bezogen auf den Mehrwert von
Gewerkschaften.

» Beide vereint jedoch die Einsicht, dass man an den Grundstrukturen
nichts verandern kénne und deshalb miteinander handeln misse.

Die Spielregeln, die jede Position dabei formuliert, sind nahezu iden-
tisch: Transparenz, Sachlichkeit, Einsicht in die Notwendigkeit von Ver-
anderung und Transformation, Respekt und Nutzenorientierung.

Bei Nutzenorientierung geht es nicht um Vorteile, insbesondere nicht
um kurzfristige Vorteile. Im Mittelpunkt des Nutzens sollte, zumindest
nach Meinung der Halfte aller Interviewpartner, die Frage nach neuen
Wegen fur Wachstum und Erneuerung stehen.

Risikofaktor Politik des Bundes, der Lander und Kommunen

Hier liegt die Einschatzung von Geschéftsfihrungen und Betriebsraten

kaum auseinander. Zumindest in jenen Unternehmen, die auf diesen

Punkt eingegangen sind, stimmten die Meinungen tberein. Demnach:

« Benachteilige die Politik die 6kologische Bedeutung von Mobelpro-
dukten aus deutscher Produktion,

« Fordere sie nur unzureichend die Recyclingmdglichkeiten von Mdbel-
produkten aus deutscher Produktion,
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Behindere sie Wachstum an aktuellen Standorten durch rigorose Ein-
schrankungen der Produktionszeiten (erlaubt zu h&ufig Wohnbebau-
ung in der Nahe von Industriestandorten),

Behindere sie Wachstum an neuen Standorten durch immer weiter
steigende burokratische Forderungen, insbesondere im Bereich Um-
welt.

Risikofaktor Forderpolitik der EU

Die Forderpolitik der EU wurde seitens der Geschaftsfihrungen ver-
starkt als Risiko angefiihrt. Auch hier wurde diese Auffassung von Be-
triebsraten, die sich zu dem Thema positionierten, durchweg geteilt.
Demnach:

Starke die Forderpolitik der EU marode Produktionskapazitaten in Eu-
ropa, die Preisdumping betreiben,

Fuhre sie zur Verlagerung von Produktionsstatten, vor allem nach
Osteuropa,

Behindere sie mit Sondergenehmigungen fir bestimmte Markte
(Normen) den Export und den freien Handel,

Reguliere sie nur unzureichend die Arbeitsbedingungen und fordere
prekare Beschaftigungsverhaltnisse,

Schitze sie nur unzureichend vor Billigimporten aus Asien.
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4.2.3 Welche Starken kénnen Sie nutzen, um

Wachstum zu generieren?

19 Starke-Argumente schafften es auf die Liste. Insgesamt war die Liste
der ,individuellen Starken® jedoch sehr viel gré3er (> 100). In die Liste
kamen deshalb nur jene Starken, die von mehreren Betrieben benannt

wurden.

Abbildung 44: Liste Starkeargumente

Starken

Hohe Kompetenz in hochwertigen Mébeln
Hohe Kompetenz in Technik

Hohe Kompetenz in kundenindividueller
Auftragsfertigung

Image deutscher Mdbel im Ausland
Internationale Wettbewerbsfahigkeit
Kooperationen Architekten/ Objekttrager
internationale Gestaltungssprache
Erfolgreich im B2B - Projektgeschéft
Erfolgreiche Verlagerung von Teilen der
Produktion ins Ausland

hohes Facharbeiterniveau
funktionierende Fihrung
Innovationsfahigkeit
Kooperationsfahigkeit (Branche)
Recyclingfahigkeit

Tradition

Stabilitat, Reputation

Konstruktive Zusammenarbeit zw. GF und BR

Hohe Fertigungstiefe

Hohe Kompetenz in Grof3serie

Ul U2 U3 u4 us U6 Schnitt

3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00
2,00 2,00 3,00 3,00 3,00 3,00 2,67
3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00
3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 2,00 2,83
3,00 2,00 2,00 3,00 3,00 2,00 2,50
3,00 1,00 3,00 3,00 3,00 2,00 2,50
3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00
3,00 3,00 3,00 3,00 2,00 2,00 2,67
1,00 2,00 3,00 1,00 2,00 3,00 2,00
3,00 1,00 3,00 2,00 2,00 2,00 2,17
2,00 1,00 2,00 2,00 3,00 3,00 2,17
1,00 3,00 1,00 3,00 3,00 3,00 2,33
1,00 1,00 1,00 1,00 2,00 1,00 1,17
2,00 - 3,00 1,00 1,00 1,00 1,33
3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00
3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00
2,00 2,00 2,00 3,00 2,00 2,00 2,17
2,00 2,00 2,00 3,00 3,00 3,00 2,50
2,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 2,83

Quelle: H-Faktor 2017, eigene Berechnungen

Lesehinweis

Die Tabelle (Abb. 44) ist wie folgt zu interpretieren:

e Spalte ,,Starken®: Oberbegriffe der angesprochenen Themen,
o Spalten ,,Ul-U6“: Interviews mit den befragten Unternehmen,
e Spalte ,,Schnitt“: Gewichtung (Relevanz) des Themas im Rahmen

der Interviews, zusammengefasst fur GF/BR.
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Farben und Wertung sind wie folgt zu interpretieren:

« 3 oder ,Griun“: Geschaftsfuhrung und Betriebsrat gehen beide auf den
Punkt ein,

« 2 oder ,Gelb®: Geschaftsfihrung oder Betriebsrat gehen ausfihrlicher
auf den Punkt ein,

o 1 oder ,Hellrot“: Mindestens einer der Interviewpartner geht auf den
Punkt ein,

« 0 oder ,Rot": Keiner der Interviewpartner geht auf den Punkt ein.

Auffallend hierbei ist, dass funf der 19 Starken den Hochstwert (3) er-

hielten, also von allen Interviewpartnern als Stéarke benannt wurden.
Hierbei handelt es sich um folgende Punkte:

« Hohe Kompetenz bei hochwertigen Mdbeln,

» Hohe Kompetenz in kundenindividueller Auftragsfertigung,

« Internationale Gestaltungssprache,

o Tradition,

« Stabilitdt und Reputation.

Kundenorientierung, die Kompetenz im Bereich Auftragsfertigung, Quali-
tatsaspekte und auch der Aspekt der Tradition und die sich daraus er-
gebende Reputation werden demnach von allen Befragten als Merkmale
der Starke des Unternehmens gesehen.

Starkeargument — Fokus auf Kundennutzen

Eine Vielzahl der Starkeargumente bezieht sich direkt auf den Faktor

,2Kundennutzen®. Ein Kommentar macht dies besonders deutlich: ,Im

Mittelpunkt steht nicht der Preis, sondern der Nutzen fir unsere Kun-

den®. Eine Einschétzung, die in &hnlicher Formulierung von vielen Inter-

viewpartnern getéatigt wurde. Differenziert man die Kundenorientierung

nach den Hauptaspekten, so wurden folgende zentrale ,Nutzenargu-

mente® fur die Kunden angesprochen:

« Verlasslichkeit,

o Prazision,

o Qualitat,

« Stabilitat,

« Liefertreue,

« konstruktive Geschaftsbeziehungen,

« Die Fahigkeit, schnell und sicher internationale Trends zu erkennen
und zu erfillen.

Kunden sind nach tberwiegender Ansicht der Interviewpartner die Ein-
kaufsverbande oder die Vermittler fir die Produkte. Erst in zweiter Linie
zielt der Kundennutzen auf den Endkunden.
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Starkeargument — Tradition, Reputation und Verlasslichkeit

Auffallig in den Interviews sind zahlreiche Kommentare, die auf die in-

ternen Faktoren hinweisen, also die DNA der Unternehmen betreffen.

Diese beziehen sich unter anderem auf:

o Ein funktionierendes Vorschlagswesen mit hoher Wirkung auf die
Mitarbeitermotivation,

o Gegenseitig anerkennende Kommentare hinsichtlich der Zusammen-
arbeit in wichtigen Fragen,

« Die zwar immer schwierigeren Umstande, Talente zu finden, jedoch
auch die Mdglichkeit, stets noch Menschen fir den Beruf begeistern
zu kénnen, die mit dem Material Holz arbeiten mochten.

Manchmal erinnern diese Kommentare zwar fast schon an ,Sozialro-
mantik®, doch das Besondere ist, dass diese Kultur noch immer gelebt
oder wiederbelebt wird.

Starkeargument — Internationale Gestaltungssprache,
Auslandsimage und internationale Wettbewerbsféhigkeit

Design, insbesondere die ,internationale Gestaltungssprache®, wird als
weitere Starke betrachtet. Auch die schnelle Realisierung von Trends in
Produkten sowie das Verstandnis, Mdbel nicht nur als Nutzungsgegen-
stande, sondern vielmehr als Objekte des Designs von Raumen zu be-
trachten, gilt als Starke. Dabei sehen sich einige Hersteller bereits als
Trendsetter, die die italienischen Mobelhersteller bereits abgeltst haben.
Dies und die hohe handwerkliche Fahigkeit, Qualitdt und Funktionalitat
gelten in weiten Teilen der Welt als Ausdruck der Starke der deutschen
Mobelindustrie. Das weltweit gute Image ist dann wiederum der Motor
fur die internationale Wettbewerbsfahigkeit und die Basis fur weitere Er-
folge im Ausbau des Exportanteils.

Diese positive Einschatzung wird allerdings durch zwei Faktoren ge-
tribt. Zum einen ist das eigenstandige Setzen von Impulsen mit einem
hohen Risiko verbunden. Dieser Punkt wurde bereits unter ,Risiken®
kurz angesprochen. So ist es nach tbereinstimmender Auffassung kaum
moglich, ein Mdbeldesign wirklich vor Kopie zu schitzen bzw. diesen
Schutz vor Gericht zu erhalten. Auch dies macht ein Zitat deutlich: ,Es
reicht aus, eine Naht anders zu setzen, ein optisches Merkmal zu ver-
andern®. Andere verweisen auf die Dauer und Kosten solcher Verfahren,
sowohl zum erstmaligen Schutz, als auch zur Durchsetzung der Interes-
sen.

Starkeargument — Prazision und Handwerk

Die handwerkliche Prazision und der hohe Anteil qualifizierter Fachkréfte
werden vom Uberwiegenden Teil der Befragten als Starke angesehen.
Allerdings bereits mit einem grof3en ABER.
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Einerseits vermisst ein Teil der Geschéftsfihrungen die Bereitschaft
bei den Mitarbeitern, den anstehenden Transformationsprozess aktiv zu
begleiten. Sie wiinschen sich mehr Engagement und Motivation aus der
Belegschaft. Demgegeniiber postuliert eine Reihe von Betriebsréten ei-
ne fehlende Transparenz und Stringenz bei der Formulierung und Um-
setzung der Unternehmensstrategie.

Von fast allen Interviewpartnern wird ein erheblicher Mangel an quali-
fiziertem Nachwuchs gesehen. Demnach ist es zunehmend schwierig,
geeignetes und motiviertes Personal zu finden. Dies gilt sowohl fur den
Bereich der Ausbildung, als auch fur Fachkrafte und Fuhrungskrafte.
Dieser Mangel wird als einer der Faktoren betrachtet, die eine Verlage-
rung von Produktionskapazitaten ins Ausland notwendig machen. Ande-
rerseits wird aber auch eine Verdrangung der handwerklichen Fertigkei-
ten durch die zunehmende Automatisierung und den verstarkten Einsatz
von ,geringqualifiziertem* Personal beflirchtet.

Die Verlagerung von Teilen der Produktion ins Ausland wird sehr
kontrovers diskutiert. Nicht unbedingt und in erster Linie zwischen Be-
triebsraten und Geschéftsfilhrungen, sondern eher im Hinblick auf die
damit verbundene Strategie. Bis auf sehr wenige Ausnahmen sehen die
betrieblichen Akteure eine Starke in der Verlagerung von Kapazitaten
ins Ausland. Allerdings fehlt es wohl an Transparenz in der Strategie,
sodass gemeinsames Handeln eher unwahrscheinlich ist.
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4.2.3 Welche Schwéachen gilt es zu beachten und wie
konnen diese kompensiert werden?

Ubergreifend zum Antwortverhalten der einzelnen Gruppen (GF/BR) ist
bei diesem Punkt eine starkere Trennung zwischen einer ,Innensicht*
und ,AulRensicht® festzustellen. Die Perspektive nach innen steht im Fo-
kus der Kommentare der Betriebsrdte, die nach auf3en im Fokus der
Geschaftsfuhrer, wobei sich beide Sichtweisen an vielen Stellen stark
berthren. Stark in der Hinsicht, dass von keiner Seite ein ,Zurlick in die
alten Zeiten“ gefordert wird. Beide Gruppen sind sich einig, dass die
Entwicklung in die Zukunft gehen muss. Dieser Fakt begriindet auch die
These des ,Brickenbaus®, auf die an anderer Stelle noch vertieft einge-
gangen wird.

Abbildung 45: Liste Schwacheargumente

Schwachen U1 u2 U3 u4 us U6 Schnitt
Markenimage/ fehlende Markenstrategie 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00
Strategiefahigkeit 3,00 3,00 2,00 3,00 2,00 3,00 2,67
funktionierende Fihrung 2.00 2,00 3,00 3,00 2,00 2,00 2,33
Kooperationsbereitschaft 3,00 3,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,33
Zusammenarbeit (intern zw. Abtlg) 3,00 3,00 3,00 2,00 2,00 3,00 2,67
Stagnierender bzw. zuriickgehender Markt 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00
_ElntrlFtsbarrlen wegen nationaler Unterschiede 1,00 2,00 1,00 2,00 1,00
im Mébelbedarf

Konzentrierte Nachfrage vs. Fragmentierte 2,00 3,00 2,00 3,00 3,00 2,00 2,50
Branche

Uberkapazitaten 2,00 3,00 3,00 3,00 3,00 2,00 2,67
Erkennen von Trends 2,00 3,00 3,00 2,00 2,00 1,00 2,17
Angst vor Veranderung 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 3,00 2,17
Umsetzung/ Teilhabe an Digitalisierung 3,00 3,00 3,00 3,00 2,00 1,00 2,50

Quelle: H-Faktor 2017, eigene Berechnungen

Lesehinweis

Die Tabelle (Abb. 45) ist wie folgt zu interpretieren:

e Spalte ,,Schwachen®: Oberbegriffe der angesprochenen Themen,

o Spalten ,,Ul-U6“: Interviews mit den befragten Unternehmen,

e Spalte ,,Schnitt“: Gewichtung (Relevanz) des Themas im Rahmen
der Interviews, zusammengefasst fur GF/BR.

Farben und Wertung sind wie folgt zu interpretieren:
e 3 oder ,Grun“ Geschaftsfihrung und Betriebsrat gehen beide auf den
Punkt ein,
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« 2 oder ,Gelb“: Geschéftsfiihrung oder Betriebsrat gehen ausfihrlicher
auf den Punkt ein,

o 1 oder ,Hellrot“: Mindestens einer der Interviewpartner geht auf den
Punkt ein,

o 0 oder ,Rot“: Keiner der Interviewpartner geht auf den Punkt ein.

Insgesamt konnten zwolf Oberbegriffe abgeleitet werden. Bis auf einen
Punkt erzielt jeder Oberbegriff einen Wert > 2, mehr als die Halfte einen
Wert von 2,5 oder gréf3er. Dies kann als Hinweis dafiir angesehen wer-
den, dass die hier aufgefiihrten Punkte fir einen Grofteil der Unterneh-
men von Relevanz sind.

Schwécheargument — Fokus auf Markt und Kunden

Auch hier fuhren die bereits bekannten Argumente ,Markenimage® (3,0)
und ,stagnierende Markte" (3,0) die Liste der Schwachen an. Geringer
eingeschatzt werden Schwachen im Feld der Trenderkennung (2,17) —
noch geringer der Aspekt ,Normung“ bzw. Eintrittsbarrieren wegen nati-
onaler Unterschiede (1,0). Erganzt um die Punkte ,Marktstagnation®
(3,0) und ,Marktmacht der Einkaufer” (2,5) &hneln nahezu alle Argumen-
te den bereits bekannten Argumenten aus der Aufzéahlung ,Risiken®.

An dieser Stelle geht es allerdings um die Frage der Kompensation
der Schwachen, also um konkrete Strategien und MaRnahmen. Die
Kommentare und Aussagen der Interviewpartner blieben in diesen Fal-
len haufig auf einem anekdotischen Level. Die Antworten waren gepragt
durch Formulierungen wie: ,Man musste, man sollte, man konnte“. Dies
zieht sich Uber viele sehr konkrete Handlungsfelder, angefangen von
Design, Uber Prototypen, Investitionen in neue Technologien, Marken-
bildung sowie die Eroberung neuer Absatzgebiete und Absatzkanéle.

Schwécheargument — Produkte und Produktion

Die Aussagen und Kommentare zu diesem Punkt unterschieden sich
deutlich. Sie fielen detaillierter und weitaus konkreter aus und bezogen
sich dabei haufig auf den Punkt der kundenindividuellen Produktion.
Handlungsbedarf sehen die Betriebsrate dabei zunehmend in Fragen
des ,storungsfreien Betriebs®, in realistischen Zeitplanungen und im
Fuhrungsstil.

Dies entspricht in weiten Teilen den Winschen der Geschéftsfuhrun-
gen nach einer Optimierung der Plattformstrategien, nach einer starke-
ren konstruktiven Zusammenarbeit und besseren Fihrungsstrukturen.

In diesen Fallen geht es um konkrete Konzepte, Initiativen oder bereits
eingeleitete Projekte wie beispielsweise:

« Abbau der Lagerhaltung durch intelligentere Modellpolitik,

« Umstellung der Produktionsvorgaben von Umsatz auf Zeit,

« Projekte der Qualifizierung fur den flexiblen Arbeitseinsatz,
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« Investition in intelligentere und flexiblere Maschinen und Anlagen,

» Beidseitige Erweiterung der Wertschdpfungsketten,

o Finden von Partnern in Produktion,

« Verlagerung von Produktionsstufen ins Ausland oder Abkopplung von
Einkaufsverbanden durch eine Intensivierung des Exportes.

Im Innenverhéltnis des Unternehmens wird auf den Fakt ,des gegensei-
tigen Vertrauens® hingewiesen — im Aul3enfeld hingegen auf den Aspekt
.Fairness”. Gegenseitiges Vertrauen im Innenverhdltnis betrifft dabei
nicht nur die Zusammenarbeit zwischen Geschaftsfihrungen und Be-
triebsraten, sondern auch zwischen Fihrungskraften und Mitarbeitern,
zwischen den Abteilungen und zwischen den Mitarbeitern selbst.

.Fairness, das ist der Anspruch auf gerechte Margen und belastbare
Geschéftsbeziehungen gegeniber den Einkaufsverbanden, sowie eine
faire Tarifpolitik bezogen auf die Gewerkschaften bzw. auf eine gerechte
Beteiligung am Erfolg und die Rickkehr zum Tarif. Bei Politik und Ver-
waltung bezieht sich Fairness auf die Aspekte beispielsweise der Aufla-
gen fur den Betrieb von Produktionsstatten oder der Wirkungen aus der
EU-Forderpolitik. An die Gesellschaft im Allgemeinen gerichtet geht es
um Fragen, wie ,Made in Germany*, ,Nachhaltigkeit“ und ,6kologisches
Bewusstsein“. Nur selten jedoch Uberschreiten diese Kommentare die
Stufe von Wiinschen.
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5. Erkenntnisse und Empfehlungen

Dieses Kapitel ist die Zusammenfassung der gewonnenen Erkenntnisse.
Dies umfasst die Ursachen der aktuellen wie auch der vergangenen Si-
tuation. Empfehlungen fir die Branche leiten sich daraus logisch ab.

Kennzeichen der Branche — Orientierungssuche

Insgesamt verfolgen die Unternehmen der Branche eine Vielzahl von

Strategien. Dennoch scheint es an Klarheit in Bezug auf die Ausrichtung

zu fehlen. Anders ausgedriickt an Transparenz, Priorisierung und Strin-

genz in der Realisierung. Die Ergebnisse dieser Analysen zeigen, dass
fur Innovation, Marken, Vertriebswege und Expansion/Export eine klare

Positionierung noch zu entwickeln ist. Die folgenden Indikatoren, die in

unterschiedlicher Auspragung in den Unternehmen zu finden sind, un-

termauern dies:

o Anspruch — und Wunsch — ist die Loslésung vom Preisdiktat der Ein-
zelhandelsverbande. Noch ist nicht klar erkennbar, worin die Strate-
gie der Loslésung besteht.

o An vielen Stellen ist die kundenindividuelle Serienproduktion reali-
siert. Noch ist nicht geklart, wie das Arbeitssystem dahinter aussieht
und wie sich die neuen logistischen Herausforderungen bewaéltigen
lassen — auch ohne umfangreiche Lagerhaltung.

o Der Anspruch ist, als Marke beim Endkunden Begeisterung auszulo-
sen. Noch ist nicht deutlich, was die Antwort auf die Hausmarkenstra-
tegie der groRen Mébelhauser sein wird.

» Der sich abzeichnende und schon prasente Fachkraftemangel ist Re-
alitat. Noch ist, trotz hoher Dringlichkeit, keine klare Strategie zur
Gewinnung und Bindung von Talenten erkennbar.

« Die Beschéftigung mit Innovation ist umfassend und von hoher Ge-
wichtung. Noch ist nicht deutlich, wie Innovation wirklich entsteht und
realisiert werden kann.

Insgesamt scheint die Branche auf Orientierungssuche zu sein. Was
dabei Uberwiegend ausgeklammert ist, sind die Chancen der Kooperati-
on in wichtigen Zukunftsfeldern.
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5.1 Die Drei-Saulen-Strategie als Option fur
die M6belindustrie

Die zusammenfassende Darstellung der Situation der Mdobelindustrie,
die Statistik, Szenarien und Interviews umfasst, fuhrt zu logischen Emp-
fehlungen fur die Unternehmen und fiir die Branche insgesamt. Der Be-
darf nach Sicherung und Selbsterneuerung ist offensichtlich.

Abbildung 46: Drei-Saulen Strategie

e Operative
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» Strategische
Initiativen

Unternehmen

* Operative

MaRnahmen

Verbu nd e Strategische
Initiativen

e Operative
MaRBnahmen

» Strategische
Initiativen

Sozialpartner

Quelle: H-Faktor 2017

Basis fur eine erfolgreiche Gestaltung des Prozesses ist ,Vertrauen®,
beginnend innerhalb der Unternehmen, sowie zwischen Geschéftsfiih-
rung und Betriebsrat, zwischen Mitarbeitern und Fihrungskraften sowie
zwischen den einzelnen Bereichen.

Fortgesetzt bedarf es an Vertrauen innerhalb der bestehenden Ver-
bundstrukturen, beispielsweise zwischen Unternehmen innerhalb der
Branche (Verband), aber auch zwischen Betriebsraten der Branche
(Gewerkschaft).

Auch bei den Sozialpartnern selbst, also zwischen Verband und Ge-
werkschaft, ist Vertrauen gefordert — dies vor allem bei Fragen gemein-
samer ,Sozialpartner-Projekte.

Auf allen drei Ebenen ergeben sich Chancen fir operative Mal3nah-
men sowie flr strategische Initiativen.

Im Folgenden werden die drei Saulen Unternehmen, Verbund und
Sozialpartner genauer betrachtet.
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5.2 Auf der Unternehmensebene
Die Einordnung der Vorschlage fur die Unternehmen wird entlang des
leicht modifizierten Konzeptes der ,Impact Strategien® (Henke 2015,

S. 116 ff.) erfolgen.

Abbildung 47:Impact Strategien nach dem Carpe Viam Modell

Strategien nach dem Grad der Erneuerung — Impact Strategien™

r

- 2. Ausbauen 2 EMRUE
Erobern

Produkt-/
Service- t ’

Innovation

' 1. Ausschépfen ‘ 2. Ausbauen

Geschaftsmodell-Innovation

0. Sichern

Quelle: Henke 2015, S. 117, eigene Darstellung, H-Faktor

0. Pflichtaufgabe: Sicherung und Stabilisierung der Unternehmen im
Angesicht von vorhersehbaren oder bereits realen Risiken.

1. Ausschopfen: Strategien fur das Ausschopfen vorhandener Potenzia-
le, um zusatzliche Mittel zu generieren.

2. Ausbau: Bereits erfolgreiche Mallnahmen gilt es weiter zu verfolgen
und schneller und sicherer umzusetzen.

3. Erneuerung: Entwicklung von Strategien flr neues Wachstum, eigen-
standig und im Verbund.

5.2.1 Pflichtaufgaben: Sicherung/Stabilisierung

Etliche Risiken fir die Branche sind bereits real. Der Abbau dieser Risi-
ken fur die Sicherung der Betriebe ist unabdingbar. Die folgenden Risi-
ken betreffen bereits heute die Unternehmen und werden diese noch
starker gefahrden:
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. Fachkraftemangel: Steigender Fachkréaftemangel aufgrund des dy-
namischen Anstiegs von Verrentungen, gekoppelt mit Engpassen auf
dem Facharbeiter- und Ausbildungsmarkt.

Sicherungsmafnahme: Starkung der Strategiekompetenz im Perso-
nalmanagement. Dies kann z. B. mit Hilfe dynamischer Simulationen
der Abgange und Bedarfe an Personal erfolgen, sowohl quantitativ
als auch qualitativ.

. Uberalterung der Belegschaften: Drohende Uberalterung mit Effekten
auf die Produktivitat und Einsatzfahigkeit von Mitarbeitern.
Sicherungsmafinahme: Entwicklung von Strategien fir die alternsge-
rechte Personalentwicklung und alternsgerechte Arbeitsgestaltung.

. Komplexitatsbeherrschung bei weiterer Realisierung der kundenindi-
viduellen Serienproduktion.

Sicherungsmafinahme: Adaption von Methoden zur Analyse und Ge-
staltung von Arbeitsprozessen in verketteten Systemen (statt einzel-
ner Arbeitsplatze), z. B. durch die Arbeitssystemanalyse und Formen
der teilautonomen Gruppenarbeit. Auch diese Anregungen sind seit
langem bekannt (Gebauer 2002, S. 25f.)

. Sicherung der Qualitat: Management der Risiken, insbesondere bei
Zulieferteilen.

SicherungsmafRnahme: Verstarkte Entwicklung von Modulen, Bau-
gruppenelementen oder Plattformen. Parallel klare Strategie bei der
Einkaufspolitik.

. Sicherung der steigenden Komplexitdt im Lagermanagement: Zu-
nahme der Variantenvielfalt bedingt in einigen Unternehmen den
drastischen Ausbau an Lagerkapazitaten. Hiermit verbinden sich
,neue Risiken* fir Finanzen, Organisation und Prozessstabilitat.
Sicherungsmafnahme: Alternative Losungen sind zu prifen, bei-
spielsweise Erhdéhung der Wertschopfungstiefe oder auch Einkaufs-
kooperationen.

. Digitalisierung/Automatisierung: Prozesse lassen sich effizienter und
robuster gestalten. Die Aufbaustruktur kann erforderlichen Verande-
rungen entgegenstehen.

Sicherungsmafinahme: Analyse der Kernprozesse und neues Design
der Kernprozesse und Strukturen im Unternehmen (tUber die Produk-
tion hinaus).

. Arbeitszeitkonzepte: Die 0. a. Punkte sind wesentliche Aspekte der
teilweise sehr hohen Belastungen durch Uberstunden. Dauerhafte
Uberstunden fiihren letztendlich zu einer Senkung der Produktivitat,
zur Erhéhung der Fehlquote und zu einer Steigerung der Fluktuation.
Sicherungsmal3nahme: Einstieg in die differenzierte Analyse der Ur-
sachen und Wirkungen von Uberstunden zur Identifizierung und Be-
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seitigung potenzieller Risiken. Auch hierzu gab es bereits konkrete
Empfehlungen (Pfafflin 2002, S. 16).

Empfehlungen

Malnahmen der Sicherung greifen in erster Linie auf der Ebene des Un-

ternehmens selbst. Unternehmen stehen zur Bewaltigung aktueller Risi-

ken zahlreiche Forderprogramme und Fordertopfe zu Verfligung.

Grundsatzlich erhéhen sich die Chancen der Akquisition von 6ffentlichen

Fordermitteln, wenn auf Ebene des Unternehmens eine Zusammenar-

beit zwischen Geschéftsfilhrung und Betriebsrat durch eine paritatisch

besetzte Arbeitsgruppe gesichert ist. Dies gilt bei Punkten mit hohem

Bezug zu mitbestimmungsrelevanten Themenfeldern in besonderer

Weise.

Beispiele fir Co-Finanzierungsquellen fir Unternehmen:

o Unfall- und Gesundheitsschutz: Integrationsédmter und Berufsgenos-
senschaften, Krankenkassen.

« Integration ,leistungsgewandelter Mitarbeiter: Integrationsamter.

» Personalmanagement: IHK, Wirtschaftsférderungen, Potenzialanaly-
sen der Lander, unternehmensWert:Mensch (Bundesministerium fur
Arbeit und Soziales 2017).

o Kurzberatungsprogramme: Bundesamt fir Ausfuhrkontrolle (Unter-
nehmensberatung allgemein/energieeffiziente Produktion, Energiebe-
ratung).

» Einstiegsqualifizierung: Agentur flr Arbeit.

Einen kompletten Uberblick zu den forderfahigen Themen kann ange-
sichts der rund 1.500 Forderprogramme an dieser Stelle nicht gegeben
werden. Bei den vorgestellten Programmen handelt es sich um Foérder-
qguellen, die seitens der Autoren der Studie haufiger zum Einsatz kom-
men.

5.2.2 Strategien fur das Ausschdpfen

Mit dieser Studie wurden Bereiche identifiziert, welche Potenziale bieten,

die von den Unternehmen ausgeschoépft werden konnen.

o Chancen im Export: Die Mébelindustrie verzeichnet im Vergleich zu
anderen Branchen eine geringe Exportquote. Einige Unternehmen
realisieren jedoch Exportquoten von weit Gber 40 Prozent des Um-
satzes.

2 unternehmensWert:Mensch: http://www.unternehmens-wert-mensch.de/startseite/ (Abruf
am 12.04 2017)
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Ausschdpfen: Made in Deutschland, Kompetenz in der internationa-
len Gestaltungssprache und hohe Qualitdt in Premiumsegmenten
sind tragfahige Argumente fir ein erfolgreiches Exportgeschéaft. Das
europdische Ausland ist dabei das erste Ziel. Exportgemeinschaften
sind ein bereits gangiges und zumeist profitables Instrument, um Kos-
ten zu senken und Krafte zu bindeln. Ein bekanntes Beispiel ist der
Verbund franzosischer Hersteller (GEM)®. Auch in Deutschland gibt
es eine Exportgemeinschaft der Mdbelindustrie unter dem Dach des
VDM (Verband der Deutschen Mébelindustrie e. V.)*.

Chancen im Erschlieen neuer Vertriebswege: Je nach Segment
(Kiche, Polster, Blro) gibt es unterschiedliche Ansatze, um neue
Vertriebswege zu erschliel3en. Moglichkeiten sind Handelsvertreter,
Kooperationen mit Architekten oder gezielte Aktionen im Objektge-
schaft.

Die Strategien zum Ausschopfen von Potenzialen waren nicht in allen
Fallen das Ergebnis von strategischen Uberlegungen. Haufiger sind
diese das Resultat von Kontakten und Opportunitaten. Deutlich wur-
de, dass einige Unternehmen aus diesen Gelegenheiten Strategien
entwickelt haben, also den ,Zufall“ als Basis genutzt haben. Denn:
Was auf einem Kontinent oder in einem Land schon gut funktioniert
hat, kann in anderen Landern wiederholt werden. Auch hierfir eignen
sich Exportgemeinschaften, die den Austausch von ,guter Praxis®
fordern.

Chancen aus der Verlagerung der Produktion/von Produktionsstufen
ins Ausland: Alle Unternehmen beschaftigen sich aktiv mit dieser
Frage, sowohl Arbeitgeber als auch Arbeitnehmervertreter. Haufig ist
das bereits bestehende Problem in der Versorgung mit Fachkraften
der Grund fur die Verlagerung.

Ausschdpfen: Die Verlagerung von Produktionsstufen oder auch der
Produktion ins Ausland birgt Chancen und Risiken. Die Unternehmen
haben hier positive und negative Erfahrungen gemacht. Daher ist je-
des Vorhaben auf Basis des einzelbetrieblichen Chancen- und Risi-
ken-Portfolios abzuwagen.

Chancen aus der Intensivierung des Vertriebs tGber das Internet: Die-
se Strategie kann mit hohen Risiken verbunden sein, da mit negati-
ven Reaktionen der Einkaufsverbédnde zu rechnen ist. Die Wachs-
tumsraten der Branche im Internet sind enorm, allerdings auf niedri-
gem Niveau. Die Gefahr ist, dass der Verdrangungswettbewerb ledig-

GEM: https://issuu.com/roussin.ifa/docs/brochure orgatec af de hd 2%20 (Abruf am
28.04 2017)

VDM: http://www.moebelindustrie.de/export-messen/aussenhandel.html (Abruf am 15.04
2017)
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lich auf einer anderen Plattform fortgeftihrt wird. Allerdings kann diese
Strategie mit etwas Kreativitat hohe Potenziale bieten.

Ausschdpfen: Chancen und Risiken fur diesen Vertriebsweg sollten
geprift werden. Gerade im ,Internetvertrieb® findet derzeit eine radi-
kale Erneuerung statt. Die Prasentation und der Verkauf eines
»o0fas” in einem Shop gehért in diesem schnelllebigen Segment be-
reits der Vergangenheit an. Eine andere Strategie ist die, schon beim
potenziellen Kunden Vertrauen aufzubauen. Dies ist z. B. Uber E-Mail
Marketing mdglich. Die Firma Helm Design ist ein Erfolgsbeispiel in
diesem Feld®.

Eine andere sehr interessante Losung entwickelt sich rund um die
Firma 99chairs GmbH. Spezialisiert auf das Design moderner und
multifunktionaler BUroraume richtet sich das Angebot an Endkunden.
99chairs bietet seinen Kunden einen Service an, der den gesamten
Einrichtungsprozess umfasst. Das Angebot reicht vom Designkonzept
Uber das Projektmanagement bis hin zu der Mdbelbestellung und
dem Aufbau. Bereits mehr als 60 Designer unterschiedlicher Richtun-
gen entwerfen moderne Burolandschaften, wahrend sich ein Ser-
viceteam der gesamten Logistik widmet. Dabei findet der Hauptteil
der Leistungen Uber das Internet statt. 99chairs ist somit einer der di-
gitalen Nachfolger von kleinen, spezialisierten Einrichtungshausern.®

o Chancen aus der Optimierung der Steuerung: Die Fuhrungs- und

Steuerungsprozesse bieten in den meisten Unternehmen Potenziale
fir Verbesserung. Dabei geht es insbesondere um Prozesse, Kenn-
zahlen und Fuhrungsverstandnis/Mitarbeiterfiihrung.
Ausschdpfen: Das systematische Aufbauen von Fihrungs- und
Kommunikationsprozessen sichert den durchgangigen Zugang zu re-
levanten Informationen. Das erleichtert die Entscheidungsprozesse
bzw. passende Entscheidungen auf allen Ebenen. Kennzahlen sor-
gen fur Transparenz und ermdglichen ein schnelles Gegensteuern
bei Problemen. Klarheit zu Fihrungsaufgaben und deren Umsetzung
professionalisiert den Umgang mit Mitarbeitern und macht es auch
guten Fachleuten leicht, eine Fiihrungsrolle zu tGibernehmen.

o« Chancen aus der Zusammenarbeit: Die Zusammenarbeit unter-
schiedlicher Menschen und ihrer Starken bietet enormes Potenzial.
Das erfordert oftmals ungewohnte Arbeitsweisen.

Ausschdpfen: Hier sind einige Beispiele aufgefihrt, mit denen Poten-
Ziale der Zusammenarbeit ausgeschopft werden kdnnen.

Fehlerkultur: Statt Schuldzuweisungen die emotionsniichterne Kurs-
korrektur nutzen. Was hat funktioniert, was nicht, was andern wir?

5 Helm Design: https://www.helm-einrichtung.com/ (abgerufen 12. Februar 2017)
6 99chairs: https://www.99chairs.com/ (abgerufen 12. Februar 2017)



https://www.helm-einrichtung.com/
https://www.99chairs.com/

KIEL/HENKE: BRANCHENANALYSE MOBELINDUSTRIE | 86

Ideen: Mitarbeiter nach ihren Ideen fragen, diese nach klaren Krite-
rien bewerten und in Projekten realisieren.

Potenziale: Gemeinsam ungenutzte Potenziale und Ansatzpunkte fur
deren Nutzen analysieren, etwa mit Hilfe von Open Space (Reich
2008, S. 1 ff.).

Empfehlungen

Bei Projekten mit dem Schwerpunkt ,Ausschépfen” geht es um den As-
pekt der betrieblichen Umsetzung. Grundlegend fur den Erfolg sind da-
bei eine transparente Strategie, eine offene Kommunikationskultur und
eine klare Fuhrung. Einige der Punkte berthren dabei die Themenfelder
der betrieblichen Mitbestimmung. In diesen Fallen sollte der Betriebsrat
friihzeitig an Bord geholt werden. Aber selbst in jenen Themenfeldern,
die nicht explizit Themen der betrieblichen Mitbestimmung tangieren,
kann ein Betriebsrat bei der Realisierung sinnvoll unterstitzen.

Auch fir solche betrieblichen Aufgaben kénnen o6ffentliche Férdermit-
tel zur Unterstitzung beantragt werden. In Frage kommen hier bei-
spielsweise Programme des BMW!I oder des BMWA, der Umweltstiftung
oder Férderprogramme des VDI oder der Arbeitsgemeinschaft industriel-
ler Forschung (AiF).?

In Fallen der betrieblichen Umsetzungsbegleitung existieren zudem
Forderprogramme, die eine Sozialpartnerrichtlinie beinhalten. Hier ist die
Beteiligung von Geschaftsfiihrungen, Betriebsraten sowie Arbeitgeber-
verbanden und Gewerkschaften eine Grundvoraussetzung. Die Realisie-
rungschancen sind allerdings bei Beteiligung der Sozialpartner in der
Regel als sehr gut zu bezeichnen. In diesen Fallen erhalten Unterneh-
men bis zu 36 Monate Unterstitzung durch externe Berater, wobei bis
zu 50 Prozent der Kosten als Zuschuss gewahrt werden.

5.2.3 Chancen der (Selbst-) Erneuerung

Neben Sichern und Ausschépfen ist der dritte Weg der Weg zur Selbst-
erneuerung. Selbst in so angespannten Markten mit hohem Verdran-
gungswettbewerb wie der Mdbelindustrie wird es Unternehmen gelin-
gen, aus der Situation gestarkt hervorzutreten. Die Potenziale dafur sind
immer vorhanden. Diese mussen erkannt und genutzt werden. Dabei
reicht es allerdings nicht mehr, sich in vertrauten Gebieten zu bewegen.
Notwendig ist die Integration ,neuen Wissens* in das Unternehmen. Die

7 Open Space: http://methodenpool.uni-koeln.de/download/open_space.pdf (abgerufen 22.
Juni 2018)
8 https://www.aif.de/aif/aif-im-profil.html (abgerufen 10. Februar 2017)
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groRten Chancen bieten dabei Themenfelder mit einer hohen Wis-
sensheterogenitat.

Chancen der Selbsterneuerung liegen in den Bereichen mit der
hochsten Dynamik der Wissensheterogenitat. Diesen Punkt findet man
aktuell insbesondere in der Digitalisierung.

Digitale Impulse fur neue Vertriebswege

Der Internet-Shop als Vertriebsweg ist hierbei viel zu kurz gegriffen (vgl.

Ausschopfen). Die Digitalisierung im Vertrieb und im Kundenmanage-

ment bietet einen sehr viel breiteren Spielraum fir Erneuerung.

« Einbindung des Kunden (Endkunde, Fachverk&aufer, Architekt etc.) in
den Designprozess mit Hilfe geeigneter Visualisierungs- und Trai-
ningsprogramme, beispielsweise auch 3D.

« Nutzung sogenannter ,Affiliate-Plattformen® zur Ankurblung des Emp-
fehlungsmarketings weltweit, als Ergadnzung zu traditionellen Ver-
triebsstrukturen (Handelsvertreter).

o Nutzung automatisierter Marketingplattformen zur Ausbildung einer
Marke und zur Generierung einer ,Fangruppe®.

o Nutzung automatisierter Marketingplattformen zur Eruierung der Ab-
satzchancen in potenziellen Exportlandern.

« Einbindung internetbasierter Serviceangebote, die den Erlebniswert
mit den Mobeln erhéhen und Kunden dauerhaft binden.

« Webinare zur Nutzung, Pflege oder Prasentation von Erlebnissen aus
Nutzersicht etc.

« Aufbau eines Konzeptvertriebs, meint Konzeption und Verkauf von
Wohn- und Lebenswelten anstatt dem Verkauf einzelner Elemente
(,innovative living“). In diesem Segment drangen weltweit eine Viel-
zahl von ,Design- und Ausstatter-Teams* auf den Markt, die von der
Gastronomie Uber Konzepthotels und Burowelten ihre Dienste anbie-
ten.

Digitale Impulse zur Beherrschung der kundenindividuellen
Serienproduktion

Die Digitalisierung der Produktionssteuerung ermdglicht mehr als BDE
(Betriebs-Daten-Erfassung). Mit der Einfihrung der kundenindividuellen
Serienproduktion steigen die Anforderungen des passgenauen Einsat-
zes von Mitarbeitern. Die Tatigkeitsinhalte verandern sich dynamisch.
Die Produktionssteuerung verlangt im Rahmen der Grof3serie den Spa-
gat, kundenindividuelle, fast handwerklich gepragte Handlungen zu in-
tegrieren. In der Realitat kommt es dabei zunehmend zu Stdérungen und
Schwankungen, die wiederum Ursache fir den Anstieg von Ausschuss
sein konnen. Dem lasst sich mit Hilfe von intelligenter Software entge-
genwirken.



KIEL/HENKE: BRANCHENANALYSE MOBELINDUSTRIE | 88

Software ermoglicht ...

o ... bereits mit geringem Aufwand die Optimierung des Personalein-
satzes. Die Sicherheit, die richtige Person am richtigen Platz zu ha-
ben, steigt. Fehlbesetzungen werden gezielt vermieden, Stress auf
Seiten der Mitarbeiter reduziert und das Risiko von Qualitdtsschwan-
kungen oder Ausschuss gesenkt.

e ... die zeitnahe Bewertung von Stérungen und Schwankungen im
Prozess und die Generierung eines Datensatzes, der die Analyse von
Ursache-Wirkungs-Ketten bereits bei niedrigschwelligen Stérungen
erlaubt und Prozesse stabilisiert.

o ... den strukturierten Dialog mit den Beschaftigten. Sie koordiniert das
Qualifizierungsgeschehen, zeigt Wege flr alternsgerechte Berufskar-
rieren auf und senkt Risiken auf vielfache Art und Weise.

Innovationen durch Automatisierung und Einsatz von
Robotertechnologien

In diesem Segment gibt es viele Impulse. Die Anschaffungspreise wer-
den sinken. Die erhohte Lernfahigkeit von Robotern, die vereinfachte
Programmierung von Handlungsablaufen und die integrierten
Schutzsysteme flir das gemeinsame Arbeiten von Mensch und Roboter
werden viele Ablaufe revolutionieren.

» Die Auswirkungen auf die Anzahl der Arbeitsplatze sind derzeit nicht
mit wissenschaftlicher Validierung vorherzusagen. Die einzelnen Mo-
dellrechnungen liegen noch weit auseinander. Auf Basis der jetzigen
Altersstruktur in den Betrieben, verbunden mit dem Fachkréfteman-
gel, ist in der Automatisierung eher eine Chance als ein Risiko zu se-
hen.

» Hier gilt es jedoch, mit den derzeitig Beschaftigten die Grundlagen zu
schaffen. Das heil3t, dass es ,Entwicklungspfade® fir die Beschéaftig-
ten braucht, um die Transformation zu gestalten.

o Fortschritte in der Robotertechnologie, insbesondere in den Berei-
chen der Mensch-Maschine-Interaktion, kénnten dazu genutzt wer-
den, einseitige Belastungen der Mitarbeiter zu reduzieren oder kom-
plett zu vermeiden (beispielsweise die Polsterer-Hand).

Innovationen im Bereich der Werkstoffe oder Gefligetechnologien

o Lederimitate aus Kork finden bereits Einsatz in der Textilindustrie
(Gieseler 2015)°. Mittelfristig konnten diese Alternativen nicht nur eine
gute Alternative fur Leder selbst sein, sondern auch den Einstieg in
eine ,nachhaltige oder vegane® Produktlinie ermdglichen.

9 Leder aus Kork: http://www.planet-unicum.de/index.php/de/technik/65-leder-aus-kork (ab-
gerufen 12. Februar 2017)
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o 3D-Druck findet heute schon Anwendung in vielen Bereichen. Ein
Einsatz fur die Produktion von Rahmen kdnnte bereits kurzfristig rea-
lisiert werden.

« In diesem Falle kdnnten eine Vielzahl von Erkenntnissen aus bioni-
schen Konstruktionsprinzipien mafgeblich dazu beitragen, Material
einzusparen und gleichzeiti Gewichte zu reduzieren (Krippen-
dorf/Scheuplein 2007, S. 40).

Innovationen im Bereich Export und der verteilten Produktion

o Export umfasst mehr als den Verkauf des physischen Produkts im
Ausland. Exportiert werden bereits Modelle, Konzepte, Lésungen o-
der Wissen. Dies gilt beispielsweise fir die Facharbeiterausbildung,
die Fabrikorganisation oder die Qualitatssicherung.

» ,Geteilte Produktion® auf Basis von fraktalen Organisationen ermdg-
licht den Aufbau und die Steuerung verteilter Produktionsanlagen.
Schon heute gelingt es Unternehmen an diversen Standorten welt-
weit, im Verbund zu produzieren. Dabei wird beispielsweise die regi-
onale Nachfrage erfiillt und fur den Verbund wichtige Teilkomponen-
ten in grofReren Serien produziert.

» Technologische Impulse zur Steuerung fraktaler Organisationen wer-
den in den n&chsten Jahren zusatzliche Impulse liefern (Blockchain).

Empfehlungen

Bei Projekten mit dem Schwerpunkt ,Erneuern® steht der Innovations-
charakter sehr deutlich im Vordergrund. Dabei geht es in erster Linie
nicht um die Frage, was aus Sicht des jeweiligen Unternehmens als ,in-
novativ® erachtet wird, sondern vielmehr um Fragen der Spitzenfor-
schung. In der Regel handelt es sich dabei um Forschungsinitiativen, die
von Hochschulen oder Forschungsinstituten ausgehen. Die Chance fir
die Mdbelindustrie besteht allerdings darin, dass fir diese Art der For-
schung betriebliche Partner gesucht werden.

Dabei zeigt die Erfahrung, dass Verbéande und Gewerkschaften einen
Einfluss auf die Forschungsaktivitaten und -schwerpunkte dieser Einrich-
tungen haben kénnen. Oftmals ist es in der Vergangenheit gelungen, die
konkreten Herausforderungen von Branchen (Giel3ereien, Schmieden,
Altenpflege, Landmaschinenbau etc.) mit den Forschungsschwerpunk-
ten von Forschungseinrichtungen zu verknupfen.

Dies bedingt von allen Akteuren eine Art der Lobbyarbeit. Die Investi-
tionen in diese Lobbyarbeit zahlen sich durch die haufig sehr langfristige
Forschungsaktivitdt wieder aus. Die Forderung nach mehr Abstimmung
in Fragen der Innovation ist seit langer Zeit bekannt (Brennecke 2009,
S. 62) In manchen Branchen geht die Kooperation zwischen For-
schungseinrichtungen, Verbanden, Gewerkschaften und Unternehmen
bereits Gber 30 Jahre zurtick.
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Einzelne Unternehmen kénnen natirlich selbst in diesen Segmenten
Antrége stellen, doch zumeist Ubersteigen die Anforderungen an ,wis-
senschaftliche Gite“ die Kapazitdten bei weitem. Spatestens bei The-
men mit hohen investiven Risiken in die Forschung wirden die Kapazi-
taten mittelstandischer Unternehmen bei weitem Uberstiegen werden.

Eine Ausnahme bildet hier allerdings der erste Punkt ,Digitale Impul-
se flr neue Vertriebswege®. Die hier vorgestellten Punkte sind ohne wei-
teres mit Bordmitteln von einzelnen Unternehmen zu bewaltigen. Dies
liegt daran, dass zu diesem Thema bereits enorm viele Erfahrungen vor-
liegen. Mehr noch, die Investitionen in diesem Feld ermdglichen mittler-
weile einen schnellen ROI (Return on Investment).

Einzelne Forderprogramme kdnnen an dieser Stelle nicht mehr vor-
gestellt werden. In der Regel handelt es sich um Fachprogramme, die
durch ,Projekttrager” koordiniert und gemanagt werden.

Zu den bekanntesten Projekttragern auf EU- und Bundesebene, die
den Grof3teil der Uber 153 Fachprogramme managen, zahlen:

o DLR: Deutsche Luft- und Raumfahrtzentren,

« PtJ: Projekttrager Jiilich,

« VDI/VDE Innovations GmbH oder VDI Technologiezentrum,
o AiF: Arbeitsgemeinschatft industrieller Forschung,

o PtKA: Projekttrager Karlsruhe.
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6. Brickenkdpfe — Briicken bauen

In den Unternehmen schlummern Potenziale, die aus einer verbesserten
Zusammenarbeit der Akteure resultieren, insbesondere der Arbeitgeber
und der Arbeitnehmervertreter. Dies hat eine interne Ebene in den Un-
ternehmen und eine Utberbetriebliche Ebene.

6.1 Innerbetriebliche Ebene

Gemeinsam ist allen Akteuren das Ziel des dauerhaften Erfolgs des Un-
ternehmens. Beide Sichten, nach auRen zu den Kunden und Markten
sowie nach innen zu Prozessen und Mitarbeitern, sind vorhanden. Dies
ist eine exzellente Basis fur einen transparenten und konstruktiven Dia-
log zur Zukunft des Unternehmens.

Die Sichten ergénzen sich und ermdglichen einen umfassenden Blick
auf das Unternehmen. Daraus lasst sich ein Bild der Zukunft fur das Un-
ternehmen entwickeln, welches den bisher aufgefihrten Strategien ei-
nen Rahmen gibt. Daraus lasst sich ableiten, was die konkret passen-
den Strategien sind und welche Schritte gegangen werden mussen.

85 bis 90 Prozent des Erfolges fir Wachstum basieren auf dem Ma-
nagement der inneren Faktoren des Unternehmens (Kearney 2003,
S. 16). Zu den inneren Faktoren z&hlen sowohl die ,harten Fakten® wie
Produkte, Prozesse, Strukturen und Finanzen, als auch die ,weichen
Faktoren®, etwa Motivation, Engagement, Wissen, Kommunikation, Fih-
rung etc. Die Hebel liegen hier in den zahlreichen neuen Mdglichkeiten
der Nutzung digitaler Technologien und Ldsungen, die unter den Punk-
ten ,Digitale Impulse fir die Transformation zur kundenindividuellen Se-
rienproduktion“ sowie ,Innovationen durch Automatisierung und Einsatz
von Robotertechnologien® aufgefiihrt wurden.

Zwei zentrale Punkte sind fur den Briickenkopf auf der internen Ebe-
ne zu beachten:

o Ausrdumen der ,Stolpersteine®: Die Losung einer Vielzahl dringlicher
Aufgaben scheitert an fehlenden Dialogstrukturen, Transparenz und
der Anerkennung der jeweils anderen Position. Ehe man sich ver-
sieht, hat man mehr Hirden aufgebaut als beseitigt.

o Fehlende Fakten und liickenhafte Daten: Stolpersteine entstehen
insbesondere dann, wenn es an Fakten fehlt und Daten zu viele In-
terpretationen erlauben. Dies passiert regelmaflig, wenn der Dialog
nur auf Ebene der Symptome angegangen wird. Unterschiedliche In-
terpretationen der Symptome verhindern einen konstruktiven Dialog.
Eine Herausforderung, die bereits vor dber 15 Jahren festgestellt
wurde (Pfeiffer 2000, S. 31)
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Empfehlungen

Im Dialog sollten Fakten statt Vermutungen genutzt werden. Diese ge-
ben dem Dialog eine Struktur und eine solide Basis. Dies tragt malRgeb-
lich dazu bei, emotional gepragte Argumentationen auf eine sachliche
Ebene zu heben. Dies gilt umso mehr, wenn lhr Unternehmen den Weg
in die Erneuerung gehen wird. Fur diese Form des Dialoges bedarf es in
der Regel des Einsatzes eines Mediators. Mit Hilfe des Mediators ver-
bessern sich die Chancen, zukinftig konstruktive und l6sungsorientierte
Formen der Zusammenarbeit zu finden. Achten Sie bei der Auswahl des
Mediators insbesondere auf einen Aspekt: Im Zentrum steht der Aufbau
einer verlasslichen Routine fiir den Dialog.

Sie sollten ein fir beide Seiten strategisch und operativ wichtiges
Themenfeld fur die Mediation nutzen. Erfahrungsgemaf sind das nicht
die klassischen Themen des Arbeits- und Gesundheitsschutzes. Obwonhl
unbestritten wichtig, sind die Effekte aus dem Arbeits- und Gesundheits-
schutz nur bedingt in Euro ausdriickbar — und damit also wieder stark
von den Interpretationen abhangig. Besser eignen sich Themen wie bei-
spielsweise Uberstunden und Mehrarbeit. Fur dieses Thema liegen ein-
deutige Daten aus dem Betrieb vor, die differenziert nach Bereichen,
Lohngruppen und Berufsprofilen analysiert werden kénnen. Mit der Un-
terscheidung nach wertvernichtend und wertschépfend gelingt eine erste
Mustererkennung. Auf Basis von Mustern lassen sich gezielt Mal3nah-
men ableiten und Ergebnisse messen.

Die Vorteile liegen fur alle auf der Hand:

« Sie unterscheiden sicher zwischen wertschépfenden und wertvernich-
tenden Uberstunden.

« Sie wirken gemeinsam fiir den Abbau von wertvernichtenden Uber-
stunden.

o Sie starken das Unternehmen und fordern die Arbeitsfahigkeit der

Mitarbeiter.

« Sie konnen die Ergebnisse nahezu Eins zu Eins in Euro messen.

Fur eine Beratung/Mediation sind, je nach Grol3e und Standort des Un-
ternehmens, 6ffentliche Forderzuschiisse moglich.

6.2 Verbund- und Sozialpartnerebene

Die Bewadltigung der aktuellen Herausforderungen erfordert zeitliche,
personelle und finanzielle Ressourcen. Dies Ubersteigt die Kapazitaten
vieler Unternehmen der Mdébelindustrie, insbesondere der kleineren. In
diesen Fallen wéare eine der zentralen Aufgaben die Unterstltzung einer
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Reihe fuhrender Unternehmen bei der Beantragung und Durchflihrung
entsprechender Forschungsprojekte des Bundes und der EU.

Abbildung 48: Sozialpartnerebene

Sozialpartner-Ebene | l Verbund | Unternehmensebene

1. Vereinbarung iber eine |3 Grindung von 3-4 1. Potenzialanalysen mit
gemeinsame Initiative thematischen Verbiinden | Hilfe unternehmens-

fir Wachstum und in o - :
Beschaftigung in der spezifischer Fordermittel

Mébelindustrie 2.Kooperation mit 2. Unterstitzung durch

Forschungseinrichtungen
2. ErschlieBung geeigneter & g Verbund

Foérderprogramme auf 3. Beantragung . 3. Nutzung der
EU, Bundes oder entsprechender Mittel Erkenntnisse zur
Landesebene Themenfindung

Quelle: H-Faktor 2017, eigene Darstellung

Basis ware eine gemeinsame Projektinitiative der Sozialpartner. Im ers-
ten Schritt wirde diese Initiative eine Reihe von Unternehmen aus der
Branche dabei unterstiitzen, Férdermittel aus dem Bereich Kurzberatung
und/oder Potenzialberatung zu beantragen.

Vorteilhaft ware, wenn die Sozialpartner sich fur diese Aufgabe auf
ein Beratungsinstitut einigen wirden. Das Beratungsinstitut wirde die
Aufgabe Ubertragen bekommen, Schwerpunkithemen fur MaRnahmen
des Ausschopfens und Eroberns zu erarbeiten.

Diese Schwerpunkte wiederum sind die Grundlage fur Projektantrage
im Bereich der Sozialpartner-Richtlinien, der allgemeinen Forschung
sowie der Fachprogramme. Ab diesem Punkt waren Kooperationen mit
renommierten Forschungseinrichtungen (Fraunhofer/Unis/FH) von Vor-
teil.

Eine ,gemeinsame Strategie/Plattform” von Arbeitgebern und Ge-
werkschaften bildet einen starken Hebel zur Realisierung von For-
schungsprojekten. Diese Idee wurde bereits 2004 als regionaler Bran-
chendialog diskutiert (Pfafflin 2004, S. 16)
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7. Ausblick: Chancen flr die
Branche — Cluster/Kooperationen

Die Mo6belindustrie ist eine Branche im Wandel. Es gibt wachstumsstar-
ke Unternehmen und solche, deren Existenz bedroht ist. Zugleich hat
die Branche eine Fille von Chancen und Potenzialen, die z. T. direkt
genutzt werden kénnen. Viele Strategien stehen den Unternehmen allei-
ne zur Verfugung, andere benétigen die unternehmensibergreifende
Zusammenarbeit. Die Zusammenarbeit der verschiedenen Akteursgrup-
pen ist fur den Wandel in jedem Fall erforderlich. Die Details und Strate-
gien sind hier beschrieben. Was es in der Branche braucht, sind der of-
fene Blick auf die Chancen und Potenziale und das konsequente Han-
deln aller Beteiligten. Dann kann die Moébelbranche eine neue Erfolgs-
geschichte schreiben, die weit in die Zukunft reicht.

Das Modell der Netzwerkokonomie (vgl. Abb. 49) bietet hierbei einen
hervorragenden Rahmen zur Verortung von Maflinahmen und Strategien
von Unternehmen. Das Modell hilft bei der Identifizierung aktueller Risi-
ken und erlaubt zeitgleich die Chancen fir Wachstum zu erkennen und
Zu nutzen.

Abbildung 49: Das Modell der Netzwerkdkonomie
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Quelle: H-Faktor 2017, eigene Darstellung

Eine der Kernfragen der Forschung der Netzwerktkonomie ist, wie es
Regionen und Branchen gelingt, dynamisch zu wachsen, zu reifen und
in der Phase der Stagnation neue Impulse aufzunehmen, um sich zu er-
neuern (Perlik/Messerli 2001, S. 45).
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Die Forschungen erbrachten dabei weltweit eine klare Erkenntnis
(Linnebach 2010). Nahezu jedes Produkt, jedes Unternehmen, jede
Branche, jedes regionale Produktionsnetzwerk durchlauft dabei ver-
gleichbare Phasen (Howaldt/Kopp 2001, S. 14).

Zu Beginn entsteht eine starke Wachstumsphase. In dieser Zeit sto-
Ren immer mehr Unternehmen in diesen Markt hinein. Gefolgt von einer
Phase der Stagnation, in der die Nachfrage weitgehend gesattigt ist und
es fur Unternehmen zunehmend schwieriger wird, sich gegenuber den
Kunden als ,einzigartig auszuzeichnen. Auf der Suche nach ,Einzigar-
tigkeit® durchlaufen nahezu immer alle Unternehmen eine Reihe identi-
scher Phasen, beginnend bei Qualitat und erweitert um Services. Preis,
Qualitat und Services sind dann keine Merkmale der Besonderheit mehr,
sondern die Mindestvoraussetzungen fir die weitere Teilnahme am
Markt. In dieser Zeit beginnen Unternehmen, an den Kosten- und Pro-
duktivitatsschrauben zu drehen. Bei ahnlicher Qualitat und Services ent-
scheidet zunehmend der Preis. Spatestens dann beginnt die Phase des
Niedergangs. Renditen schrumpfen, Investitionen unterbleiben, an Ent-
geltstrukturen wird gespart.

Einige Unternehmen weichen dem Wettbewerb aus, indem sie star-
ker in den Export gehen. Andere Unternehmen (oder auch dieselben)
versuchen, durch Auslagerung der Produktion an andere Standorte Kos-
tenvorteile zu ziehen. Die Blickrichtung ist allemal ,Flucht® und der
Hauptfokus liegt auf ,Uberleben“. Dabei entgeht vielen Unternehmen die
Chance fir Selbsterneuerung. Man ist zu stark mit sich selbst beschaf-
tigt, um die Chancen zu erkennen und zu ergreifen.

An den Randern entstehen Alternativen, potenzielle Kooperations-
partner oder auch neue Konkurrenten. Neue Geschaftsmodelle entste-
hen und l6sen die alten ab. Dies gilt auch fir den Bereich der Mobelin-
dustrie. An der einen Stelle verschwinden kleinere inhabergefiihrte Ein-
richtungshauser vom Markt, auf der anderen Seite schlief3en sich Innen-
designer zu einer international tatigen digitalen Planungs- und Einrich-
tungsborse zusammen.

Im Objektbereich sterben die alten Kunden, die Banken und Versi-
cherungen weg — auf der anderen Seite entsteht ein ganz neuer interna-
tionaler Zweig der ,Systemgastronomie“ oder der ,Boutique-Hotels".
Immer ein wenig vergleichbar mit anderen Restaurants oder Hotels und
doch immer ein wenig anders.

Gefragt, ob man Mobel drucken kann oder zumindest die Innenrah-
men von Sofas etc. &ulRerten sich alle Interviewpartner skeptisch. Doch
ist dem wirklich so:*

10 https://www.3d-grenzenlos.de/magazin/thema/moebel-aus-3d-drucker/  (abgerufen 12.
Februar 2017)
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o Das Hamburger Designstudio Cali Virek fertigt Lampenschirme mit
3D-Drucker.

o MIT-Forscher entwickeln superschnellen Mébel-3D-Drucker.

« Thailandischer Kunstler Anon Pairot fertigt Beton-Gartenmdbel mit
3D-Drucker.

o 3D-gedruckter Stuhl ,Voxel Chair® entstand dank innovativer 3D-
Software aus einer durchgehenden Linie.

« Ikea bringt weltweit erste 3D-Strickmobel auf den Markt.

o Studenten in China prasentieren Mobelkollektion aus dem 3D-
Drucker.

Was passiert, ist folgendes: Eine neue Technologie, ein neues Verfah-
ren oder ein revolutionarer Werkstoff wird entdeckt und zur ,Marktreife*
gebracht. Genau an dieser Stelle entstehen Chancen fiir die etablierten
Produzenten. Chancen, um diese Innovationen fir sich selbst zu nutzen,
Kooperationen mit den neuen Marktteilnehmern zu schmieden und Wis-
sen zu potenzieren. Und genau in dieser Phase befindet sich auch die
deutsche Mobelindustrie, was die letzte und fir Wachstum entscheiden-
de Frage aufwirft:

Steht die deutsche Mobelindustrie tatsachlich in einem nahezu
saussichtslosen Verdrangungswettbewerb“ um sinkende Margen
auf schrumpfenden Markten oder befindet sich die deutsche Mobel-
industrie in einem weltweit wachsenden Marktsegment mit unge-
ahnten Moglichkeiten fur Erneuerung und Wachstum?

Die Antwort auf diese Frage kann nur jedes einzelne Unternehmen
selbst und fir sich beantworten. Allerdings wird die Antwort auf diese
Frage wegweisend dafir sein, ob sich das Unternehmen den Chancen
stellt und Wachstum initiiert oder sich lieber duckt und auf bessere Zei-
ten hofft.

Diese Studie hat gezeigt, dass sich bereits ein Teil der Unternehmen
auf den Weg macht, Zukunft und Wachstum zu gestalten. Sie hat ge-
zeigt, welche Kraft, Energie und Ideenreichtum in den Betrieben vorhan-
den ist und geschopft werden kann. Sie hat Wege aufgezeigt, damit
Gewerkschaften und Verbande die betrieblichen Initiativen fir Wachs-
tum und Erneuerung unterstitzen.

Somit hoffen wir, dass das Hauptanliegen, Antworten, Wegmarken
und Ausblicke fur Wachstum und Erneuerung einer starken industriellen
Branche in der Transformation zu geben, gelungen ist.
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Die Mo6belindustrie — zwischen schleichendem Niedergang oder zukunftsgewandter
Erneuerung? Diese Frage stellt sich fir eine Branche in der Konsolidierung, die im
Verlauf der letzten Jahre rund 10 Prozent ihrer Betriebe und Beschéftigten in
Deutschland verloren hat.

Um Chancen fur Wachstum zu identifizieren, ist es notwendig, hinter diese
Symptombeschreibung zu blicken. Hierfur wurden neben vielen statistischen Aus-
wertungen zahlreiche Akteure aus der Branche, Betriebsrate und Geschaftsflihrun-
gen interviewt. Es zeigt sich, dass zahlreiche Wachstumschancen durch die Einfiih-
rung von neuen Technologien und Innovationen bestehen. Ein zentraler Erfolgsfak-
tor sind hierbei gut qualifizierte und motivierte Beschéftigte.
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