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1 Einleitung

1.1 Einfuhrung in die Themenstellung

Nichts ist bestandiger als der Wandel.

HEINRICH HEINE

Die Globalisierung der Markte geht einher mit Konzentrationstendenzen, einer steigenden
Kluft zwischen armen und reichen L&ndern und einem anwachsenden Druck auf die Roh-
stoffreserven. Eine zukunftsféhige Entwicklung erfordert eine ausgewogene Balance zwi-
schen der Nutzung und dem Erhalt von Ressourcen. Holzprodukte, die sich umweltschonend

und mit geringem Energieeinsatz herstellen lassen, gewinnen zunehmend an Bedeutung.*

Die Globalisierung wirkt sich in immer stdrkerem MaRe auch auf die heimische Forst- und
Holzwirtschaft aus. Forstbetriebe kdmpfen seit Jahrzehnten mit steigenden Ausgaben bei im
Durchschnitt der letzten Jahrzehnte (1960-2005) gefallenen Holzpreisen.? Dadurch ergaben

sich im internationalen Vergleich geringe Erlose fiir den Waldbesitzer in Deutschland.’

Die Wettbewerbsfahigkeit der Holznutzung ist insbesondere im Kleinprivatwald er-
schwert. In Bayern beispielsweise betrégt die durchschnittliche Betriebsgrofie eines Privat-
waldbesitzers nur 3,3 ha pro Waldbesitzer.* Restriktive Naturschutzauflagen erschweren zu-
satzlich die Ausschépfung dkonomischer Méglichkeiten in der Forstwirtschaft.” Fir viele

Waldeigentumer ist daher eine Holznutzung derzeit wenig lukrativ.

Auf der anderen Seite stecken nach GERoLD im Kleinprivatwald die hochsten Nutzungsre-
serven.® Da dieses Holzpotenzial nur teilweise genutzt wird, ist mit einer verminderten

Schutzfunktion und Uberalterung der Walder zu rechnen.

Experten attestieren der besitziibergreifenden Logistikkette hohe Rationalisierungspotenzi-
ale. Durch verbesserte Holzernteketten kann die Erlossituation der Waldbesitzer verbessert
und Holz mobilisiert werden. AuRerdem kdnnen Arbeitspléatze in der Holzindustrie wie bei
den Unternehmern geschaffen bzw. erhalten werden. Durchgéangige Informations- und Mate-

rialfliisse fehlten jedoch in der Regel bislang.

HoOLZzABSATZFONDS (2005), S. 6ff.

WARKOTSCH, W., ZIESAK, M. (1998).

JAAKKO POYRY (2004), S. 14.

BoLLIN, N., EKLKOFER, E. (2000), S. 8.

DT. FORSTWIRTSCHAFTSRAT E.V. (2004), S. 128f; PELZ, S. (1994), S. 120f.
GEROLD, D. (2004), S. 5ff.
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Die Waldbesitzervereinigungen (WBVs) nehmen hierbei fir den Privatwald eine wichtige
Rolle bei der Holzmobilisierungs- und Biindelungsfunktion ein.” Die Holzindustrie sieht in
einer zunehmenden Professionalisierung der WBVs einen strategischen Wettbewerbsfaktor
fur den Standort Deutschland. FUNK (2004)® leitet diesbeziiglich folgende Anforderungen an

moderne forstwirtschaftliche Zusammenschlusse ab:
» Kompetenz in der Holzlogistik

» Erkennung des Holzverkaufs als zentrale Tatigkeit
» Kontakt zu den Kunden

» Aktivierung von Mitgliedern

» Mobilisierung von Holz

» Aufbau von strategischen Partnerschaften

Des Weiteren besitzt fir die Holzindustrie eine bedarfsgerechte Lieferung tber das Jahr
hinweg bei kurzen Durchlaufzeiten eine hohe Prioritat.

Um im Wettbewerb bestehen zu kdnnen, sind sowohl die Unternehmen der Forst- als auch
der Holzwirtschaft zunehmend gefordert, iber Jahrzehnte gewachsene Ablaufe grundlegend
zu Uberdenken und gegebenenfalls radikal zu verandern. Eine konsequente Prozessorientie-
rung verspricht deutlich geringere Holzbereitstellungskosten und Durchlaufzeiten sowie eine

bessere Produktqualitat.®

1.2 Zielsetzung der Untersuchung

Ziel der vorliegenden Untersuchung ist es, den Informations- und Materialfluss im Holz-
bereitstellungsprozess der WBVs Traunstein, Rosenheim und Holzkirchen im Rahmen eines
Reengineering-Projektes zu analysieren. Darauf aufbauend sollen verbesserte Konzepte ent-
wickelt, umgesetzt und erreichte Veranderungen wissenschaftlich untersucht werden. Im

Einzelnen kdnnen folgende Teilziele definiert werden:

e Gestaltung eines integrativen Modells zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit aller
Akteure der Wertschépfungskette (Waldbesitzer, WBVs, Unternehmer, Transporteu-

re, Holzabnehmer)

" HoOLZABSATZFONDS (2001).

8 FuNnk, M. (2004), S. 109.
®  QETTING, J. (1998), S. 105f; HuG, J. (2004), S. 184.



e Evaluierung unterschiedlicher Holzernteketten im Rahmen einer Ist-Analyse auf
Basis wichtiger logistischer Kennzahlen (u.a. Durchlaufzeiten, Abrechnungszeit-
raume)

e Erfassung der Organisationsstrukturen und der technischen Ausstattung der WBVs
zur ldentifizierung des Geschéaftsprozessablaufes

e Analyse der Holzbereitstellung vom Einschlag bis zur Abrechnung sowie Erkennen
von spezifischen Herausforderungen im Kleinprivatwald zur Mobilisierung zusatzli-
cher Holzressourcen

e Integration technischer und organisatorischer Verbesserungsansitze zu einem
Soll-Konzept

e Umsetzung der Verbesserungsansétze im Rahmen der Implementierungsphase

e Bewertung des Fortschrittes zwischen Ist-Analyse und Implementierungsphase an-
hand logistischer Kennzahlen und qualitativer Kriterien (z.B. Kooperationsbereit-
schaft) sowie Quantifizierung der Zielerfillung

e Diskussion der Ubertragbarkeit des Konzeptes und Ableitung von Handlungsemp-
fehlungen fur WBVs.

1.3 Vorgehensweise und Aufbau der Arbeit
Der Aufbau der Arbeit ist in Abbildung 1.1 wiedergegeben.

In Kapitel 1 werden nach einer Einflhrung in die Themenstellung die Zieldefinition sowie
der Aufbau der Arbeit beschrieben.

Im Kapitel 2 werden die Grundlagen der Arbeit dargestellt. Aufbauend auf den Ausfiihrun-
gen zur allgemeinen und strategischen Planung und der Darstellung der Wertschopfungskette
sowie der Wettbewerbsanalyse nach PORTER, werden die fur die Arbeit grundlegenden The-

men der Logistik und des Business Process Reengineering (BPR) vorgestelit.

In Kapitel 3 wird ein Uberblick tiber die Wertschopfungskette zwischen Forst- und Holz-
wirtschaft gegeben und Griinde fur die Notwendigkeit einer unternehmensibergreifenden

Logistikoptimierung zwischen Wald und Werk abgeleitet.

Kapitel 4 befasst sich mit dem Kenntnisstand in der Literatur, auf dessen Basis das Pro-
jektkonzept abgeleitet wird. Weiterhin werden die methodischen Grundlagen der eigenen

Untersuchung detailliert beschrieben. Der Projektablauf wird dabei in drei Hauptphasen un-
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terteilt: Die Ist-Analyse zur Beschreibung bestehender Geschaftsprozesse, das Soll-Konzept,
welches Verbesserungsansétze beinhaltet und die Implementierungsphase, in der dieses

schlieBlich umgesetzt werden sollen.

In Kapitel 5 werden die empirischen Ergebnisse der Fallstudie ,,WBV-Logistik* wieder-
gegeben. Nach der Darstellung der Rahmenbedingungen in der Untersuchungsregion werden
die bestehenden Geschaftsprozesse anhand wichtiger logistischer KenngréfRen beschrieben
und visualisiert. Die technischen und organisatorischen Ansitze, welche im Rahmen des
Soll-Konzeptes modelliert wurden, sind Bestandteil eines weiteren Teilkapitels. Schlie3lich
werden die Ergebnisse der Implementierungsphase detailliert beschrieben.

Kapitel 6 beinhaltet die Analyse statistischer Unterschiede zwischen den Projektphasen
und die Bewertung des Einflusses ausgewéhlter Faktoren auf die logistischen KenngréfRen
,Durchlaufzeit* und ,,Abrechnungsdauer®. Daruber hinaus wird erarbeitet, inwieweit die ein-

zelnen WBVs Verbesserungspotenziale realisieren konnten.

Kapitel 7 bewertet den Grad der Zielerreichung zwischen Ist-, Soll- und Implementie-
rungsphase. Es werden Vor- und Nachteile der Verbesserungsansatze aufgezeigt sowie die

Auswirkungen auf einzelne Geschéftsprozesse dargestellt.

Die methodische VVorgehensweise und die Ergebnisse der Fallstudie werden in Kapitel 8 kri-
tisch gewurdigt, weiterhin werden der Forschungsbedarf sowie Handlungsempfehlungen
far WBVs abgeleitet.

Die gesamte Arbeit wird in Kapitel 9 schliel}lich zusammengefasst.
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Schlussbetrachtung:
Zusammenfassung der Arbeit und Ausblick

Kap. 9
Diskussion der Methoden und der Ergebnisse

*

Kap. 8
Ableitung von Handlungsempfehlungen

*

Kap. 7
Bewertung der Zielerreichung

*

Kap. 6
Statistische Auswertungen zu den Datenerhebungen

*

Kap. 5

Empirische Ergebnisse der Fallstudie ,,WBV-Logistik*
Ist-Analyse, Modellierung Sollprozesse, Implementierung, Bewertung Ist- u. Implementierung

*

Kap. 4
Motivation der Forschungsarbeit und Datenerhebungsmethoden
Kenntnisstand, Forschungsbedarf und Methodik des Forschungsprojektes

*

Kap. 3
Darstellung der Wertschépfungskette zwischen Forst- und Holzwirtschaft
und Wettbewerbsanalyse nach PORTER

t ? ?

Kap. 1 Kap. 2

Einleitung Theorie und Methodik

Einfihrung in Themenstellung PAETITEIUE| ST e

. Organisation
Zielsetzung der Untersuchung

Wertschdpfungskette,
Wettbewerbsanalyse und

Aufbau der Arbeit Strategietypen nach Porter

Unternehmenstibergreifendes
Logistikmanagement

Business Process
Reengineering

Abbildung 1-1: Aufbau der Arbeit
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2 Grundlagen

In diesem Kapitel wird ein fir das Verstandnis der Arbeit notwendiger theoretischer Bezugs-
rahmen geschaffen. Dabei werden die wichtigsten Begriffe zu den thematischen Schwer-

punkten der Arbeit erldutert.

2.1 Grundlagen der strategischen Planung

Ausfihrungen zur strategischen Planung werden bendtigt, um in Kap. 8.4 Handlungsempfeh-
lungen fur forstliche Zusammenschlisse ableiten zu kdnnen. Zur strategischen Planung ge-
hort im Rahmen einer Umweltanalyse zunachst eine Beschreibung des Wandels der beste-

henden Wettbewerbsbedingungen.

2.1.1 Wandel der Wettbewerbsbedingungen

Fur die deutsche Wirtschaft lasst sich eine tief greifende Veranderung der Wettbewerbs-
bedingungen konstatieren.'® Wie in Abbildung 2-1 zu sehen, beeinflussen u.a. die Internati-
onalisierung und Globalisierung die Guter-, Arbeits- und Informationsmarkte. Zudem ver-
scharft der Markteintritt neuer Anbieter den Wettbewerb.' Als aktuelle Gegebenheit soll an
dieser Stelle die EU-Osterweiterung genannt sein, wodurch sich fir Unternehmen in
Deutschland sowohl Chancen als auch Risiken ergeben. Exemplarisch werden - als nachteilig
flr die in den ,,alten EU-Landern® anséssigen Firmen - die geringeren Produktionskosten in
einigen Beitrittslandern angefuhrt. Als vorteilhaft kdnnten sich neue Absatzchancen aufgrund

eines ansteigenden Konsums auswirken.

Weltweit hat sich durch die Angebotserweiterung der ehemals vorherrschende Verkaufer-
markt zu einem Kéaufermarkt gewandelt. Die Kéufer sind durch ihre gesteigerte Entschei-
dungsmacht (mehr Auswahl, einfachere Produktvergleichsmoglichkeiten z.B. im Internet)
anspruchsvoller geworden und nicht mehr bereit, z.B. organisatorisch bedingte Koordinati-

onsprobleme wie lange Durchlauf- und Lieferzeiten zu tolerieren.*

10 picoT, A. et al. (1996), S. 2ff.
11 PORTER, M.E. (1999), S. 425ff.
2 PIESKE, R. (1997), S. 63ff.
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Veranderung der
Wettbewerbssituation

Innovationspotentiale der
Informations- u.
Kommunikationstechnik

Wertewandel in
Arbeitswelt und
Gesellschaft

* Internationalisierung der
Markte

* Innovationsdynamik bei
Produktion und Prozessen

» Kdufermarkte

* Deregulierung des
Wettbewerbs

* neue Produkte

. stelgende Komplexnat bei
Produkten und
Dienstleistungen

* Prozessinnovationen

* neue Formen der
Arbeitsorganisation und

« Einstellung zur Umwelt

* Altersstruktur der
Arbeitnehmer

» Kéauferverhalten
* Qualitatsanspruch
* Zunahme des Wissens

Avrbeitsteilung

* Globalisierung der
Ressourcenbeschaffung

 demographische l
Entwicklung

Herausforderung fur die
Unternehmen und Markte

« strategische Planung

* Reengineering der
Geschaftsprozesse

» Kooperationen

« elektronische Vernetzung

Abbildung 2-1: Wandel der Wettbewerbsbedingungen und Herausforderungen fir die Unterneh-
men und Markte
Quelle: PicoT et al. (1996), S. 3ff; GRAF, H. G. (2000), S. 35ff.

Die beschriebene Entwicklung geht mit einem tief greifenden Wandel in der Arbeitswelt
und Gesellschaft einher. Die in den Unternehmen teilweise noch vorherrschenden hierarchi-
schen Organisationsformen sind meist zu birokratisch, kompliziert und schwerfallig, um mit
den dynamischen Entwicklungen im externen Umfeld und den verénderten Arbeitsbedingun-
gen mitzuhalten. Um diesen dynamischen Rahmenbedingungen gerecht zu werden, sind ins-

besondere Anpassungen der Organisationsformen notwendig.

Unterstitzt werden diese Entwicklungen durch den zunehmenden Fortschritt in den Techni-
ken der Information und Kommunikation (IuK).!® Die rasanten Leistungssteigerungen,
die Miniatisierung und die zuriickgehenden Kosten fur diese Technik unterstlitzen Verande-
rungsprozesse, die u.a. mit einer Vernetzung der Wertschépfungskette und Informationsflis-

se ,,in Echtzeit” einhergehen.

Unternehmen sind gezwungen, auf diesen Wandel mit strategischen MaBnahmen®* zu rea-
gieren. Gerade bei klein- und mittelstandischen Marktteilnehmern besteht hier Nachholbe-

darf, da dem operativen Tagesgeschaft - u.a. aufgrund der mehrheitlich technischen Ausrich-

13 PpicoTetal. (1996), S. 115ff; OSTERLOH, M., FROST, J. (2000), S. 108.
¥4 SCHMALZ, B., SCHRODER, J. (1997); OSTERLOH, M., FROST, J. (2000), S. 18.
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tung der Entscheidungstrager - oftmals groRere Bedeutung beigemessen wird. ™

Weiterhin kommt der systematischen Umgestaltung der Geschaftsprozesse, dem Aufbau
von Kooperationen und der Implementierung moderner luK-Technik eine zunehmend

wichtigere Rolle zu.
2.1.2 Strategische Planung

Dem Begriff der Planung liegen in der Literatur zahlreiche Erklarungsansatze zugrunde. Al-
len Ausfiihrungen gemein ist die Tatsache, dass es sich bei Planungsaktivitaten stets um die

Beantwortung zukiinftiger Fragestellungen handelt.*

Im Managementprozess einer Unternehmung ist die Phase der Planung der Entscheidung
vorgelagert, erst dann folgen schliellich Durchsetzung und Kontrolle. Bei STAHLE wird diese

Einbindung der Planung in den Managementprozess wie folgt grafisch dargestellt: *’

Planung Kontrolle
A 4
Entscheidung Durchsetzung

| ]

Abbildung 2-2: Einbindung von Planung in den Managementprozess
Quelle: STAEHLE, W. H. et al. (1994), S. 517ff.

Unter strategischer Planung versteht man einen ,informationsverarbeitenden Prozess zur
Abstimmung von Anforderungen der Umwelt mit den Potenzialen des Unternehmens in der
Absicht, mit Hilfe von Strategien den langfristigen Erfolg eines Unternehmens zu sichern.*®
Da - wie bereits erldutert - die Umwelt standigen Veranderungen unterliegt, sind die Erfolgs-
potenziale zur Sicherung der Existenz und Gewinnerzielung stets auf ihre Relevanz hin zu

uberprufen und gegebenenfalls neu auszurichten.

Nach KREIKEBAUM (1997) l&sst sich in der Unternehmung die strategische von der operati-

> FUHRMANN, B. (1997).

KREIKEBAUM, H. (1997), S. 52f.; Vgl. zu unterschiedlichen Begriffsdefinitionen der Planung: HAHN (1993),
S. 318; BEA, F.X.; HAAS, J. (2001), S. 43ff.

7 STAEHLE, W. H. (1999), S. 505 ff.
¥ Bea, F.X., HAAs, J. (2001), S. 49.

[
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ven Planung wie folgt abgrenzen:*®

Tabelle 2-1: Merkmale strategischer und operativer Planung

Merkmal Strategische Planung Operative Planung
Planungshorizont langfristig kurz- und mittelfristig
Unsicherheit wesentlich groRer gering

Problemart unstrukturierter relativ gut strukturiert

Quelle: KREIKEBAUM, H. (1997), S. 211; WEBER, H. (2001), S. 34.%°

Die strategische Planung wird hauptsachlich von der oberen Flhrungsebene festgelegt,
wobei die Erfahrungen der Mitarbeiter aller Unternehmenstufen einbezogen werden. Der
Planungshorizont ist langfristiger ausgelegt als bei der operativen Planung. Die Unsicherheit
der strategischen Planung ist generell gréfRer und der globale, umfassende Aspekt der Um-
welt spielt eine wichtigere Rolle. Die strategische Planung umfasst einen Prozess, der von
der Unternehmenspolitik und den Wertvorstellungen der Entscheidungstrager ausgeht und
beinhaltet die Formulierung der unternehmerischen Ansichten, die Entwicklung und Imple-
mentierung von Strategien und konkreten MaRnahmen bis hin zur Vorgabe von Zielen fir

die operative Planung.*

Dagegen ist die operative Planung mehr auf die unmittelbare Erfolgserzielung ausgerich-
tet und erfordert die Involvierung aller Unternehmensstufen mit Schwerpunkt auf der mittle-

ren Filhrungsetage.?

Betrachtet man den Managementprozess, kommen der strategischen Unternehmensplanung

folgende Aufgaben zu:

19 KREIKEBAUM, H. (1997), S. 17ff.

2 In der modernen betriebswirtschaftlichen Literatur wird die taktische Planung nicht mehr aufgefiihrt bzw.
synonym fir die operative Planung verwendet (BEa, F.X., HAAS, J. (1999).

1 CORSTEN, H. (1995), S. 919ff.
2. HOPFENBECK, W. (2000), S. 567f.
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Aufgaben strategischer

Unternehmensplanung Kernfragen der strategischen Planung

* Welches sind die langfristigen

» Minderung des Risikos von )
Unternehmensaufgaben und -ziele?

Fehlentscheidungen
» Auf welchen Markten und mit welchen

« Schaffung zukiinftiger Handlungsfreirdume . e
Produkten soll die Unternehmung tatig sein?

zur Vermeidung von Sach- und Zeitzwéngen
* Wie sollen die Ressourcen auf diese Markte

* Reduktion von Komplexitat durch ;
und Produkte aufgeteilt werden?

Stabilisierung von Verhaltenserwartungen und
-weisen » Welche Produkt/Marktkombinationen
erlauben eine starke Marktposition sowie

« Integration von Einzelentscheidungen in einen o .
langfristig einen hohen Gewinn?

Gesamtplan unter Berlcksichtigung
vorhandener Handlungsinterdependenzen

Abbildung 2-3: Aufgaben und Kernfragen der strategischen Planung
Quelle: KREIKEBAUM, H. (1997), S. 17 ff.

Die Grafik verdeutlicht, dass die Langfristigkeit und Zukunftsorientierung zu den Kernele-

menten der Strategieformulierung zéhlen.

Der Prozess der strategischen Planung besteht aus einer groRen Zahl von Einzelaktivitaten,
die nach zeit- und sachlogischer Abfolge systematisiert werden kénnen. Die Darstellung des
Planungsprozesses in einer sequentiellen Abfolge ist allerdings nur modelltheoretischer Na-
tur. In der Praxis sind aufgrund zahlreicher Rickkoppelungen und Phasenuberlappungen da-
von abweichende Ablaufschemata zu beobachten. Abbildung 2-4 beinhaltet die wichtigsten

Meilensteine der Planung.

Werte und

Grundeinstellungen

der Entscheider

v

Langfristige —— ~ Strategie- :
Unternehmens- || Strategische Analyse: || Strategiebestimmung implementierung: Strategische
absichten= | Umwelt/Unternehmen P Suche, Formulierung pf  Festlegungder  p Kontrolle
Zielplanung (z.B. nach Porter) und Bewertung Mal&nahmen und

7y Iy Ziele

[ | 1

Umwelt-

bedingungen

Abbildung 2-4: Prozessmodell der strategischen Planung eines Unternehmens
Quelle: KrREIKEBAUM, H. (1997), S. 38; HopFENBECK, W. (2000), S. 572.

Als Grundlage fir den Planungsprozess dienen neben bestimmten Umweltbedingungen

Leitbilder als Ergebnis einer klar definierten Unternehmenspolitik. Leitbilder regeln das
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Verhalten sowohl innerhalb des Unternehmens als auch nach auffen und geben an, welche
Visionen, Normen und Werte als Grundlage der Unternehmensfiihrung dienen. Diese basie-
ren in der Regel auf den Werten und Grundeinstellungen der Entscheider. Es wird auch h&u-
fig von Unternehmensgrundsatzen oder ,,Missions® gesprochen. Unternehmenspolitik und
Leitbilder sind in gewisser Weise das Fundament des strategischen Planungsprozesses und

bestimmen die engere Auswahl von Strategieoptionen.

Die Zielplanung ist grundsatzlich aus dem Unternehmensleitbild abzuleiten. Die Unterneh-
menspolitik wird durch Anderungen im internen Umfeld (z.B. Entscheidungstrager mit neu-
en Einstellungen) und im externen Umfeld (z.B. neue Wettbewerber) beeinflusst, so dass die

Zielplanung selbst als kontinuierlicher Prozess zu verstehen ist.

Mit der strategischen Analyse sollen relevante Informationen tber die Unternehmensum-
welt und das Unternehmen selbst gesammelt werden. Dabei sind die Umweltbedingungen
nicht nur Gegenstand einer vergangenheits- und gegenwartsorientierten Analyse, sondern vor
allem auch einer zukunftsgerichteten Trendprognose. Die Umweltanalyse beinhaltet u.a. In-
formationen Uber die Entwicklung und Struktur des Marktes, das Konkurrenzverhalten in-
nerhalb von Branchen, das Kduferverhalten, den technischen Fortschritt, den gesellschaftli-
chen Wertewandel und geplante Anderungen rechtlicher Normen des Gesetzgebers. Die in
dieser Arbeit durchgefiihrte Wettbewerbsanalyse nach PORTER (vgl. Kap. 2.3.2) ist ein wich-
tiges Werkzeug fur die Strategiefindung.

Im Rahmen der Unternehmensanalyse werden die Starken, Schwéchen, Chancen und Risi-
ken in einer SWOT-Analyse (in Englisch: strenghts, weaknesses, opportunities and threats)
herausgearbeitet. Die Unternehmensanalyse erfasst in der Praxis vergangene und gegenwar-
tige Informationen zum Unternehmen (z.B. betriebliche Kennzahlen). Uber Prognosemodelle

sollen zukunftige Trends und Entwicklungen erkannt werden.

Die Strategiebestimmung wird von der Unternehmensfuhrung auf Basis der bei der Um-
weltanalyse herangezogenen Daten durchgefiihrt und mit dem Leitbild des Unternehmens
abgestimmt. In der Managementliteratur findet sich eine Vielzahl an Analysemethoden zur
Strategiefindung (z.B. Portfolioanalyse, Produkt-Markt-Strategien).?® Die von PORTER auf-
gestellte Wettbewerbsstrategie, welche die Differenzierung, die Kostenflihrerschaft und die

Konzentration auf Schwerpunkte benennt, ist eine der bekanntesten Ansétze (vgl. Kap. 2.4).

2 BEeA, F.X., HAAs, J. (1999), S. 131ff.
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Nachdem gemal dem Prozessmodell eine Strategie entwickelt worden ist, folgt die Strate-
gieimplementierung. Die Umsetzung ist eine der schwierigsten Phasen im gesamten Pro-
zessmodell der strategischen Planung, da oftmals Hiirden (z.B. Uberzeugung der Mitarbeiter,
Neuorganisation der Geschéftsprozesse) zu tberwinden sind. Die Ergebnisse der strategi-
schen Planung missen zu allen organisatorischen Ebenen verbindlich kommuniziert werden.
Dazu gehort die Sicherstellung der Akzeptanz der mit den Strategien festgelegten Verhal-
tensregeln auf allen Entscheidungsebenen. Die Strategieimplementierung ist somit ein Bin-

deglied zwischen strategischer und operativer Planung.

Letztendlich muss die Kontrolle den Erfolg der strategischen Planung
uberprifen, indem etwaige Abweichungen nach unten oder oben zwischen den Plangréfien
und dem tatsachlichen Ergebnis einer Unternehmung ermittelt werden. Die Riickkoppelung
(vgl. Abbildung 2-4) von der ,Strategischen Kontrolle* zur ,Zielplanung“ verdeutlicht
schliellich, dass Abweichungen der Zielvorgaben und/oder Veranderungen in der Unter-

nehmensumwelt Anlass zu einer Neuausrichtung der Strategie geben kénnen.

2.2 Grundlagen der Organisation

Organisation als eigenes Wissenschaftsfach wurde erst im Zuge des sich entwickelnden In-
dustriezeitalters definiert. Die als ,, Taylorismus* bekannt gewordene Methode, Arbeitspro-
zesse in einzelne Schritte zu zerlegen und in einen sinnvollen Ablauf zu bringen, kommt aus
der Zeit der Erfindung des FlieBbandes.? Erst dadurch boten sich Méglichkeiten, Produkte
in grolRer Stlickzahl, gleich bleibender Qualitat und zu geringeren Kosten zu produzieren. Die
bisher bekannten Organisationsformen, z.B. aus dem Handwerk, mussten an die neuen Be-

dingungen angepasst werden.

2.2.1 Aufbau- und Ablauforganisation

In der Organisationstheorie wird zwischen Aufbau- und Ablauforganisation unterschieden:

** HoPFENBECK, W. (2000), S. 373.
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Organisation

v v
Aufbauorganisation Ablauforganisation
v y v
Allgemeine EDV- Biro-
Organisation Organisation || Organisation

Abbildung 2-5: Gliederung der Organisation
Quelle: STEINBUCH, P. A. (1995), S. 30.

In der Aufbauorganisation werden Zustéandigkeiten und Verantwortungsbereiche einer Or-
ganisation definiert. Der Schwerpunkt liegt dabei auf der Gliederung der Unternehmung in
arbeitsteilige Einheiten und deren Koordination.”® Im Laufe der Jahre haben sich zahlreiche
Organisationsformen entwickelt, wobei eine Abkehr von hierarchischen Strukturen zu beo-
bachten ist. Eine moderne Form bezeichnet z.B. die ,,Lean Organisation®, die zum Ziel eine
»verschlankung“ der Unternehmensorganisation verfolgt. Zu den Inhalten dieses Ansatzes
gehdren u.a. die Bildung kleiner Unternehmenseinheiten und eine verstarkte Gruppenar-

beit.?®

Die Ablauforganisation setzt sich mit den rdumlichen und zeitlichen Aspekten der Organi-
sation auseinander. Diese regelt, innerhalb der vorgegebenen Struktur der Aufbauorganisati-
on, die ablaufenden Arbeits- und Informationsprozesse. Der Fokus der Ablauforganisation
liegt im Prozess der Aufgabenerfiillung, wobei verschiedene Arbeitsgange definiert werden.
Die organisatorischen Elemente (u.a. Aufgaben, Sachmittel) sind so zu gestalten, dass alle
Arbeitsgange luckenlos aufeinander abgestimmt sind. In der betrieblichen Praxis erfolgt in
der Regel eine weitere Untergliederung in die Bereiche der allgemeinen Organisation (z.B.

Personaleinsatz), der Datenverarbeitung und der sachmittelorientierten Biiro-Organisation.
Anforderungen an Organisationsstrukturen innerhalb des Unternehmens

Der Wandel zum Kdaufermarkt, verbunden mit wachsenden Anforderungen an die Produkt-
qualitat und die Produktbereitstellung, prégt das derzeitige Marktumfeld. Die schnelle Reak-

tion auf Kundenwinsche ist zunehmend Voraussetzung fir die Wettbewerbsfahigkeit, wo-

% BUHNER, R. (1999), S. 65ff.
6 STEINBUCH, P. A. (1995), S. 165f.
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bei das Zusammenspiel aus neuen Technologien, Organisationsstrukturen sowie Informati-

ons- und Kommunikationssystemen entscheidend den Erfolg beeinflusst.

Im Zuge der Kundenorientierung und des Qualitdtsmanagement werden die Prozesse an den
Produktanforderungen der Kunden ausgerichtet. Durch die Entwicklung in der lTuK-
Technik ist es heutzutage moglich, systematisch EDV-Schnittstellen zum Kunden aufzubau-

en und damit die Kundenanforderungen friihzeitig in den Produktionsprozess einzubeziehen.

Burokratische und unflexible Unternehmensstrukturen fiihren zu langen Durchlaufzeiten und
einer verminderten Wettbewerbsfahigkeit. Eine erfolgreiche Aufbauorganisation ist dage-
gen durch reaktionsféhige Strukturen gekennzeichnet. In der Ablauforganisation sind mo-
derne und effiziente Kommunikationswege einzurichten, die qualifizierte, motivierte und
verantwortungsbewusste Mitarbeiter erfordern. So ist zu erklaren, warum derzeit dynamische
und flexible Unternehmen durch den Aufbau von Netzwerken Wettbewerbsvorteile erlan-
gen, wahrend starre, hierarchisch strukturierte Unternehmen zunehmend Marktanteilsverluste

verzeichnen.

2.2.2 Kooperationen und Netzwerke als Organisationsform

Unter einer Kooperation versteht man im Allgemeinen eine Form der Zusammenarbeit, die
mit der Zielsetzung verbunden ist, Aufgaben gemeinsam zu erfiillen.”” Der Begriff der Alli-
anz kann dabei synonym verwendet werden. Die wirtschaftliche Selbstandigkeit ist lediglich
in den von der gemeinsamen Aufgabenerfullung betroffenen Bereichen fiir die Dauer der
Kooperation eingeschrénkt. Im Gegensatz zu einer Fusion bleibt die rechtliche Selbstéandig-
keit der Kooperationspartner jedoch vollstandig erhalten.?® Arbeitet eine gréRere Gruppe von

Unternehmen zusammen, dann spricht man von einem Netzwerk.?

Das Erfolgspotenzial wird darin gesehen, dass sich die Beteiligten jeweils auf ihre Kompe-
tenzbereiche spezialisieren kénnen.* Die Ausgestaltung kooperativer Verbindungen ist dabei
vielfaltig. Dennoch lassen sich die Beweggrinde zur Zusammenarbeit auf einige wenige
Grundmotive verdichten: Die Schaffung des Zugangs zu Mérkten und Ressourcen, die Reali-
sierung von Spezialisierungs- und Kostenvorteilen sowie die Ausschépfung eines zeitlichen

Vorsprungs durch schnellere Produktentwicklung und bessere Leistungsverwertung begrin-

2" TIETZ, B., MATTHIEU, G. (1979), S. 9; ZENTES, J. et al. (2003), S. 5.
%8 BeA, F. X.; HAAs, J. (2001), S. 419.

2 ZENTES, J. et al. (2003), S. 6.

%0 WILDEMANN, H. (1997), S. 418f.
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den in der Regel den Zusammenschluss.®* Weitere mogliche Vorteile von Kooperationen

sind in Tabelle 2-2 zusammengefasst:

Tabelle 2-2: Potenzielle Vorteile von Kooperationen/Netzwerken

Strategische Vorteile (z.B. Konzentration auf die Kernkompetenz)

Verteilung der Risiken (z.B. Investitionsrisiko)

Synergieeffekte (z.B. glinstigere luK-Technologie durch gemeinsame Nutzung)
Economies of Scope (Erzielen von Verbundeffekten) wie z.B.:

- Steigerung der Kundenzufriedenheit aufgrund komplementérer Ergdnzung von
Produkt- und Dienstleistungsangebot

- Senkung der Verwaltungskosten infolge einer Vermeidung von redundanten
Verwaltungsaktivitaten

Economies of Scale (GroRendegressionseffekte, z.B. Mengenrabatte, bessere Auslas-
tung von Maschinen)

Economies of Speed (Schaffung von Zeitvorteilen, verbesserte Reaktionsgeschwin-
digkeit durch Nutzung gemeinsamen Personals, gemeinsamer Technologie und fi-
nanzieller Ressourcen)

Quelle: RUGGEBERG, C. (2003), S. 9 und BINNER, H. F. (2002), S. 37ff.

Ziel einer jeden Kooperation ist die Erwirtschaftung eines zusatzlichen Gewinns, der die In-

vestitionen der Kooperation tibersteigt.*

Es konnen horizontale und vertikale Kooperationen unterschieden werden. Eine horizonta-

le Zusammenarbeit erfolgt durch eine Blndelung von Aktivitaten der gleichen Wertschop-

fungsstufe.®® Diese werden oftmals von kleinen und mittelstandischen Unternehmen umge-

setzt, um einflussreicheren Wettbewerbern standzuhalten (z.B. gemeinsamer Einkauf).* Ver-

tikale Verkniipfungen bezeichnen dagegen Kooperationen zwischen Unternehmen verschie-

dener Wertschopfungsstufen.®® Es konnen vorwarts gelagerte (z.B. im Vertrieb) und riick-

warts gelagerte (z.B. in der Zulieferindustrie) Kooperationen unterschieden werden.

31 WORATSCHEK, H., ROTH, S. (2003), S. 144. WRONA, T., SCHELL, H. (2003), S. 319ff.
%2 LAURENT (1996), S. 84.

% WORATSCHEK, H., ROTH, ST. (2003), S. 145.

¥ MORSCHETT, D. (2003), S. 402f.

% WORATSCHEK, H., ROTH, S. (2003), S. 145
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2.3 Wertkette und Wettbewerbsanalyse nach PORTER

Die Arbeiten von PORTER stellen die theoretische Basis der Prozessorientierung und damit
von BPR-Projekten dar.*® Sowohl das Denken in Prozessen als auch die Systematisierung
der Wettbewerbsverhaltnisse haben durch seine Arbeiten breite Akzeptanz in Wissenschaft

und Praxis erfahren.
2.3.1 Wertkette als Instrument der strategischen Planung

Die Wertkette bezeichnet in der mikrodkonomischen Theorie die verschiedenen Stufen des
Transformationsprozesses, die ein Produkt oder eine Dienstleistung vom Ausgangsmaterial
bis zur endlichen Verwertung durchlauft (bereichs- bzw. betriebsubergreifende Prozesse).
PORTER nutzt diesen Ansatz als Instrument der strategischen Planung, um Wettbewerbs-
vorteile durch die Ausrichtung aller unternehmerischen Aktivitaten auf eine Steigerung des

Kundennutzens zu erreichen.

In Abbildung 2-6 sind die sog. Wertaktivitdten dargestellt, welche die technologisch und
wirtschaftlich getrennten Tétigkeiten eines Unternehmens bezeichnen. Sie sind die Baustei-
ne, aus denen ein fir die Abnehmer wertvolles Produkt geschaffen wird. Uber die Rentabili-
tat eines Unternehmens entscheidet schlie3lich die Gegenuberstellung des vom Kunden be-
zahlten Preises und den Kosten des Einsatzes der Wertaktivitdten. Um einen Wettbewerbs-
vorteil zu erlangen, mussen diese Wertaktivitaten entweder moglichst kostengtinstig einge-

setzt oder ein hoher Preis erzielt werden.*’

% Franz, K. P. (1995), S. 118.
%7 PORTER, M. (1999), S. 84f.
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Abbildung 2-6: Wertkette nach PORTER
Quelle: PORTER, M. (1999Db), S. 64.

Die primaren Tatigkeiten beinhalten die physische Herstellung des Produktes, dessen Ver-

kauf und Ubermittlung an den Abnehmer sowie den Kundendienst.

Sie beinhalten die betriebliche Leistungserstellung, worunter u.a. Management, Technologie
und Beschaffung zdhlen. Als Basis der Wertschopfungskette fungiert die Unternehmensinf-
rastruktur (vgl. Abbildung 2-6).

Wettbewerbsvorteile stellen sich ein, wenn diese Aktivitaten bereichstbergreifend, effi-
zient und zielgerichtet durchgeftihrt sowie untereinander ganzheitlich optimiert und gut
koordiniert verkniipft sind.® Um die verschiedenen Elemente der Wertkette aufeinander ab-
zustimmen, ist haufig eine grundlegende Reorganisation fur viele Unternehmen unumgéng-

lich.%

Da ein Unternehmen nicht in allen Bereichen vor der Konkurrenz fiihrend sein kann, kann
eine Verbesserung der gesamten Wertschopfungskette nur im Rahmen eines unternehmens-
Ubergreifenden Ansatzes erreicht werden.

Als Folge geht man in Zukunft von einer steigenden Anzahl an Kooperationen und Netzwer-
ken aus. Das Wettbewerbsmodell ,,Unternehmen gegen Unternehmen* verliert zunehmend

an Bedeutung.

% PORTER, M. (1996), S. 63ff.
¥ KamMm, M. (2002), S. 6.
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2.3.2 Wettbewerbsanalyse

Wettbewerb ist der Leistungskampf zwischen Wirtschaftseinheiten am Markt.*® Der funktio-
nierende Wettbewerb beruht auf dem Prinzip, dass die Anbieter versuchen, ihre wirtschaftli-
chen Dienstleistungen moglichst mit hohem Gewinn zu verkaufen, wéhrend die Nachfrager
bemiiht sind, moglichst zu einem guten Preis-Leistungsverhaltnis zu kaufen. Das Ergebnis
dieses Prozesses ist die Versorgung des Marktes mit den besten Leistungen zu den niedrigs-
ten Preisen. Das auf diesem Prinzip beruhende Wettbewerbsverhalten bewirkt einen Selekti-

onsmechanismus, mit dem sich die Konkurrenten einer Branche auseinandersetzen massen.

Die theoretische Grundlage der Wettbewerbsanalyse basiert hauptsachlich auf den Wer-
ken ,,Wettbewerbsstrategie” und ,,Wettbewerbsvorteile” von MICHAEL E. PORTER (1999), der
als Experte der wissenschaftlichen Wettbewerbstheorie gilt. Die Betrachtung erfolgt dabei

aus Sicht einer Unternehmung.

PORTER hat funf Wettbewerbskrafte identifiziert, die in jedem Markt wirken. Die Auspra-
gung dieser Krafte bestimmt die Rentabilitdt und den Wettbewerbsdruck in einer Branche
und damit ihre Profitabilitdt und Attraktivitat. Unter einer Branche versteht PORTER dabei
»eine Gruppe von Unternehmen, die Produkte herstellen, die sich gegenseitig nahezu erset-
zen konnen*. Mit einer Untersuchung dieser Wettbewerbskréfte sollen Unternehmen ihre
Branche besser beurteilen kénnen und Entwicklungen vorhersehen, um dadurch Wettbe-
werbsstrategien fur ihren Markt zu entwickeln. Das Ziel der Strategie besteht schlie3lich dar-
in, Mdglichkeiten zur Starkung der Wettbewerbskréfte in Bezug auf das eigene Unternehmen

zu finden. *
Nach PORTER (1999) lauten die grundlegenden Wettbewerbskréfte einer Branche:
e Wetthewerb innerhalb der Branche

e Gefahr neuer Anbieter, die ohne wirksame Eintrittsbarrieren in den Wettbewerb ein-
treten

e Bedrohung durch Ersatzprodukte
e Marktmacht der Abnehmer

e Marktmacht der Lieferanten (Qualitat und Preis)

%0 GABLER-Wirtschaftslexikon (1998).
L PORTER, M. (1999), S. 24ff.
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Potentielle neue Konkurrenten

Bedrohung durch
neue Konkurrenten

Lieferanten > Wettbewerber « Abnehmer
Verhandlungsstarke 11 G0 Tl Verhandlungsstarke
der Lieferanten Rivalitat unter

der Abnehmer
bestehenden Unternehmen

Ersatzprodukte | Bedrohung durch
Ersatzprodukte oder -dienste

Abbildung 2-7: Die funf Wettbewerbskrafte nach PORTER
Quelle: Aus PORTER, M. (1999), S. 34.

Neben den beschriebenen Wettbewerbsfaktoren gibt es weitere, globale Einflisse, z.B. die
Konjunktur und Wahrungsparitaten,* die in dieser Arbeit nicht naher diskutiert werden sol-

len.

2.4 Charakterisierung von PORTERS Strategietypen
»Jedes im Wettbewerb stehende Unternehmen hat eine Wettbewerbsstrategie,

bewusst oder unbewusst.“
MICHAEL PORTER

Ausgehend von den fiinf Wettbewerbskraften unterscheidet PORTER*® drei grundlegende, in

sich abgeschlossene Strategietypen zur Erlangung von Wettbewerbsvorteilen:

Strategie I: Umfassende Kostenfiihrerschaft

Es werden standardisierte Produkte zu Niedrigpreisen angeboten.

Strategie I1: Differenzierung

Es werden besondere Produkte im hoheren Preissegment abgesetzt. Die Einzigartigkeit des
Angebotes kann z.B. Uber eine héhere Qualitat, einen verbesserten Service oder Image- und

Designkomponenten erreicht werden.

Strategie I11: Konzentration auf Schwerpunkte

*2 HoGL, K. (1994), S. 18ff.
*Vgl. PORTER, M. (1999).



26

Einzelne Markt- und Kundensegmente werden in der Absatzpolitik des Unternehmens fokus-

siert.

Die Unterschiede in den Strategietypen sind in Abbildung 2-8 dargestellt.

Strategischer Vorteil

Singularitat aus Sicht

des Kaufers Kostenvorsprung
Branchenweit | Differenzierun Umfassende
9 Kostenfuhrerschaft

Beschrénkung auf ein
Segment

Konzentration auf
Schwerpunkte

Strategisches Zielobjekt

Abbildung 2-8: Uberblick tiber die Wetthewerbsstrategien nach PORTER
Quelle: PORTER, M. (1999), S. 75.

2.4.1 Kostenfiihrerschaft

Das Ziel dieser Strategie liegt darin, die Kosten zu minimieren, um einen Preisvorteil ge-
geniiber anderen Anbietern innerhalb der Branche bzw. Produktkategorie zu erlangen. Dies
kann auf verschiedene Weise erreicht werden. Zu den wichtigsten Aspekten gehort die kon-
sequente Ausnutzung von BetriebsgréRenersparnissen, eine effiziente Kostenkontrolle, ein
mdoglichst glinstiger Bezug von Rohstoffen sowie ein kostengiinstiges Arbeiten in den Abtei-
lungen, z.B. Verwaltung, Vertrieb und Marketing. Erste Prioritat ist es, samtliche Optionen
der Kostenminimierung auszuschépfen, um schliellich die Angebotspreise der Mitbewerber
unterbieten zu kénnen.

Dariiber hinaus bietet die Kostenflihrerschaft Schutz in Preiskdmpfen mit der Konkurrenz, da
Uber eine groRere Zeitspanne Preise unter Beibehaltung eines Gewinnes gesenkt werden
konnen. Wettbewerbern, die diese Kostenvorteile nicht aufweisen, fallt es schwer, in Preis-
kampfen ,,durchzuhalten”. Kostenfuhrer sind meist auch Branchenfihrer, da sie in der
Regel grolRe Marktanteile beherrschen. Zudem kdnnen Degressions- und Erfahrungskurven-
effekte genutzt werden. Grundlegend fur die Strategie der Kostenfiihrerschaft ist, dass der
Abnehmer das Produkt als gleichwertig gegentiber dem ,,teureren” Angebot der Konkurren-
ten erachtet. Ist dies nicht der Fall, muss der Kostenfihrer den Preis weiter senken, um seine
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kritische Absatzmenge zu erreichen. Die Gefahr liegt schliel3lich darin, dass auch Kostenfiih-

rer vor dem Risiko, in eine Preisspirale zu gelangen, nicht gewappnet sind.

2.4.2 Differenzierung

Ein anderer Weg, sich gegenuber seinen Konkurrenten Vorteile zu erarbeiten, liegt in der
Differenzierungsstrategie. Das Unternehmen versucht dabei, sich im relevanten Markt an-
hand verschiedener Leistungskriterien abzuheben, d.h. zu differenzieren. Die geschaffene
Vorteilhaftigkeit muss nicht zwingend im Produkt liegen, indem z.B. bessere Qualitaten an-
geboten werden. Zusatzleistungen, wie ein einzigartiges Vertriebsnetz, besondere Kunden-
dienstaktivitaten oder ein starkes Markenimage, kénnen eine Alleinstellung des Unterneh-
mens im Markt ebenso begriinden. Fir die Unternehmen stellt diese Strategie eine gute M6g-
lichkeit dar, dem harten Preiskampf zu entgehen, da der hdhere Preis eher keine Rolle spielt:

Er wird hdaufig von den Abnehmern als Aufpreis fir den Mehrwert akzeptiert.

In einer Branche kdnnen mehrere Unternehmen erfolgreich im Sinne der Differenzierungs-
strategie wirtschaften, wobei die Rolle des Kostenfiihrers in einem definierten Produktbe-
reich oder einer Warengruppe meist nur einem oder wenigen Anbietern vorbehalten bleibt.
Fest steht, dass die Wahl einer der beiden vorgestellten Strategietypen eng mit der Art des
Angebotes korreliert, wobei gilt: Je hoher die Produktverarbeitungsstufe, umso hoher die
Wertschépfung. Basisprodukte, welche in standardisierten Prozessen hergestellt werden, un-

terliegen hingegen héufig harten Preisverhandlungen.

2.4.3 Konzentration auf Schwerpunkte

Im Rahmen dieser Strategie richtet ein Unternehmen seine Absatzaktivitaten auf einen be-
stimmten Marktschwerpunkt aus. Markte kdnnen dabei unterschiedlich definiert sein: Es

kann sich um eine spezielle Kundengruppe oder ein eingegrenztes Absatzgebiet handeln.

Durch diese Fokussierung kann ein Unternehmen - im Vergleich zur Konkurrenz - die zu be-
liefernde Zielgruppe mit ,,malRgeschneiderten Produkten* bedienen. Gerade fur klein- und
mittelstandische Unternehmen stellt diese Strategie eine sinnvolle Alternative der Markt-
bearbeitung dar, da sich die Unternehmen auf die speziellen Anforderungen ihrer Kunden
konzentrieren kdnnen. Fir die ,,GroRen* einer Branche sind diese kleinen Segmente hinge-

gen haufig zu unattraktiv.

Die Wahl des Schwerpunktes ist besonders wichtig. Voraussetzung ist, dass tatséchlich iso-

lierbare Marktsegmente existieren, die interessant genug erscheinen, bearbeitet zu werden.
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Aus 6konomischer Sicht muss schlieRlich auch im Rahmen dieser Strategiealternative eine

rentable, kritische Masse erreicht werden.

2.4.4 ,,Zwischen den Stuhlen* - die Folge einer unklaren Strategieverfolgung

PORTER bezeichnet die Lage von einem Unternehmen, welches keine der drei oben genann-
ten Strategietypen verfolgt, als ,,zwischen den Stiihlen* sitzend, d.h. ein Unternehmen muss
sich zwischen den Dimensionen ,,leistungs- bzw. kostenorientiert* und ,,Abdeckung einer
Nische/eines Segments bzw. des Gesamtmarktes* entscheiden. Unternehmen, die sich un-
klar positionieren, erwirtschaften selten einen guten Ertrag, da sie Gber keine oder nur gerin-
ge Wetthewerbsvorteile gegentiber den Konkurrenten verfiigen. Gerade in reifen und stagnie-
renden Branchen®* treten Unterschiede in der Rentabilitat zwischen Unternehmen auf, die
eindeutig einen Strategietyp verfolgen und solchen, die sich flr keine klare VVorgehensweise
entscheiden. Ein wichtiger Aspekt liegt schliel3lich auch in der Bestandigkeit: Ein Wechsel
zwischen den Strategietypen fihrt infolge ihrer Gegensatzlichkeit fast immer zum Scheitern.

PORTERS Ansétze der Wettbewerbsanalyse und -strategie wurden in den USA mit Erfolg in
den meisten Branchen angewandt. Auch in Deutschland sind seine Konzepte in zahlreichen
Industriezweigen nachweislich viel versprechend etabliert. Da davon auszugehen ist, dass je-
des Unternehmen - bewusst oder unbewusst - eine Strategie verfolgt, sind die vorgestellten
Systematisierungen auch in der deutschen Forst- und Holzwirtschaft zu finden. Eine umfas-
sende Branchenanalyse liegt jedoch - nach Kenntnisstand des Autors - bis dato in Deutsch-
land noch nicht vor. In Osterreich hat HocL (1994) im Rahmen einer wissenschaftlichen Ar-
beit eine Analyse der Sageindustrie nach PORTER (1999) durchgefiihrt.*®

2.5 Einfihrung in die Logistik

Allgemein wird unter Logistik die integrierte Planung, Gestaltung, Abwicklung und Kontrol-
le von Lagerungs- und Transportvorgangen innerhalb und zwischen Unternehmen und vom

Unternehmen zum Kunden sowie die Entsorgungswege verstanden.*®

* PORTER, M. E. (1999), S. 304ff.
*® HoaL, K. (1994).
% FORTMANN, K.-M., KALLWEIT, A. (2000), S. 2.
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2.5.1 Stellung der Logistik im Unternehmen

Durch den Wandel der Wettbewerbsbedingungen (Globalisierung, Vernetzung, steigende
Kundenmacht etc.) steigen die Anforderungen an die Effizienz von Informations- und Guter-

fliissen und damit die Wichtigkeit von logistischen Aktivitaten.

Das strategische Dreieck zeigt in Abbildung 2-9 den gedanklichen Zusammenhang zwischen

der Unternehmensposition, dem Kunden, dem Wettbewerb und der Logistik:

KUNDE

Logistik

UNTERNEHMEN | Wettbewerbsvorteil | WETTBEWERB

Abbildung 2-9: Die Logistik im strategischen Dreieck zwischen Kunde, Wettbewerb und Unter-
nehmen
Quelle: DILLER, H. (1992), S. 165ff; WILDEMANN, H. (1997), S. 27ff.

Das Prinzip der Wettbewerbs- und Kundenorientierung bringt zum Ausdruck, dass logisti-
sche Aktivitaten keinen Selbstzweck darstellen, sondern sich im strategischen Dreieck zwi-
schen Kunde, Unternehmen und Konkurrenz bewegen. In diesem Wettbewerbsumfeld
reicht es nicht aus, dass sich Unternehmen allein auf die eigenen Starken oder Schwachen
fokussieren. Voraussetzung fir den Aufbau dauerhafter Wettbewerbsvorteile ist vielmehr,
dass die eigene Marktposition gegeniiber den relevanten Kunden und Wettbewerbern erfolg-

reich gestaltet wird.*’

Dabei kommt dem logistischen Leistungspotenzial der Unternehmen eine stdndig wach-
sende Bedeutung zu, da sowohl exzellente Logistikleistungen als auch wettbewerbsfahige
Logistikkosten Ansatze bieten, um die Nachfrage und die Kundenloyalitat zu erhéhen. Ein

wichtiger Ansatzpunkt liegt dabei in der Verbesserung der firmentbergreifenden Logis-

T WILDEMANN, H. (1997), S. 27
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tikkette, deren Ausgestaltung eng mit dem Denken in Wertschopfungsketten (vgl. PORTER,
Kap. 2.3.1) verbunden ist.

2.5.2 Logistikbegriffe und -konzepte

Obgleich der Logistik im militarischen Bereich bereits friihzeitig ein wichtiger Stellenwert
zugeschrieben wurde, entdeckten deutsche Firmen erst in den 70er Jahren die Thematik als
einen Ansatz zur Kostenreduzierung durch Spezialisierung bei der Erbringung material- und
warenflussbezogener Dienstleistungen (vgl. Abbildung 2-10; Phase 1).*® In dieser Zeit etab-
lierte sich die Logistik als eigenstandige Unternehmensfunktion neben anderen wie Be-
schaffung, Produktion und Absatz.

Phase 4:
Unternehmensiiber-
greifende Logistik

Phase 3:
Prozessorientierte
Logistik

Phase 2:
Querschnittsfunktion de
Logistik

Phase 1:
Funktionsorientierte
Logistik

Grad der Flussorientierung

4

Zeit

Abbildung 2-10: Entwicklungsstufen der Logistik
Quelle: BINNER, H. F. (2002), S. 30.

Nach dem Ausschdpfen der Rationalisierungseffekte innerhalb der stark voneinander abge-
grenzten Verantwortungsbereiche erkannte man, dass eine engere logistische Abstimmung
und Koordination zwischen den Funktionsbereichen nétig war, um weitere Kosten zu senken
- vgl. Phase 2: Querschnittsfunktion der Logistik. Auch die japanischen Managementkon-

zepte (z.B. Kaizen) haben dieses Umdenken in den 80er Jahren stark beeinflusst.

Aufgrund veranderter Nachfragebedingungen - weg von der billigen Massenproduktion hin
zu einer erweiterten Kundenwertschopfung - wurde in der dritten Stufe ein neues Paradigma
der Prozessorientierung geschaffen. Neben der ausschlieRlichen Kostenperspektive kam der
Logistik nun eine wachsende Bedeutung als Wettbewerbstreiber zu. Da sich weltweit die

technischen Merkmale immer weiter anglichen mit der Folge, dass Produkte austauschbarer

8 BINNER, H. F. (2002), S. 30.



wurden, konnte eine Differenzierung durch verbesserte Lieferqualititen, Lieferzeitpunkte
und Verfiigbarkeiten erreicht und der Kundennutzen dadurch erhéht werden.*® Logistik ent-
wickelte sich damit zu einem strategischen Erfolgsfaktor zur Steigerung der Wettbewerbsfa-
higkeit.

In Phase 4 werden die Logistikansatze auf die gesamte Wertschopfungskette und damit un-
ternehmensubergreifend ausgeweitet. Das Ziel besteht nun darin, ein integriertes, prozess-
orientiertes Management mit einer Steuerung der Material-, Wert- und Informationsfliisse
entlang der gesamten Wertschopfungskette zu implementieren. Diese ganzheitliche Betrach-
tung, angefangen beim Rohstofflieferanten Gber den Produzenten und Héndler bis hin zum
Endkunden, wird als ,,Supply Chain Management“ (SCM) bezeichnet.*

Nach wie vor liegt der Anteil der Logistikkosten in deutschen Unternehmen zwischen 15-
25 % an den Gesamtkosten. Durchschnittlich werden zwischen 8-14 % des Unternehmens-
umsatzes dafur aufgewendet. WILDEMANN (1997) betont die erheblichen Einsparpotenziale

durch die Rationalisierung der Logistik.>*

Einen wichtigen Kostenaspekt der Logistik nehmen die Transaktionskosten ein, die immer
dann auftreten, wenn ein Gut vom Verkdufer zum Kdufer Ubertragen wird. Es sind Kosten

52

fur die ,,Inanspruchnahme des Marktes“>* und betreffen den Produktionsfaktor Organisation

und Information. Transaktionskosten umfassen im Einzelnen folgende Teilkosten:>

- Such- und Anbahnungskosten entstehen bei der Identifikation der Marktpartner mit
ihren Konditionen.

- Vereinbarungskosten beinhalten Kosten der Verhandlung, Einigung und Formulie-
rung von Vertragsinhalten.

- Steuerungs- und Kontrollkosten bezeichnen Kosten der Uberwachung der Einhal-
tung von Vertragsinhalten, z.B. Termine, Mengen und Preise.

- Anpassungskosten entstehen schlie8lich bei der Anpassung von Vertragsinhalten,
wenn neue Bedingungen vorliegen, z.B. Termin-, Qualitats- und Preisanderungen.

* WILDEMANN, H. (1997), S. 2ff.

%0 S36sTROM, K. (2001), S. 25; RUGGEBERG, C. (2003), S. 14.

L PrOHL H. C. (2000), S. 51ff.

52 BEA, F. X., HAAs, J. (2001), S. 376.

5% SCHMALEN, H. (2002), S. 550; SCHONSLEBEN, P. (2004), S. 70; BEA, F. X., HAAS, J. (2001), S. 376.
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2.5.3 Von der Logistik zum unternehmenstbergreifenden Logistikmanagement

Auf dem Stand der heutigen Forschung gilt unumstritten, dass nur durch ein unternehmens-
Ubergreifendes Logistikmanagement eine Gesamtoptimierung des Material-, Informations-
und Kapitalwertflusses méglich ist.>* Auch neuere Managementansatze und —methoden, z.B.
das Total Quality Management, haben ihren Fokus auf diese unternehmenstbergreifenden
Modelle gelenkt. Fiihrt man den Gedanken fort, ist die Wettbewerbsfahigkeit einer gesamten
Branche nur dann gewahrleistet, wenn die Unternehmen entlang der gesamten Wertschop-
fungskette effizient zusammenarbeiten. Dies kann entweder durch Unternehmensfusionen
oder durch den Aufbau von Kooperationen und Netzwerken erfolgen. Da fiir das vorliegende
Projekt die Eigenstandigkeit der beteiligten Akteure erhalten bleiben sollte, werden Grundla-

gen zu Fusionen nicht néher erléautert.

2.5.3.1 Beschaffungslogistik als Schwerpunkt von Logistikkooperationen

In einer Unternehmung lasst sich die Logistik unterteilen in die Beschaffungs-, Produkti-
ons-, Distributions- und Entsorgungslogistik. Da der Schwerpunkt der vorliegenden Arbeit
auf dem Holzbereitstellungsprozess als Teil der Beschaffungslogistik liegt, soll diese im De-
tail dargestellt werden. Diese Schwerpunktsetzung spiegelt auch die Situation in der deut-
schen Wirtschaft wider, in der die meisten der derzeitig durchgefiihrten Kooperationen im

Bereich der Beschaffung angesiedelt sind.*

Die Beschaffungslogistik umfasst die Planung, Steuerung, Kontrolle und Behandlung der
Guterflisse und Dienstleistungen von den Lieferanten bis zur Produktionsbereitstellung mit
dem Ziel einer bedarfsgerechten Versorgung.”® Am Anfang der Wertschépfungskette wird
der Erfolg mit der Wahl der richtigen Beschaffungsstrategie und der Nutzung der Gestal-
tungsmoglichkeiten wesentlich mitbestimmt.>” Die folgende Abbildung veranschaulicht die
Ziele und Aufgaben der Beschaffung (vgl. Abbildung 2-11).

> BINNER, H. F. (2002), S. 14.

> BINNER, H. F. (2002), S. 41.

% WILDEMANN, H. (1997) S. 58.

S KALLWEIT, K. M. et al. (2000), S. 30.
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Aufgaben der
Unternehmensziele Beschaffungsziele Beschaffungslogistik
« hohe Rendite (z.B. durch « niedrige Einkaufspreise « friihzeitige Bedarfsfeststellung und

L optimale Mengendisposition
Rationalisierung) hohe Qualitit

A ituna d * Qualitatsstandards setzen
» Ausweitung des A
Marktanteils « hohe Versorgungssicherheit « Lieferantenauswahl mit
- . / V| Vertragsgestaltung
* langfristige Existenz « niedrige Besténde

* Aufbau von .
Beschaffungsnetzwerken * kurze Durchlaufzeiten « klare Bestands- und Lagerpolitik

und kurzer Belieferungsrhythmus

* Optimierung der Ablaufe

Abbildung 2-11: Zusammenhang zwischen Unternehmens- und Beschaffungszielen sowie Auf-
gaben der Beschaffungslogistik
Quelle: FORTMANN, K. M., KALLWEIT, A. (2000), S. 33 und BINNER, H. F. (2002), S. 87ff.

Die Ziele der Beschaffung ergeben sich aus den Unternehmenszielen. Zur Erreichung dersel-
ben (z.B. hohe Rendite, Ausweitung des Marktanteils) ist die Einbeziehung der Informations-
und Materialfliisse zwischen Lieferanten und Produzenten unabdingbar. Ziel der Material-
flussgestaltung ist die Realisierung aufwands- und schnittstellenarmer Logistikstrukturen, die
eine enge Zusammenarbeit aller Beteiligten beinhalten und eine Fertigung mit kurzen Durch-
laufzeiten und hoher Versorgungssicherheit garantieren.”® Das gemeinsame Beschaffungs-
ziel liegt darin, die Kette in Bezug auf Durchlaufzeit, Kosten, Versorgungssicherheit und

Qualitat zu optimieren.

Die Aufgaben der Beschaffungslogistik umfassen die friihzeitige Bedarfsfeststellung und op-
timale Mengendisposition, die Festsetzung von Qualitatsstandards, die Lieferantenauswahl,
die Optimierung der Abldufe sowie eine klare Bestands- und Lagerpolitik mit kurzen Belie-

ferungsrhythmen.

2.5.3.2 Verbesserte Wertschopfung durch kiirzere Durchlaufzeiten und geringere

Bestandesschwankungen

Ein weiteres Leitprinzip der Logistik ist neben der Flussorientierung die Verkirzung der
Durchlaufzeiten. Die Messung dieser Zeiten ist neben den Kosten und der Produktivitéten

ein wichtiges Beurteilungskriterium der Effizienz. Die Durchlaufzeit ist definiert als Zeit-

8 BINNER, H. F. (2002), S. 59ff; WILDEMANN, H. (1997) S. 60.
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spanne zwischen Beginn und Ende der Produktion und setzt sich aus Bearbeitungs-, Rist-,

Liege- und Transferzeiten (transportbedingt) zusammen.*®

Kurze Durchlaufzeiten verbessern die Lieferfahigkeit und erlauben hohe Mengenflexibilitat
bei Marktanderungen.®® Bei verderblichen Waren spielt zudem die Qualitatserhaltung eine

wichtige Rolle. Weitere Wirkungen einer Durchlaufzeitverkiirzung zeigt Abbildung 2-12.%

Erhéhung der
Reaktionsfahigkeit

verminderte
verbesserte Kapitalbindungskosten
Liefertreue N 7

vermln.derte _ Ausm_t_’kung einer verkiirzte
Prognoseunsicherheiten Verkurzung der Lieferzeiten
und Bestandsrisiken Durchlaufzeit

erhéhte Transparenz des
Steigerung der Auftragsdurchlaufs und
Produktqualitat . verringerter Aufwand der
steigende Auftragsverfolgung
Kundennachfrage

Abbildung 2-12: Wirkungen einer Durchlaufzeitverkiirzung
Quelle: WILDEMANN, H. (1997), S. 367.

Als Einzelmalinahmen tragen zu einer Verkirzung der Durchlaufzeit folgende Aspekte
bei:

e Vereinfachung der Prozesse

¢ Elimination von Tatigkeiten ohne Wertschopfung

o Parallele anstatt serielle Tatigkeiten

e Standardisierung repetitiver Tatigkeiten

e Beseitigung der rdumlichen Trennung einzelner Tatigkeiten

e Elimination von Engpéssen

* SEIFERT, K. (1998).
% WILDEMANN, H. (1997), S. 24.
61 FUERMANN, T., DAMMASCH, C. (2002), S. 88.
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Teilweise liegt der Anteil der Leerzeiten an der Durchlaufzeit eines Auftrages bei bis zu
80 %. In einzelnen Business Process Reengineering- (BPR) Projekten konnten deshalb schon
spektakuldre Verbesserungen erzielt werden (z.B. eine Reduzierung der Durchlaufzeit um
60 %).%

Eine grolRe Herausforderung eines erfolgreichen Logistikmanagements liegt darin, die Nach-
frage des Marktes mit den bestehenden Kapazititen abzugleichen. Innerhalb einer Periode
schwankt der Bedarf an Logistikkapazitaten teils erheblich, und ist z.B. von der gerade zu
bewaltigenden Auftragsmenge oder der Dauer einzelner Produktionsablaufe abhangig.®®
Auch die dem System zur Verfugung stehende Kapazitat, z.B. beim Transport, kann im
Zeitverlauf erheblich variieren und wird etwa durch Veranderungen bei der Mitarbeiterzahl

oder durch Maschinenausfélle beeinflusst.

Sind der Bedarf und die Kapazitéat nicht aufeinander abgestimmt, fihrt die Unsicherheit Gber
die nachgefragte Menge zu Schwankungen im Lagerbestand, die sich in Richtung der Liefe-
ranten ,,aufschaukelt“. Diese Fehleinschatzungen sind mit hohen Folgekosten verbunden.®
In der Literatur ist dieses Phdnomen als ,,Peitschenschlag-Effekt®, im Englischen auch
»Bullwhip-effect* genannt, bekannt geworden. Ziel der logistischen Bemihungen muss es
daher sein, diese Schwankungen auszugleichen und das Angebot der Nachfrage flexibel an-

Zupassen.

Insbesondere in Branchen mit schwankenden Marktentwicklungen, wie die Forst- und
Holzwirtschaft, verursachen lange Durchlaufzeiten einen teils beachtlichen umsatz- und kos-
tenwirksamen Verzug (vgl. Abbildung 2-13). In einer Marktaufschwungsphase bewirkt ei-
ne lange Durchlaufzeit eine Zeitverzégerung, bis die Nachfrage durch die einsetzende Pro-
duktion befriedigt werden kann. Vorhandene Marktpotenziale lassen sich dann nicht aus-
schopfen. Es besteht auch die Gefahr, dass die Konkurrenz Marktanteile schneller besetzen

kann.

%2 ZELLER, R. (1996), S. 114ff.
63 SCHMIDHUSEN, F. et al. (2003), S. 13f.
% RUGGEBERG, C. (2003), S. 18f; CORSTEN, H. (1995), S. 86ff.
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Kapazitatshedarf

A

Kapazititsgrenze

Bestandszunahme
aufgrund langerer
Durchlaufzeit

Beschéftigung
Y ~ Marktentwicklung

'

Durchlaufzeit

ZeitvergroBRerung aufgrund langerer
Durchlaufzeit

Abbildung 2-13: Zeitverzug zwischen auftretender Nachfrage und betrieblicher Reaktion
Quelle: WILDEMANN, H. (1997), S. 26.

Bei einer Marktabschwachung dagegen hat eine lange Durchlaufzeit eine Uberbeschafti-
gung zur Folge, der keine entsprechende Nachfrage gegentbersteht. Als Resultat erhéhen
sich die Bestande.

Die Bestandeshohe korreliert stark mit der Effizienz des Logistikmanagements: Kurze
Durchlaufzeiten sind dabei immer mit mdglichst wenig Bestéanden in der Produktion und
im Lager verbunden. Uberbestinde zeigen dariiber hinaus unabgestimmte Kapazitaten, man-
gelnde Flexibilitat, Ausschuss und unzureichende Lieferbereitschaft an. Durch eine Senkung

derselben kdnnen tberwiegend erhebliche Rationalisierungseffekte erreicht werden.

Wie bereits an verschiedenen Stellen deutlich wurde, ist effiziente Logistik eng mit einem
funktionierenden Informationsfluss verbunden.® Dieser Aspekt beinhaltet, dass alle Betei-
ligten in der Kette die zur Durchfiihrung des Materialflusses bendtigten Informationen in der
gewiinschten Form, zum richtigen Zeitpunkt und an der richtigen Stelle erhalten. Da profes-
sionelle Kommunikation ebenso Investitionen bendtigt, stehen den sinkenden Bestandeskos-

ten hohere Informationsversorgungskosten gegeniiber.

%5 SCHEER, A. W., KOPPEN, A. (2001); BINNER, H. F. (2001), S. 119ff.
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Neben der Verkilrzung der Durchlaufzeit und einer Bestandessenkung liegen weitere wichti-
ge Rationalisierungsziele der logistischen Prozesse in einer Verbesserung des warenbezo-
genen Leistungsprofils, einer erhdhten Flexibilitat, Transparenz sowie in Kostenreduktion
und Produktivitatssteigerung. Auch eine Steigerung der Mitarbeitermotivation und eine Er-

hohung der Produktqualitat sind an dieser Stelle zu nennen.®®

Trotz der offensichtlich bestehenden Chancen einer Effizienzsteigerung gibt es verschiedene
Huarden, die ein erfolgreiches Logistikmanagement behindern kénnen. Haufig fehlen durch-
setzungsféhige Logistikmanager. Ein erfolgreiches Logistikmanagement bendtigt zudem ent-
scheidungsrelevante Informationen und Kennzahlen (z.B. Abrechnungszeitradume, Durch-
laufzeiten). PFOHL (2000) flihrt zudem die Existenz intra-organisatorischer Grenzen im Un-
ternehmen an, die z.B. auf fehlende, interne Absprachen bei der Lésung logistischer Proble-
me zurtickgefihrt werden kdnnen, wie die mangelhafte Kommunikation zwischen Lieferan-

ten, Transporteuren und Produzenten.®’

2.6 Business Process Reengineering
2.6.1 Allgemeine Grundlagen

Business Process Reengineering (BPR) beinhaltet die systematische Analyse der Ge-
schaftsprozesse und die darauf aufbauende Optimierung. Das Konzept basiert auf Theorien
wie dem Total Quality Management (TQM) oder dem Prinzip des Just-in-Time (JIT) und
entwickelte sich Ende der 80er Jahre zu einer eigenen Managementphilosophie.®® Das in
Kap. 2.3 vorgestellte Konzept der Wertschopfungskette nach PORTER stellt das theoretische
Fundament des BPR dar.*

Nach HAMMER und CHAMPY (1993), die als Pioniere der Reengineering-Entwicklung gelten,
setzt BPR ein fundamentales Umdenken voraus und fuhrt zum Redesign von Unterneh-
mensprozessen oder ganzen Unternehmungen.’® Durch BPR verspricht man sich Verbesse-

rungen hinsichtlich der Faktoren Kosten, Prozesszeiten und Qualitat.

Nach ScHEER und KOPPEN (2001) beinhaltet das BPR-Konzept folgende Kernpunkte:

%6 | AMLA (1995), S. 42; WILDEMANN, H. (1997), S. 278ff.

%" PROHL, H. C. (2000), S. 47f.
68 SCHEER, A. W., K&PPEN, A. (2001), S. 96ff.
% Franz, K. P. (1995), S. 118.

" HAMMER, M., CHAMPY, J. (1993): "Reengineering is the fundamental rethinking and radical redesign of
business processes to achieve dramatic improvements in critical, contemporary measures of performance,
such as cost, quality, service and speed“, S. 32.
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e Kunden werden in den Mittelpunkt der Betrachtung gestellt.”

e Konzentration auf Prozesse, deren Ergebnisse ein hohes Verbesserungspotenzial darstel-
len.

e Prozesse werden grundlegend uberdacht (kreatives Redesign der Prozesse) und darauf
aufbauend neu gestaltet.

e Bestehende Strukturen und Flhrungssysteme einer Organisation werden auf die neuen
Prozesse und Erfolgsfaktoren der Unternehmen ausgerichtet.

e Informations- und Kommunikationstechnologie wird umfassend genutzt.”

Die Produkte der Unternehmen einer Branche unterscheiden sich zunehmend weniger in ih-
rer Funktionalitdt und der produktbezogene Grundnutzen stellt immer seltener das entschei-
dende Kriterium auf Absatzmarkten dar.” Das BPR als Konzept ist deshalb so erfolgreich,
weil es die Geschaftsprozesse und den Kunden in den Mittelpunkt der Betrachtungs- und
VVorgehensweise stellt.

BPR durchlauft grundsétzlich die ,,revolutionare* und die ,,evolutionaren Stufe*. Wéhrend
der revolutionaren Stufe werden meist im Rahmen eines Rationalisierungsprojektes Analy-
sen durchgefiihrt, verbesserte Soll-Konzepte erarbeitet und implementiert. Diese werden
dann im Umlauf der nachfolgenden Stufe bestdndig weiter entwickelt (,,evolutionar”). BPR
erfordert also zundchst ein Projekt (Revolution) und dann dessen permanente Verbesserung

im laufenden Betrieb (Evolution).”

Obwohl das Prozessdenken in der Betriebswirtschaftslehre bereits eine lange Tradition hat,”
konnten umfassende BPR-Konzepte erst mit den Mdglichkeiten der Informationstechnik
(Sammlung und Auswertung grofRer Datenmengen zur Analyse, luK-Technik zur Vernetzung

der Wertschopfungskette) Bedeutung erlangen.

Der Grossteil weltweit tatiger Unternehmen befasst sich heute mit der Umgestaltung von
betrieblichen Prozessen durch BPR oder anderen Verfahren zur Prozessoptimierung. Viele

Firmen konnten durch den Aufbau durchgéngiger Wertschopfungsketten bisher fragmentierte

™' Die Kundenorientierung ist die Basis der Prozessorientierung, Prozesse sind also Tatigkeitsfolgen, die Kun-

denwert schaffen. NIPPA, M., PicoT, A. (1996), S. 14.
2 ZELLER, R. (1996), S. 1112.
" SCHEER, A.W., KOPPEN, A. (2001), S. 124.
" HAMMER, M., CHAMPY, J. (1993).
™ GAITANIDES et al. (1994); SCHMALZ B., SCHRODER, J. (1998), S. 234.
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Ablaufe integrieren und den Kundenservice verbessern (z.B. Kundenzufriedenheit durch ho-
here Produktqualitat, kiirzere Reaktions- und Durchlaufzeiten).” Die Methoden des BPR mit
dem Ansatz einer kontinuierlichen Prozessverbesserung werden heute erganzend zu anderen

Umstrukturierungsmalinahmen angewandt.

Weiterhin ist fur den Erfolg der BPR-Projekte von grundlegender Bedeutung, dass alle be-
troffenen Mitarbeiter ausreichend vorbereitet und frihzeitig in den Verbesserungsprozess

einbezogen werden.”

2.6.2 Business Process Reengineering im Projektablauf

Jedes BPR-Projekt muss auf die spezifischen Besonderheiten und Anforderungen der je-
weiligen Wertschopfungskette ausgerichtet werden. Dennoch ist den Ansédtzen der meisten
Autoren und den in der Literatur veroffentlichten Projekten zu dieser Thematik gemeinsam,
dass man sich an dem folgenden vierstufigen Projektaufbau orientiert.”® Der Ergebnisteil
in Kapitel 5 orientiert sich ebenfalls an dieser Systematik (vgl. auch Darstellung der Untersu-
chungsmethodik in Kap. 4.3).

Prozessanalyse Redesign - .
Auswahl der ; : Implementierung -
und Starken- Modellierung
Prozesse , vom Ist zum Soll
Schwéchen- verbesserter Soll-
Diskussion Konzepte

Abbildung 2-14: Zentrale Phasen eines BPR-Projektes
Quelle: GAITANIDES et al. (1994), S. 117ff.

Die einzelnen Phasen stellen sich wie folgt dar:

1. Auswahl der Prozesse

Ziel der ersten Phase eines BPR-Projektes ist die Identifikation der Kernprozesse und
die Fokussierung der Projektarbeit auf die wichtigsten Prozesse, bei denen signifikante
Verbesserungen (sog. Schlusselerfolgsfaktoren) erreicht werden kénnen. Weiterhin wer-
den der methodische Ansatz (Art der Datenerhebung) sowie die Projektziele erarbeitet.

Die fir die weiteren Projektphasen nétige Projektorganisation wird aufgebaut, dazu geho-

® SCHEER, A. W., KOPPEN, A. (2001), S. 124.
" SCHEER, A. W., KOPPEN, A. (2001), S. 125; HAMMER, M., CHAMPY, J. (1993), S. 53.

® Bock, F. (1996), S. 79ff.; ZELLER, R. (1996), S. 114ff.; OHRNER et al. (2003), S. 541ff; FUEHRMANN, T.,;
GAITANIDES et al. (1994), S. 117ff.
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ren Entscheidungen tber die Zusammensetzung des Reengineering-Teams, die Festlegung

der Arbeitsschritte sowie die Spezifizierung des Zeitplanes.
Prozessanalyse und Starken-Schwéchen-Diskussion

Inhalt dieser Phase ist eine detaillierte Analyse und Dokumentation der einzelnen Ab-
laufschritte mittels der Methodik der Prozessanalyse. In jedem Unternehmen laufen eine
Vielzahl von Prozessen ab, die zur Herstellung einer Ware oder Dienstleistung dienen.”
Die Strukturen der Ablauf- und Aufbauorganisation miissen transparent herausgearbeitet
werden. Die Haupt- oder Kernprozesse konnen dabei in folgende Kategorien eingeteilt

werden:

Produktbezogene Prozesse (z.B. Produktion, Produktentwicklung)
Kundenbezogene Prozesse (z.B. Auftragsabwicklung, Vertrieb, Akquisition)
Serviceprozesse (Leistungserstellung fir Kunden)

Management- u. Fihrungsprozesse (Prozesse, die steuernd auf Hauptprozesse einwirken,

wie z.B. Planung und Berichtswesen, Budgetierung).

Zum besseren Verstandnis der Ablaufe kommt in dieser zweiten Projektphase graphischen
Darstellungen eine hohe Bedeutung zu.®’ Die Visualisierung von Prozessablaufen gilt
als wichtigstes Instrument um Transparenz in Prozessstrukturen zu schaffen.* Mittels ei-
ner Modellierung mit speziellen Softwareprogrammen (z.B. ARIS, Igrafx®?) kénnen die
Geschéftsprozesse in sog. Prozessplanen (Flussdiagrammen) dargestellt werden, worun-
ter die grafische Darstellung eines Prozesses mit dem Ziel der Dokumentation, Kommu-

nikation und visuellen Analyse verstanden wird.

Bei der Ist-Analyse sind folgende Elemente zu untersuchen:
die Geschéftsprozesse,

die zeitlichen Abhangigkeiten zwischen den Prozessen,

die Informations- und Materialfltsse,

die eingesetzten Ressourcen sowie

79
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STURZL, W. (1996), S. 149.
SCHEER, A. W. (1997); HAMMER, M., CHAMPY, J. (1993), S. 83ff.
GAITANIDES, M. et al. (1994), S. 39.

Anmerkung: Die Software Igrafx kam im empirischen Teil der vorliegenden Arbeit zum Einsatz. Vgl. zur
Produktbeschreibung online im Internet Www.IGRAFX.DE.
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die Anzahl an Schnittstellen.

In der Phase der Prozessanalyse ist weiterhin ein Benchmarking durchzufiihren, um die
untersuchten Prozessabl&ufe mit denen von branchenfremden oder marktfihrenden Unter-
nehmen bzw. Wertschépfungsketten® vergleichen zu kénnen. Unter Einbeziehung aller
Projektbeteiligten sollen die Starken und Schwéachen der bisherigen Geschaftsprozesse
sowie mdgliche Losungsansatze diskutiert werden. Am Abschluss der Phase stehen die
Ableitung von konkreten Zielen und Malinahmen zur Erstellung eines Soll-Konzeptes so-
wie die Implementierung, d.h. die Umsetzung in die Praxis.

Redesign und Modellierung verbesserter Soll-Konzepte

Die Zielsetzung der dritten Phase liegt darin, die Prozesse neu zu gestalten (Redesign)
und derart umzustrukturieren, dass wirkliche Verbesserungen zu erwarten sind.®*

Nach Abschluss des Soll-Konzeptes liegen verbesserte Prozessdarstellungen und ein
Projektplan mit den wichtigsten Meilensteinen zur Umsetzung vor. In dieser Phase ist
die aktive Einbindung der Beteiligten vor Ort wichtig (z.B. Einrichtung von
Workshops, Gruppentreffen), um gemeinsam praxistaugliche Loésungen entwickeln zu
konnen und eine hohere Akzeptanz der Umsetzungen zu erreichen.

Implementierung

Im letzen Schritt erfolgt die Implementierung der neu modellierten Prozesse gemeinsam
mit den Beteiligten aus der Wertschépfungskette.®® Ziel dieser Phase ist es, die Ergebnis-
se des theoretischen Soll-Konzeptes in der Praxis in Prozessablaufe zu integrieren. Die
Leistungsfahigkeit des Soll-Konzeptes im Vergleich zum Ist-Zustand soll dabei unter Be-
weis gestellt werden.®

Da sich in der Implementierungsphase die Tatigkeiten fiir die Beteiligten andern und die
Informations- und Kommunikationsflisse umgestellt werden, ist eine standige Beglei-
tung durch das Reengineering-Team erforderlich. Die Durchfiihrung von umfassenden
BPR-Malnahmen mit vielen Akteuren aus unterschiedlichen Abteilungen erfordert zudem
die Schliisselfigur eines ,,Champions“.” Als Personlichkeit im Unternehmen liegt seine
zentrale Aufgabe darin, als Treiber zu funktionieren, Barrieren zu brechen sowie Einzel-
probleme und einzelne Widerstande aufzuldsen, wodurch die Akzeptanz eines Reenginee-
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GAITANIDES, M. et al. (1994), S. 30; RIEKHOF, H. C. (1997), S. 13.
ZELLER, R. (1996), S. 117.

SCHEER, A.W., KOPPEN, A. (2001), S. 126.

ZELLER, R. (1998), S. 118.

GAITANIDES, M. et. al (1994), S. 30ff.
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ring-Projektes erheblich gesteigert werden kann. Daruber hinaus halt er die Kooperation
und Kommunikation zwischen verschiedenen Funktionsbereichen im Unternehmen auf-
recht.?® GAITANIDES et al. (1994)% betonen die Kontinuierlichkeit bei BPR-Projekten, die
auch nach ihrem Abschluss permanent weiteren Prozessanpassungen unterzogen werden

mussen.

Die Ursachen fur unwirtschaftliche Prozesse sind neben ineffizienten Ablaufen und zu ge-

ringem Mechanisierungsgrad hdufig in einer immer noch funktionsorientierten statt prozess-

orientierten Unternehmensausrichtung zu finden (vgl. Abbildung 2-15).

Erstes industrielles Paradigma
(Adam Smith 1770)

Funktionsorientierung

Geschéftsleitung
1

v v v
Einkauf Produktion Vertrieb
v !
Produktion
Abteilung
v

Gruppe 1 etc.
Kennzeichen:
* Teiloptimum
« viele Schnittstellen
« hoher Koordinierungsaufwand
« kleine Aufgabenfelder

» demotivierte Mitarbeiter

« statische Rationalisierung

Zweites industrielles Paradigma
(Toyota 1990)

Prozessorientierung

| Bedarfsmeldung Produktion

Y

A 4

| Lieferantenauswahl =% Koordination/Logistik Einkauf
7Y

/

y

| Ausarbeitung Angebot —»  Auslieferung Lieferant

Kennzeichen:

* Gesamtoptimum

« wenige Schnittstellen

« Selbstmanagement

« ganzheitliche Arbeitsinhalte

* motivierte Mitarbeiter

« kontinuierliche Verbesserung

Abbildung 2-15: Prozessorientierung ersetzt Funktionsorientierung

Quelle: BINNER, H. F. (2001), S. 61f.

Die mit der Funktionsorientierung einhergehende Schnittstellenproblematik aufgrund der

ausgepragten Arbeitsteilung und der damit verbundenen Birokratie mindert die Wettbe-

werbsféhigkeit der Unternehmen. Durch eine hohere Prozessorientierung verringert sich die

Anzahl der Schnittstellen, wobei die Aufgaben der Mitarbeiter flieBend ineinander Gibergehen

und ganzheitliche Arbeitsinhalte im Vordergrund stehen. BPR-Methoden zur Rationalisie-

rung logistischer Prozesse zielen neben technischen (z.B. systematischer Einsatz moderner

luK-Technologie) vor allem auf organisatorische Verbesserungsanséatze.

% GLosEetal. (1973), S. 11.
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HAMMER und CHAMPY (1993) betonen bei aller Prozessrationalisierung, den Faktor Mensch
zu beriicksichtigen und im Verbesserungsprozess einzubeziehen.*® BPR-Projekte verlangen
in der Praxis meist die Mitarbeit einer Vielzahl an Personen Uber einen langeren Zeitraum.

Dabei kdnnen folgende Faktoren zum Erfolg beitragen:
e Klare Regelung von Verantwortlichkeiten,

e Umsetzung einer straffen Projektabwicklung durch Vorgabe der Zwischenziele (sog.
Meilensteine),

e SchulungsmalRnahmen und Organisation der Treffen und Workshops zum Erfahrungsaus-
tausch tber den Projektfortschritt,**

e vertrauensbhildende Malinahmen (Transparenz der Projektdurchfiihrung durch umfassen-
de Dokumentation Uber z.B. Berichtshefte, Presseartikel),

e Einplanen von Zeitfenstern zur Behebung eventuell auftretender Fehler und Rickschlége
sowie Erstellung der ,,Notfallplane*.

2.7 Zusammenfassung der Grundlagen

Die beschriebenen theoretischen Abhandlungen stellen die konzeptionelle Basis (strategi-
sches Handeln, theoretische Grundlagen der Logistik und des BPR) fiir die eigene Studie dar.

Der ,,Motor* fiir planerisches Handeln liegt in der Regel in Veranderungsprozessen, welche

sowohl im unternehmerischen Umfeld als auch in der Gesellschaft ablaufen.

Das theoretische Prozessmodell der strategischen Unternehmensplanung beginnt mit dem
Abgleich von Umweltanforderungen und unternehmerischen Interessen. Danach folgen die

Bestimmung und schliellich die Implementierung der Strategie.

Der Wandel in den Wettbewerbsbedingungen erfordert zunehmend flexible und schnell agie-
rende Organisationsformen. Durch den Aufbau von Kooperationen und Netzwerken kon-

nen gerade auch KMU an Wettbewerbsfahigkeit gewinnen.

PORTER gilt als der Experte und Pionier der wissenschaftlichen Wettbewerbstheorie. Auch

prégte er den Begriff der ,,Wertkette*. Seine branchenlbergreifenden Strategietypen der

% GAITANIDES, M. et al. (1994), S. 119ff.
% HAMMER, M., CHAMPY, J. (1993), S. 53, 201.
%% FUHRMANN, B. (1997), S. 237 ff.
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»Kostenflhrerschaft“, der ,,Differenzierung® und der ,,Konzentration auf Schwerpunkte“ gel-

ten auch fir die Forst- und Holzwirtschaft.

Aufgrund der gegebenen Marktanforderungen (u.a. zunehmende Austauschbarkeit von Pro-
dukten und Dienstleistungen, steigender Internationalisierungsgrad) ist eine neue Denkrich-
tung im Rahmen der Wettbewerbsanalyse erforderlich. Es stehen nicht mehr einzelne Unter-

nehmen, sondern die Leistungsfahigkeit ganzer Wertschépfungsketten im Vordergrund.

In diesen Ubergreifenden Logistikketten werden die Material- und Informationsfliisse am
Kundennutzen orientiert. Um erfolgreich zu rationalisieren, mussen alle Beteiligten der

Wertschopfungskette durch kooperatives Handelns integriert werden.

»Business Process Reengineering” (BPR) beinhaltet, dass die Geschéftsprozesse des Un-
ternehmens systematisch analysiert, in einem weiteren Schritt neu gestaltet und die verbes-
serten Konzepte implementiert werden. Die Ergebnisse verschiedener Umsetzungsprojekte
zeigen, dass in der Rationalisierung und Optimierung insbesondere von logistischen Prozes-

sen erhebliches Erfolgspotenzial steckt.
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3 Darstellung der Wertschopfungskette zwischen Forst- und Holzwirtschaft

Die internationalen Entwicklungen in der Rohstoffverfiigbarkeit und der Nachfrage nach
Holzprodukten beeinflussen die Situation in der Wertschopfungskette der deutschen Forst-

und Holzbranche.

3.1 Uberblick tber die weltweiten Holzressourcen und Holznachfrage

Wald bietet - als eine von wenigen erneuerbaren natirlichen Ressourcen - hohe Nutzungspo-

tenziale und erfiillt Funktionen, von denen die wichtigsten hier genannt werden:*

Tabelle 3-1: Waldfunktionen

Beschreibung

Rohstoffbereitstellung Bereitstellung von Holz fur zahlreiche Verwen-
dungsmdglichkeiten, z.B. Bau-, Brennholz; Roh-
stoffe fiir die Papier-, Zellstoff- und Holzwerk-
stoffindustrie

Schutz Boden-, Wasser- und Klimaschutz; Luftreinhal-
tung

Erholung Bereitstellung von Erholungsraumen fur die Be-
vOlkerung

Kohlenstoffspeicherung Bindung von Kohlendioxid aus der Atmosphéare

Betrachtet man die globale Holzrohstoffverflgbarkeit, so steigt diese insbesondere in Sud-
amerika, durch grol3flachige Plantagenwirtschaft mit dem Anbau von Monokulturen wie Eu-
kalyptus oder Kiefernarten an (vgl. Abbildung 3-1). Dagegen nehmen dort die fir das Klima

und den Wasserhaushalt wichtigen natiirlichen Waldgesellschaften ab.

% HoLzABSATZFONDS (2005), S. 17.
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Russland:
Steigende Rohstoffverfugbarkeit
USA: =
I H
Abnehmende Rohstoff- =uropd:
‘ verfiigbarkeit {v.a. im Steigende
Westen der USA und Rohstoffverfugbarkeit

Kanada) '\
e N

Abnehmende Rohstoffverflgbarkeit
{v.a. im China)

Lateinamerika/Ozeanien:
= Steigende Rohstoffverfugbarkeit (v.a. in Chile, Neuseeland und Australien)

Abbildung 3-1: Globale Rohstoffverfligbarkeit

Quelle: RODER, H. (2003), S. 4.

Insbesondere in Ozeanien und Europa nehmen sowohl die Waldflache insgesamt als auch die
nutzbaren Holzmengen zu.* In Asien ist aufgrund der Bevélkerungsentwicklung mit einer
starken Nachfragesteigerung bei abnehmender Rohstoffverfligbarkeit zu rechnen. Ein Drittel
der Nadelwalder steht in Russland. Obwohl dort die absolute Waldflache derzeit zuriickgeht,

steigt die flachenbezogene Holzmenge aufgrund einer VVorratsanreicherung an.

Weltweit erwirtschaftet die Forst- und Holzwirtschaft Ertrage von 840 Mrd. €.°* Der
Hauptanteil der industriellen Wertschopfung liegt in den héher entwickelten Landern, wéh-
rend in L&ndern wie China und Indonesien die Gewinnung von Brennholz dominiert (vgl.
Abbildung 3-2).%°

% UNECE (2005), S. 13ff; SCHULTE-BISPING, H., BEESE, F. (1997), S. 1261f.
% HAYHURST, D. P. (2001), S. 3.
% UNECE (2005), S. 185f.
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Abbildung 3-2: Industrierundholz- und Brennholzeinschlag ausgewahlter Lander (Bezugsjahr
2002)

Quelle: JusLIN, H., HANSEN, E. (2002), S. 45 und FAO (2005).

Mit einem Gesamtholzvorrat von 3,4 Mrd. Vfm gehort Deutschland zu den zehn holz-
reichsten L&ndern der Erde. Obwohl z.B. die USA eine 28-mal groRere Landesflache als
Deutschland besitzt, liegt der dortige Gesamtholzvorrat bei gerade der zehnfachen Holzmen-
ge. Der Grund liegt darin, dass Deutschland, neben der Schweiz und Osterreich, weltweit die

héchsten durchschnittlichen Holzvorrate von 320 Vfm pro ha aufweist (vgl. Abbildung 3-3).

Deutschland 320
Finnland
Schweden
Russland
Canada
Indonesien
Brasilien
China
USA 136

Welt 1126

0 50 100 150 200 250 300 350
[ stehender Vorrat in Milliarden Vfm pro Land Il Stehender Vorrat in Vfm pro ha

Abbildung 3-3: Vergleich Gesamtholzvorrat zu stehendem Vorrat pro ha in ausgewéhlten Léan-
dern

Quelle: JusLIN, H., HANSEN, E. (2002), S. 45.

Diese hohen Holzvorréte in Verbindung mit guten Zuwéchsen und Rohholzqualitaten sowie

attraktiven Absatzmoglichkeiten fur Holzprodukte tragen zu einer ansteigenden Bedeutung
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der deutschen Forst- und Holzwirtschaft im europdischen Vergleich bei. Betrachtet man den
Nadelschnittholzmarkt, so stellt die EU, in der Deutschland und Schweden die wichtigsten
Produktionslander darstellen, mit einer jéhrlichen Produktion von 74 Mio. m3 und einem
Verbrauch von 78 Mio. m?3 eines der weltweit wichtigsten Holzmérkte (Jahr 2000) dar (vgl.
Abbildung 3-4).
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Abbildung 3-4: Vergleich der Nachfrage nach Nadelschnittholz mit der Produktion in Mio. m3
(Jahr 2000)
Quelle: RODER, H. (2003), S. 9.

3.2 Beschreibung der Hauptakteure der Wertschopfungskette

In der deutschen Forst- und Holzwirtschaft wird mit 560.000 Beschéaftigten ein jahrlicher
Umsatz von 80,9 Mrd. Euro erzielt.”® Damit beschaftigt die heimische Holz- und Papierwirt-
schaft beispielsweise knapp ein Drittel mehr Mitarbeiter als die chemische Industrie. Bedeu-
tend fir die Volkswirtschaft ist nicht nur die absolute Anzahl der Beschaftigten, sondern
auch die Struktur und Verteilung der Betriebe der Forst- und Holzwirtschaft, die zumeist in

landlichen, strukturschwachen Regionen Arbeitsplatze bieten.

3.2.1 Forstwirtschaft
3.2.1.1 Waldbesitzarten

Knapp ein Drittel der Flache Deutschlands ist mit Wald bedeckt. Die Gesamtwaldflache

% HoLzABSATZFONDS (2004), S. 6.; SCHMITHUSEN et al. (2003), S. 41.
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von 11,1 Mio. ha kann aufgeteilt werden in 46 % Privat-, 33 % Staats-, 19 % Korperschafts-
und 2 % Treuhandwald.®” Die Waldflichenanteile der einzelnen Bundeslinder schwanken

erheblich - von ca. 10 % in Schleswig-Holstein bis ca. 42 % in Hessen.

Nach der zweiten Bundeswaldinventur (2004) nimmt der hiesige Holzvorrat ein Rekord-
niveau in Héhe von 3,4 Mrd. m3 ein und liegt damit europaweit noch vor Schweden mit 2,9
Mrd. m3. Zukunftig wird ein weiterer Anstieg des derzeit durchschnittlichen Vorrates von
320 Vfm/ha/a prognostiziert. Ursachen fir diese Vorratsanreicherung liegen neben dem
Nutzungsverhalten vor allem in der gegenwartigen Altersstruktur, der Bonitdt, der Besto-

ckungsdichte und der Umtriebszeit.

Die heimische Forstwirtschaft produziert fur die nachgelagerten Wirtschaftsbereiche der Sa-
ge- und Holzwerkstoffindustrie, Zellstoff- und Papierindustrie sowie fiir Mobelwirtschaft,
Zimmererhandwerk und Fertighausindustrie den wichtigen Rohstoff Holz. Derzeit werden
von einem jahrlich nachhaltigen Zuwachs in Héhe von 94,8 Mio. Fm ® gerade 50,8 Mio. Fm

genutzt.*® Der Holzeinschlag nach Waldbesitzarten teilt sich wie folgt auf:

Privatwald 35,0 % Staatswald 39,6 %

Kdorperschaftswald
25,4 %

Abbildung 3-5: Holzeinschlag nach Waldbesitzarten (2003)
Quelle: ZMP (2004), S. 23.

Der Staatswald ist in Deutschland - trotz der im Vergleich zum Privatwald insgesamt kleine-
ren Waldflache - mit einem Einschlag von 20 Mio. Fm wichtigster Anbieter auf dem Holz-
markt.'® Die einzelnen Betriebe sind, im Vergleich zum Privatwald, tiberdurchschnittlich
grof strukturiert und werden durch Fachpersonal bewirtschaftet. Die Holzbereitstellung wird
nach Menge, Kontinuitdt und Qualitat als Uberdurchschnittlich gut eingestuft. Ein Vorteil

dieser Waldbesitzart liegt darin, dass der Holzverkauf (iberregional gebiindelt werden kann.

% HoLzABSATZFONDS (2005), S. 28.

% POLLEY, H. ET AL (2004), S. 26 (firr alte Bundeslander).
% BML (2004), S. 63ff.

100 7MP (2004).
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Durch die teilweise noch stattfindende Beratung im Privatwald und durch die Betreuung von
Korperschaftswéldern kommt manchen 6ffentlichen Forstverwaltungen eine nicht zu unter-
schatzende Rolle bei der Gestaltung der Rohholzmarkte (z.B. Preisbildung) zu. Durch die
Reformen der letzten Jahre wurde der Staatswald in vielen Bundesléandern stérker betriebs-
wirtschaftlich ausgerichtet bzw. privatisiert. So wurde 2005 aus der Bayerischen Staatsforst-
verwaltung der Betrieb Bayerische Staatsforsten als eine rechtsfahige Anstalt des offentli-

chen Rechts des Freistaates ausgegliedert.

Unter Korperschaftswald (25 % am Gesamteinschlag) bezeichnet man den Waldbesitz der
Gemeinden und Kreise, 6ffentlich-rechtlicher Korperschaften sowie der Kirche. Dieser ist
uberwiegend durch kleine und mittlere Betriebe charakterisiert, die zumeist eigenstandig am
Markt auftreten.

Der Anteil des Privatwaldes an der Gesamtwaldflache liegt im bundesdeutschen Durch-
schnitt bei 46 %. Die relativ geringe Holznutzung im Privatwald zeigt sich am mengenbezo-
genen Einschlagsanteil von 35 % tber alle Waldbesitzarten. Dabei ist zu beachten, dass ins-
besondere im Privatwald unter 2 ha Betriebsflache die Deckung des Eigenbedarfes an Holz

das primére betriebliche Ziel ist und damit Holz aus diesen Flachen kaum vermarktet wird.'%*

Die ca. 1,3 Mio. Waldbesitzer in Deutschland erwirtschaften 1,8 Mrd. Euro jahrlich, haupt-
sachlich aus dem Holzverkauf.'® In Bayern z.B. liegt die durchschnittliche Waldflache bei

3,3 ha pro Waldbesitzer, welche sich auf 2-3 Parzellen verteilt.*®

Die Verteilung der Besitzgrofien im Privatwald der alten Bundeslander zeigt Abbildung 3-6.
Der GroR3privatwald (ab 1000 ha Besitzgrdfie) nimmt eine Gesamtflache von tber 500.000
ha ein und ist hinsichtlich der Holzbereitstellung haufig mit dem Staatswald vergleichbar.'%*

Dieser Waldbesitz wird meist von professionellem Personal bewirtschaftet.

101 HAGEMANN, H. et al. (2005), S. 131.

192 MINISTERIUM FUR VERBRAUCHERSCHUTZ, ERNAHRUNG UND LANDWIRTSCHAFT (2003), S. 3ff; HoLzAB-
SATZFONDS (2004), S. 6ff.

103 BoLLIN, N., EKLKOFER, E. (2000), S. 8.
104 DUFFNER, W. (1994), S. 69ff.
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Uiber 1000 ha 574.696

Uber 500 bis 1000 ha 256.150

tber 200 bis 500 ha 327.211 ) )
Privatwaldgesamtflache:

tiber 100 bis 200 ha 241.872 4,8 Mio. ha
(iber 50 bis 100 ha 272.647

tiber 20 bis 50 ha 391.322

1 2.759.825
bis 20 ha |

0 500.000 1.000.000 1.500.000 2.000.000 2.500.000 3.000.000
Einheit in ha

Abbildung 3-6: Privatwaldflache in den jeweiligen Flachengroenklassen, nach Angaben der
BWI Il (alte Bundeslander)
Quelle: GErROLD, D. (2005), S. 2.

Unter Kleinprivatwald versteht man BesitzgroRen unter 200 ha'®®, das entspricht 75 % der
Gesamtprivatwaldflache. Es fallt auf, dass die kleinste GroRenklasse (bis 20 ha) allein ei-
nen Anteil von 57 % an der Gesamtprivatflache einnimmt. Insbesondere dieser klein struktu-
rierte Privatwald zeichnet sich durch ein unregelméfRiges Anbieten von Holz auf dem Markt
aus (aussetzender Betrieb). Oft erflllt der Wald die Rolle der Rohstoffversorgung fur die an-
gegliederte Landwirtschaft (u.a. Bau- sowie Brennholz). Der Kleinprivatwald hat im Ver-

gleich zu anderen Besitzarten folgende Nachteile zu tragen:

e sinkendes Interesse Uber die Waldbewirtschaftung bei den Eigentiimern sowie

e ungenugender Wissens- und Informationsstand Gber Holznutzung

e verstreuter und geringer Holzanfall aufgrund der Kleinparzellierung der Flachen
e schlechtere Erschlieung

e geringe eigene Arbeitsleistung

d*% ist festzu-

Als wichtiges Ergebnis einer Studie zur Holzmobilisierung im Kleinprivatwal
halten, dass durch den Strukturwandel in der Landwirtschaft die fir Waldarbeit aufgewende-

te Zeit abnimmt. Gleichzeitig zeichnet sich ab, dass Arbeitskrafte durch diesen Strukturwan-

105 voLz, K. R. (2004), S. 150.
106 BoLLIN, N., EKLKOFER, E. (2000).
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del aus der Landwirtschaft zu anderen Branchen wechseln, wodurch die Attraktivitat des
Waldes als Einkommensquelle sinkt. Der Bezug zum Waldeigentum und zur Waldarbeit
nimmt stetig ab,'°” obwohl in dieser Waldbesitzart nach Einschatzung der Experten der Bun-

deswaldinventur die héchsten Holznutzungspotenziale bestehen (vgl. Abbildung 3-7).*%
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Abbildung 3-7: Vorrat in Vfm/ha nach EigentumsgroRenklassen im Privatwald (alte Bundeslan-
der)
Quelle: GErOLD, D. (2005), S. 3.

Der Vorrat von 354 Vfm/ha in der Eigentumsgréfenklasse ,,bis 20 ha* liegt knapp 30 Vfm
uber dem Durchschnitt aller Waldbesitzarten in Deutschland. Da der Gesamtvorrat nur be-
dingt ein Mal} fur die nachhaltig nutzbare Holzmenge ist und stark von der waldbaulichen
Planung abhéngt (z.B. Vorratsaufbau), wird zum Abschatzen des Nutzungspotenzials der
»hachhaltige jahrliche Zuwachs* verwendet. Dieser liegt nach aktuellen Angaben der
Bundeswaldinventur 11 (ber alle Baumarten und Besitzarten bei 12,1 Fm/ha/a (alte Bundes-
lander). Von diesem Potenzial werden derzeit nur 7,4 Fm/ha/a eingeschlagen. Insbesondere

der Privatwald mit kleinen BesitzgroRen wird weit unternutzt, wie Abbildung 3-8 zeigt:

197 Beck, R., SCHAFFNER, S. (2000), S. 1061ff.
108 BML (2004); Gerold, D. (2004), S. 5.
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Abbildung 3-8: Nutzung in Vfm/ha nach EigentumsgréRenklassen im Privatwald (alte Bundes-
lander)
Quelle: GErROLD, D. (2005), S. 5.

Wahrend der Grof3privatwald aufgrund der beschriebenen starkeren betriebswirtschaftlichen
Ausrichtung nahe am nachhaltigen Zuwachs liegt, betragt der Nutzungssatz bei Flachengro-
Ren bis 20 ha nach Aussagen der zweiten BWI nur 6,0 Vfm/ha/a.

Durch die veranderte Nachfragesituation und die Nutzung von Grolienvorteilen (economies
of scale) in der Produktion verlangt die Holzindustrie zunehmend gréRere Kapazitaten in der
Belieferung. Als Reaktion auf diese Konzentrationstendenzen ist eine Holzbundelung auf
Seite der Holzbereitstellung und hier insbesondere im Kleinprivatwald unumganglich, so

dass sich derzeit forstliche Zusammenschlisse vergréfiern bzw. zusammenschliel3en.

3.2.1.2 Forstliche Zusammenschliisse 1%

Die Zielsetzung der forstlichen Zusammenschlisse (vgl. 8 17 im Bundeswaldgesetz) liegt
darin, durch einen zentralen Einkauf, eine gemeinsame Holzvermarktung und besitziibergrei-
fende Maschineneinsédtze sowie einer Blindelung der Erntemengen die Strukturnachteile im
Privatwald auszugleichen. Ein zunehmendes Tatigkeitsfeld ist weiterhin die Bewirtschaftung

109 Am 1.09.1969 wurde das Gesetz iiber forstwirtschaftliche Zusammenschliisse verabschiedet. Es gibt drei Ar-
ten von Zusammenschlissen, die sich bezlglich ihrer Struktur und Rechtspersonlichkeit unterscheiden. Die
mittlerweile am haufigsten vorkommende Zusammenschlussart ist die FBG bzw. WBV (§ 16) als privat-
rechtlicher und freiwilliger Zusammenschluss von Waldbesitzern. Die Mehrzahl der FBGs/WBVs sind wirt-
schaftliche Vereine. Eine weitere Art des Zusammenschlusses ist der Forstbetriebsverband (§ 23) als offent-
lich-rechtliche Korperschaft mit dem Ziel des Zusammenschlusses von Einzelbetrieben. In der Praxis haben
diese keine groBe Bedeutung. Die dritte Zusammenschlussart ist die Forstwirtschaftliche Vereinigung als
privatrechtlicher Zusammenschluss mehrerer FBGs bzw. WBVS (BUNDESMINISTERIUM FUR VERBRAU-
CHERSCHUTZ, ERNAHRUNG UND LANDWIRTSCHAFT, 1998 und BORGSTADT, K., 2004).
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von Fl&chen, deren Besitzer hierzu selbst nicht oder nicht mehr in der Lage sind (fehlendes

Wissen Uber Waldarbeit, fehlende technische Ausstattung).

Die Anzahl forstlicher Zusammenschlisse wird fir Deutschland mit 1.723 angegeben.
Uber 311.350 der insgesamt ca. 1,3 Mio. Waldbesitzer sind hierunter organisiert, was einer
Waldflache von knapp 3,3 Mio. ha entspricht."*° Dabei schwanken die GroRen der Mitglieds-
flachen zwischen wenigen hundert und tber 50.000 ha. Die meisten forstwirtschaftlichen Zu-
sammenschllsse organisierten sich bis 1990 als eingetragene Vereine. Die zunehmende wirt-
schaftliche Betatigung flihrte zunehmend zu Organisationsformen wie einer GmbH oder ein-
getragenen Genossenschaften (eG). Diese Rechtsformen sind voll steuerpflichtig und ermdg-

lichen den forstlichen Zusammenschliissen Geschéafte mit Nichtmitgliedern.

Die Zahl der forstlichen Zusammenschlusse (im Folgenden WBVs genannt, gleich bedeu-
tend mit FBG) stieg in Bayern seit dem Sturmwurf ,,Wiebke* im Jahr 1990 von 165 auf heu-
te 175.*! Die Mitgliederzahl steigerte sich im gleichen Zeitraum von 100.000 auf 125.000,
d.h. nur knapp jeder sechste der insgesamt 700.000 bayerischen Waldbesitzer'*? ist organi-
siert. Die Mitgliedsflache der WBVs wuchs in Bayern seit 1990 von ca. 934.000 auf 1,2 Mio.
ha Wald an.'*® Es ist aber festzuhalten, dass insbesondere die kleinsten Waldbesitzer (Wald-

besitzgroRe < 1 ha) hierunter unterproportional organisiert sind.***

Die nach dem Bundeswaldgesetz anerkannten WBVs werden im Rahmen des Forstlichen
Forderprogramms bei der Erfillung ihrer Aufgaben finanziell unterstiitzt.'™> Diese sind in
Bayern tbergeordnet nach Regierungsbezirken zu Forstwirtschaftlichen Vereinigungen
zusammengeschlossen. Deren Hauptaufgabe ist die Koordinierung des Holzabsatzes, die
marktgerechte Aufbereitung und Lagerung der Forsterzeugnisse und der tberregionale Ein-

satz von Maschinen.

Die WBVs als Vertreter der Waldbesitzer stehen dabei verschiedenen Problemen gegen-

10 BorGSTADT, K. (2004), S. 3.

111 BAYERISCHES STAATSMINISTERIUM FUR LANDWIRTSCHAFT UND FORSTEN (2005).

12 BAYERISCHES STAATSMINISTERIUM FUR LANDWIRTSCHAFT UND FORSTEN zitiert nach BUSCHOLSKY, H.
(2004), S. 116.

113 BoRGSTADT, K. (2004), S. 3; DEFFNER, G. (2000), S. 1.

114 Beck, R. et al. (2002).

15 Mit dem "Gesetz tiber forstwirtschaftliche Zusammenschliisse” wurde im Jahre 1969 der Grundstein fir die
Bildung von Forstbetriebsgemeinschaften gelegt. Seit dem Jahr 1975 finden sich diese Regelungen im Bun-
deswaldgesetz wieder. Quelle: BAYERISCHES STAATSMINISTERIUM FUR LANDWIRTSCHAFT UND FORSTEN
(2005).



55

(iber, die einer Mobilisierung der ungenutzten Holzreserven entgegenstehen:**°

e die wirtschaftliche Situation, wie z.B. geringe Holzerldse, schranken die Holznutzung

ein, 17

e die bereits aufgezeigte Kleinstrukturiertheit im Privatwald verhindert ein effektives
Wirtschaften,

e hdufig fehlt es an geeigneter technischer Ausstattung in diesen Besitzgrofien,

e gesetzliche Auflagen, z.B. im Naturschutz, behindern teilweise die Holzbereitstel-

lung.

Eine weitere Hurde liegt in der Kommunikation: Da die WBYV die Interessen einer Vielzahl
von Waldbesitzern vertritt (teilweise uUber tausend Mitglieder pro WBYV), ist es besonders
schwierig, einen regelméBigen Kontakt zu allen Mitgliedern aufrecht zu erhalten. Dazu
kommt, dass die klassischen Informationskanale einer WBV (Landwirtschaftliche Fachpres-
se, Bauernverband-Mitteilungen, Stammtisch) immer weniger geeignet sind, die zunehmend

nicht bauerlichen Waldbesitzer zu erreichen.

Auch die Einstellungen der Waldeigenttimer behindern teilweise die Holznutzung. Bei einer
Befragung von 900 Privatwaldbesitzern im Sidschwarzwald konnten diese drei Haupttypen
zugeordnet werden: Dem Typus des ,,wirtschaftlich interessierten Waldeigentiimers* (43 %),
dem des ,ideell interessierten” (37 %) und des ,uninteressierten Waldeigentimers*
(20 %).'*® Die wirtschaftlich interessierte Eigentiimerklasse besteht zu groBen Teilen aus
béuerlichen Waldbesitzern, die auch die Mehrzahl der Mitglieder in WBVs stellen. Nach
VoLz (2003) weil man Uber diesen Typus am meisten, da diese Eigentimer an forstwirt-
schaftlichen Informationen interessiert sind und sich z.B. an forstwissenschaftlichen Befra-
gungen Uberdurchschnittlich beteiligen.™® Die ideell interessierte Besitzerkategorie zeigt nur
eine geringe Einkommenserwartung aus dem Wald und verfolgt v.a. Ziele im Bereich des
Naturschutzes oder der Erholung.'?® Die uninteressierten Waldbesitzer sind am schwierigsten

durch die WBVs zu erreichen. Ein hoher Anteil dieser Besitzerkategorie kann durch den ,,ur-

116 BoLLIN, N., EKLKOFER, E. (2000), S. 5ff.

Y7 Der Holzeinschlag steigt nach HoGL, K. (1994) bei Rundholzpreiserhéhungen zwar an, jedoch mit einer ge-
ringen Preiselastizitit. Das in anderen Branchen Ubliche Verhalten der Gewinnmaximierung trifft auf die
grolRe Mehrheit der Forstbetriebe, insbesondere im Privatwald nicht zu.

118 v/oLz, K. R. (2003), S. 151.

119 7 B Erhebungsverfahren im Kleinprivatwald durch die LWF, PERSCHL et al. (2005).
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banen Waldbesitzer* beschrieben werden, der haufig den Bezug zur Holznutzung verloren

Betrachtet man die Marktstellung*? einer WBYV, so zeigt sich eine starke Konkurrenz mit
anderen Holzanbietern. Eine Vielzahl an Holzlieferanten, z.B. Staatsforstverwaltungen,
WBYVs, Forstbetriebe und Holzhandel steht einer bedeutend kleineren Anzahl an Holzab-
nehmern gegentiber,'?® was zu einem Marktungleichgewicht fihrt. Selbst die groRten WBVs
besitzen nur kleine Marktanteile, so dass die Struktur als polypolistisch beurteilt werden
kann.** Erschwert wird die Situation zusatzlich durch eine ungeniigende Professionalitat im
Management: Die grof’e Mehrheit der WBVs wird nicht von hauptamtlich angestelltem Per-
sonal geleitet. Zudem ist das Hauptprodukt der WBVs (berwiegend gering differenzierba-
res Stammholz. Dadurch besteht eine groRe Abhéngigkeit von der Sageindustrie als Haupt-
abnehmer. Sowohl horizontale als auch vertikale Kooperationen als MaRnahmen zur Steige-
rung der Marktmacht sind bei den WBVs bisher selten anzutreffen.

Neben den aufgezeigten Problemen ergeben sich aber auch Chancen fir die WBVs. Durch
zunehmend hauptamtliche Geschéftsfiihrer steigt die Professionalitat in der Beratung der
Waldbesitzer. Durch eine Steigerung der verkauften Holzmenge einer WBV nimmt die
Attraktivitat fir die Holzabnehmer zu (z.B. geringerer Verwaltungsaufwand pro Fm), die
sich in verbesserten Lieferkonditionen bzw. einem hoheren Holzpreis niederschlagen kann.
Eine weitere Moglichkeit der Starkung der Marktstellung liegt nach PORTER in der sog.
»vorwartsintegration“, worunter die Beteiligung eines Unternehmens in nachfolgende
Wertschopfungsstufen verstanden wird. Erstmalig in Deutschland haben sich aktuell WBVs
finanziell an einem Grofl3sagewerk beteiligen: In Form einer Genossenschaft kooperieren -
ber 20 WBVs aus Schwaben und Oberbayern, forstwirtschaftliche Verbande und die Holz-

werke Probstl.*?°

Eine der grof3en Chancen fur WBVs besteht in der Nutzung von Einsparungspotenzialen im

Holzbereitstellungsprozess. An diese Idee knlpft die vorliegende Arbeit an, indem durch

120 MuTz et al. (2002) identifizierten in einer Studie in Nordrhein-Westfalen dhnliche Besitzkategorien.
121 RADEMACHER, G., SCHAFFNER, S. (1999).
122 v/gl. zum Begriff der Marktstellung Kap. 2.3.2.

122 Da viele deutsche Sagewerke Holz importieren (z.B. aus Osteuropa), sind die ausladndischen Holzanbieter
ebenfalls zu berticksichtigen. So bezieht z.B. die Firma Klausner in Wismar den Hauptteil des benétigten
Rundholzes aus Osteuropa, dem Baltikum und Russland (Quelle: Klausner, www.knt.de).

124 HoeL, K. (1994), S. 306.

1% HZB vom 13.4.2006.
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Rationalisierungen mittels einer verbesserten Logistik die WBVSs in einer Projektregion ge-

starkt werden.

3.2.13 Holzverkaufsverfahren fir forstliche Zusammenschlisse

Der Holzbereitstellungsprozess zwischen der Forstwirtschaft und der Holzindustrie kann be-
zuglich des Materialflusses in die Hauptprozesse Hiebsvorbereitung und -planung, Ein-
schlag, Rickung, Transport und Holzannahme im Werk inklusive Vermessung unterteilt
werden.'?® Im Gegensatz zum Materialfluss, der vom Wald zum Werk lauft, flieBen die In-
formationsprozesse entlang der Wertschopfungskette sowie zusatzlich zuriick. Daneben be-
gleiten kaufménnische Prozesse den Materialfluss, wozu Vertragsverhandlungen, Lieferter-
mine und Zahlungsvorgange gehoren. Je nachdem, auf welcher Stufe des Materialflusses
Holz vermarktet wird, kénnen unterschiedliche Verkaufsmodelle beschrieben werden. In
der Praxis unterscheidet man den ,,Stockverkauf* (Nr. 1), den Verkauf ,,frei WaldstraRe* (Nr.
2) und ,,frei Werk* (Nr. 3) (vgl. Abbildung 3-9).

Hiebsvorbereitung,
Kaufméannischer -planung
Prozess
Elnschlag
- Vertrag
Ruckung
- Lieferung
. Transport
- MaRermittlung (LKW Schlff Bahn)
- Zahlung
Holzannahme
im Werk und
Vermessung

Informations-
Prozess

- Vorbereitung
Erntemengen
- Hiebsfortschritt

- Ubermittlung
WerksmaRe

- Abrechnung

Abbildung 3-9: Unterschiedliche Verkaufsverfahren entlang der Wertschopfungskette vom Wald
zum Werk

Dargestellt am Beispiel eines forstwirtschaftlichen Zusammenschlusses ergeben sich folgen-

de unterschiedliche Anforderungen der drei Verkaufsmodelle an die Organisation:

1. Beim ,,Verkauf auf dem Stock* bereitet die WBV den Hieb vor (Auszeichnen,
FeinerschlieBung) und organisiert den Verkauf des stehenden Stammes. Der Kéufer,
z.B. ein Handler oder die Holzindustrie, organisiert die Holzernte und den Abtrans-

port.

126 KRAFT, D. (2000), S. 123ff.
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2. Bei der ,,Lieferung frei Waldstrafl3e* werden der Einschlag und die Rickung vom
Waldbesitzer selbst durchgefiihrt bzw. z.B. bei hochmechanisierter Holzernte von der
WBYV uber Forstunternehmer organisiert. Die verschiedenen Sortimente werden auf
Polter an der Waldstrasse geruickt und fir den Abtransport bereitgestellt. Als Abrech-
nungsgrundlage wird das klassische Waldmal} ermittelt bzw. bei Werksvermessung
wird Uberwiegend ein KontrollmaR erhoben. Die Holzabnehmer organisieren die Ab-

fuhr in der Regel eigenstandig.

3. Bei der ,,Lieferung frei Werk* organisiert die WBV zusétzlich zum Einschlag und
Rucken den Transport des Holzes. Die Abrechnung erfolgt nach dem Werksmaf} (vor

allem beim Kurzholz) bzw. Giber Waldmal (vornehmlich Lang- und Industrieholz).

Die Entscheidung einer WBV fir ein Holzverkaufsverfahren héngt vor allem von der
Marktstellung und der Professionalitdt im Ablauf der Geschéftsprozesse ab. Aufgrund der
bestehenden Strukturen ist in der Praxis im Vergleich zur Stellung z.B. von GroRsédgewerken
von nur geringen Marktanteilen einer WBV auszugehen. Aufgrund dieser Marktungleichge-
wichtung bestimmt die Holzindustrie haufig die Art der Holzbereitstellung, und organisiert
zunehmend tber eigene bzw. vertraglich gebundene Forstunternehmer den Einschlag auf der

Flache.*?’

Aus dieser Situation lassen sich aber auch Chancen fir eine WBV herleiten: Durch eine
Steigerung der Logistikkompetenz, welche Uber verschiedene MaRnahmen erreicht werden
kann (u.a. Steigerung der Holzmenge, professionelle Besetzung auf Geschéaftsfiihrerebene,
Mitarbeiterschulung), nimmt die Attraktivitat fir die Holzabnehmer zu. Als Dienstleistungs-
unternehmen bernehmen die WBVs schlielich die Organisation des gesamten Material-
flusses, verbunden mit informationstechnischen und kaufmannischen Aufgaben und stehen
als zuverlassiger Lieferant der Industrie gegenuber. Bezogen auf die Verkaufsverfahren sind
voraussichtlich nur die leistungsfahigeren WBVs in der Lage, Lieferungen frei Werk zu or-

ganisieren.
3.2.2 Einschlags- und Transportunternehmen
3221 Beschreibung der Forstunternehmen

Weltweit wachsen der Mechanisierungsgrad in der Holzernte und damit der Forstmaschi-

27 RINGWALD, W. D. (2002), S. 38ff.
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128 Auch in Deutschland ist der Einsatz so genannter Harvester seit den Sturmwiir-

nenmarkt.
fen im Jahr 1990 auf derzeit geschatzte 1500 Stiick angestiegen.'® Hierzulande wird die
hochmechanisierte Holzernte hauptséachlich von forstlichen Lohnunternehmern, sog.
Forstunternehmern, durchgefihrt; nur wenige Forstbetriebe und -verwaltungen besitzen ei-
gene Harvester bzw. Forwarder.*®® Zu den Tatigkeitsfeldern der Forstunternehmen zahlen
neben der mechanisierten Holzernte hauptsachlich der motormanuelle Holzeinschlag, das
Vorliefern und Riicken, die manuelle und maschinelle Entrindung, die Flachenrdumung, die

Bodenbearbeitung sowie Saat und Pflanzung.

Die grolRe Mehrheit der Forstunternehmer sind klein strukturierte Familienbetriebe. Diese
Aussage wird durch eine Umfrage unter Einschlagsunternehmern gestiitzt, die im Rahmen
der ,,Clusterstudie Forst&Holz* in Nordrhein-Westfalen durchgefiihrt wurde: In diesem
Bundesland wurde eine Gesamtzahl von 1472 tétigen forstlichen Dienstleistungsunterneh-
men ermittelt, die entweder im Haupterwerb (608) oder Nebenerwerb (864) tatig waren. Im
Durchschnitt wurden 3,5 Personen pro Betrieb beschéftigt. Ein Anteil von 31 % aller Betrie-
be wiesen einen Umsatz aus, der unter 50.000 €/a lag. Die grofiten Unternehmen erreichten

einen Umsatz von 2,5-5 Mio. €/a.*%

3.2.2.2 Transportunternehmen

Die Rundholz-Transportbranche in Deutschland zeichnet sich durch eine klein- und mittel-
standische Struktur aus. Eine Untersuchung in Bayern ergab fiir 64 befragte Fuhrunter-
nehmen folgende typische Fahrzeugstiickzahlen: 51 Betriebe besitzen 1-3 LKWs, 9 besitzen
4-6 LKWSs und nur 3 Spediteure mehr als 7 LKWs,

Im Vergleich zu anderen Rohstoffen ist beim Rundholz ein hoher Wassergehalt/Fm zu ver-
zeichnen. Dadurch ist der Anteil der Transportkosten an den Gesamtkosten von Holzpro-
dukten besonders hoch. Eine zusétzliche Kostenbelastung tritt dadurch auf, dass das Fahr-
zeuggewicht eines Holz-LKWs, aufgrund des Ladekranes, ein Drittel Gber dem eines ver-
gleichbaren Speditions-LkWs liegt (bis zu 2 t).

1

N

® PIHLAJAMAKI, P. (2003), S. 24f.

129 Eigene Abschatzung auf Basis KWF (2003), S. 93ff und der Forstmaschinenstatik der KWF (2006).
130 Njck, L., FORBRIG, A. (2002), S. 95.

131 SCHULTE, A. (2002).

132 BODELSCHWINGH, E. V. (2001).

w
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Die Mehrzahl der kleinen und mittleren Ségewerke (bis 50.000 Fm Holzverbrauch/a; vor-
wiegend Gattertechnik- vgl. Kap. 3.2.3.1), bezieht Langholz (bis 18 m). Hier wird in der Re-
gel das Holz noch mit Langholzziigen transportiert. Der Lastzug fahrt dabei als LKW mit
Einlegebricke oder besteht konventionell aus einer zwei- oder dreiachsigen Zugmaschine
und einem nicht fest verbundenen Nachlaufer. Solche LKW-Typen haben einen aufmontier-

ten, hydraulischen Kran zur eigenen Fahrzeugbeladung.

Zum Transport von Kurzholz, vorwiegend flr groflere Sagewerke mit Spanertechnologie
werden hauptsachlich Gliederziige benutzt. Diese bestehen aus einem LKW mit Kran und ei-
nem Anhénger. Neuere Entwicklungen sehen Gliederzige ohne Kran vor. Die sogenannten

Trailer-LKWSs konnen z.B. durch einen Forwarder an der Waldstrale beladen werden (vgl.
Abbildung 3-10).

Abbildung 3-10: Trailerdirektbeladung mit Forwarder - beladener Trailer mit Zugmaschine
Quelle: Fotos von Lutze, M., Schafer, A. (2003).

Die Hauptvorteile dieses Verfahrens liegen in einem reduzierten Eigengewicht, so dass mehr
Holz zugeladen werden kann, in geringeren Anschaffungskosten fur den LKW und ,,just in
time“-Abfuhr des Holzes. Ein Nachteil liegt z.B. in einer geringeren Gesamtproduktivitat des

Forwarders, in einem erhéhten Organisationsaufwand.**

Eng verbunden mit der Effizienz des Materialflusses ist der Einsatz moderner Informati-
onstechnologie (GPS, digitale Karten etc.). Zur Optimierung der Holztransporte sind mitt-
lerweile ausgereifte und praxistaugliche Losungen erhaltlich."** In der Praxis konnten sich

diese in Deutschland aber bisher kaum durchsetzen,** was hauptsachlich auf die Kleinstruk-

133 Details zum Einsatz von Trailern sind dem Forschungsbericht ,,LUTZE, M., SCHAFER, A. (2003): Integrierte
Holzernte mit Trailersystem (IHT)*, erschienen in LWF aktuell Nr. 39 auf Seite 15, zu enthehmen.

134 LELEK, S. (2004), S. 89ff.
135 DREEKE, R. (2000), S. 906; BAUER, J., BODELSCHWINGH, E. V. (2003), S. 3.
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turiertheit der Branche zurlickzufiihren ist.

Der Uberwiegende Teil des Rundholzes in Deutschland wird mit dem LKW transportiert. In
einer représentativen Befragung (3,7 Mio. Fm) ergab sich ein LKW-Anteil von 87 % bei Na-
delrundholz bei einer mittleren Transportentfernung von 139 km, weitere 11 % waren Bahn-
und 2 % Binnenschifftransporte.’®* Fiir das Sortiment Sagerundholz ergab sich sogar ein
Wert von 95 % LKW-Transporte bei einer durchschnittlichen Transportentfernung von 144
km. MANTAU et al. haben in einer Vollerhebung der deutschen Ségeindustrie die durch-
schnittliche Transportentfernung zwischen Forst und Werk auf 125 km bestimmt. **” Wenn-
gleich der Bahn- und Schifftransport aus Sicht der Umweltbelastungen prinzipiell vorteil-
haft ist, lohnt sich der Einsatz dieser Transportarten aus wirtschaftlicher Sicht derzeit erst bei
Entfernungen tber 250 km.**® Die DB Cargo, als einer der umsatz- und leistungsstarksten
Logistikunternehmen Europas, befordert im Jahr zusammen genommen etwa 5,6 Mio. t Roh-
holz, Schnittholz, Hackschnitzel und Spanplatten.™* Ein Nachteil des Bahntransportes liegt
darin begriindet, dass in der Regel nur groRe Werke tiber einen Gleisanschluss verfligen. Die
kleinen und mittelstandischen Unternehmen (KMU) werden daher mittels Bahntransport
kaum mit Holz versorgt. Zuséatzlich wurden in den letzten Jahren viele Holzverladebahnhdfe
aus Kostengriinden geschlossen.

3.2.3 Holzabnehmer

Am heimischen Rohstoff Holz haben hauptsachlich folgende zwei grof’e Verbrauchergrup-
pen Interesse, namlich die holzbearbeitende und holzverarbeitende Industrie. Letztere, zu
der die Mdbelindustrie und die Papierindustrie zahlen, stellt Produkte fir den Endverbrau-
cher her. Zur holzbearbeitenden Industrie gehtren die S&geindustrie, aber auch Hobel- und

140

Impréagnierwerke sowie die Holzwerkstoffindustrie,” also Industriezweige, deren Produkte

noch weitere Verarbeitungsschritte bis zum Endverbraucher durchlaufen mussen.

3.2.31 Ségeindustrie

Die Sageindustrie verarbeitet Rundholz zu Schnittholz, welches in der Bauwirtschaft, der

Madbelherstellung, im modernen Industrie- und Wohnungsbau, in der Fertighausindustrie und

136 WEGENER, G. et al. (2004), S. 19ff.

137 MANTAU et al. (2002), S. 45ff.

138 Hecker, M. (2003), S. 168.

139 CcaRL, M. (2000), S. 737.

140 KROTH, W., BARTHELHEIMER, P. (1993), S. 50f.
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im traditionellen Holzhandwerk verwendet wird.*** Abbildung 3-11 stellt die Entwicklung

der globalen Schnittholznachfrage dar:
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Abbildung 3-11: Entwicklung der globalen Schnittholznachfrage nach Regionen, in Mio. m3
Quelle: RODER, H. (2002), S. 8.

Es zeigt sich, dass die weltweite Schnittholznachfrage in den letzten Jahrzehnten von ei-
nem stetigen Wachstum gepragt war. Auch zukinftig gehen die Prognosen von einem
weltweiten Anstieg, insbesondere in den USA und Asien aus. Die Schnittholznachfrage, die
hauptsachlich von den Faktoren Bevoélkerungsentwicklung und Verbrauch im Bauwesen ab-
hangt, wird fir Mitteleuropa als stabil bis leicht ansteigend beurteilt (1,1 %/a). Kennzeich-
nend fur die Entwicklung des globalen Schnittholzhandels ist die ansteigende Internationali-
sierung der Markte, was sich in steigenden Auflienhandelsquoten der fiihrenden, schnittholz-

produzierenden Lander (u.a. Deutschland) niederschlagt.*?

In der Gesamtproduktion von Nadelschnittholz in Europa (ohne Russland) von jéhrlich
knapp 98 Mio. m® nehmen Deutschland und Schweden mit einer Produktion von jeweils tber
16 Mio. m? einen Spitzenplatz ein (vgl. Abbildung 3-12).

11 SCHMITHUSEN, F. et al. (2003), S. 53.
12 JAAKKO POYRY CONSULTING (2002), S. 155; ZMP (2004), S. 92.
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Abbildung 3-12: Nadelschnittholzproduktion in Europa (Datengrundlage 2003)
Quelle: WACKER, H. (2004), S. 5.

Durch die Entwicklungen in der Einschnittstechnik und dem damit einhergehenden Aus-
bau bestehender Sagewerkskapazitaten sowie dem Neubau von Grolisdgewerken in den
Neuen Bundeslandern konnte auf der einen Seite eine Produktionssteigerung erreicht wer-
den, auf der anderen Seite folgten dieser Steigerung aber SchlieBungen insbesondere kleiner
und mittelstandischer Unternehmen. Wie in Abbildung 3-13 veranschaulicht, ging die An-
zahl der Betriebe von ehemals ca. 6.000 Betrieben im Jahr 1960 bis 2004 auf ein Drittel zu-

riick, wobei die Produktion von knapp 3 Mio. m3 auf 18 Mio. m3 gesteigert werden konnte.'*®
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Abbildung 3-13: Entwicklung Schnittholzproduktion in 2000 m3 und Anzahl der Sagebetriebe
Quelle: FrRANZ, K. (1999) und MANTAU, U. (2002), S. 54ff.

Nach Informationen des Verbandes Deutscher S&ge- und Holzindustrie (VDS) gab es im Jahr

143 \/ERBAND DEUTSCHER SAGE- UND HOLZINDUSTRIE VDS (2005), S. 20. Der Produktionswert von 18,3 Mio.
m3 beinhaltet die Produktgruppen ,,Nadelschnittholz, rauhe Ware inklusive Hobelware*.
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2004 ca. 2.300 S&gebetriebe in Deutschland. Von den 28.000 Beschaftigten™** sind 87 % in
Betrieben mit weniger als 20 Mitarbeitern tatig. Der Umsatz der deutschen Sageindustrie ist
mit 3,54 Mrd. € angegeben. Die Struktur der Sageindustrie und die Einschnittskapazitaten
weisen in den unterschiedlichen Bundeslandern groBe Unterschiede auf. Die holzreichen
Bundesléander Bayern, Baden-Wirttemberg und Thiringen reprasentieren zusammen einen
Anteil von 70 % an der gesamten deutschen Schnittholzproduktion von knapp 18 Mio. m3
(Jahr 2003).%

Die exportierte Schnittholzmenge (inklusive Hobelware) lag 2003 bei 3,9 Mio. m3, was ei-
nem Auslandsanteil am Umsatz von 24,2 % entspricht. Die Hauptabnehmer sind die USA,
Frankreich und Italien mit zusammen 2,2 Mio. m3. Die deutsche Einfuhr von Schnittholz be-
lief sich im Jahr 2003 auf 4,1 Mio. m3, d.h. Deutschland ist trotz des ansteigenden Exportan-

teils ein Netto-Schnittholzimporteur.°

Aktuelle Entwicklungen in der Sagewerksbranche

Viele Sagewerksbetriebe leiden aufgrund einer zunehmenden Internationalisierung der
Schnittholzmarkte und dem damit einhergehenden Kostendruck unter einer Verschlechte-
rung ihrer Ertragslage. Die verschiedenen Einschnittstechniken (Gattertechnik, Bandsége-
technik, Spanertechnik) stellen verschiedene Anforderungen an die Rohstoffe und bedingen
unterschiedliche Produktstrategien: Die Grofl3sdgewerke produzieren aus schwécherem
Stammholz hauptséichlich Massenware und zeichnen sich als Kostenfiihrer aus.**’ Bei der
Weiterverarbeitung wird das Schnittholz teilweise zu Konstruktionsvollholz und Brett-
schichtholz veredelt. Die Vermessung und Entrindung sind Produktionsschritte, die aus dem
Wald ins Ségewerk verlagert wurden. Die Weiterveredelung von Schnittholz durch z.B.
technische Trocknung, Impragnierung und Hobeln zeigt den Trend in Richtung Halbfertig-
produktion und der Herstellung von Komponenten nach Kundenspezifikationen.

Die kleinen und mittelstandischen Sagewerke, die meist mit Gattern oder Bandsagen aus-

geristet sind, produzieren aus starkerem Rundholz hauptséchlich ungetrocknetes Listenbau-

144 Der VDS beziffert die Beschaftigten auf 18.700. Da kleinere Werke unter zehn Mitarbeiter nicht mit gezahlt
werden, wird von ca. 28.000 Beschéftigten ausgegangen (HOLzABSATZFONDS (2005), S. 7; MANTAU, U.
(2002), S. 54ff; JAAKKO POYRY CONSULTING (2002), S. 146).

15 zmp (2004), S. 47ff. Das Bundesland Thuringen nimmt hierbei eine Sonderstellung ein: Nach der Wende
blieben weniger als 50 Sdgewerke erhalten. Allein die beiden GroRsdgewerke RETTENMEIER (Ullersreuth)
und Klausner (Friesau) verarbeiten geschétzte 90 % des Gesamtholzeinschlages an Nadelségerundholz von
Thiringen.

146 ZMP (2004), S. 66 und 92.

147 GusTAFSSON, A. (2003), S. 1ff.
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holz sowie Konstruktionsschnittholz und Blockware. Diese Produkte werden hauptsachlich
an lokale Markte geliefert. Die kleinen Sdgewerke kdnnen in dem Segment Massenschnitt-
holz mittlerweile nicht mehr mit den mittlerweile international agierenden Konzernen kon-

kurrieren.

Abbildung 3-14 zeigt eine Zusammenstellung der 20 grofiten Sagewerksunternehmen in

Europa und deren Gesamtproduktion, aufgeteilt nach verschiedenen Landern.
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Abbildung 3-14: Top 20 Sagewerksunternehmen in Europa (Stand 2003)

Quelle: WACKER, H. (2004), S. 6; die fett markierten Unternehmen besitzen bzw. planen Ein-
schnittskapazitaten in Deutschland (Stand Juli 2005).

Insbesondere die schwedisch-finnischen Konzerne stellen die fiinf gréfiten schnittholzpro-
duzierenden Unternehmen Europas. Der Konzentrationstrend setzt sich aber auch in
Deutschland weiter fort. Exemplarisch kénnen die Firmen Klausner, Heggenstaller und Bin-
der genannt werden. Klausner erdffnete in 2004 in Sachsen ein GroRsédgewerk, und plant,
2006 ein weiteres Werk in Bayern aufzubauen®. Heggenstaller wurde 2005 vom Tiroler
Konzern Pfeifer tbernommen. Die Firma Binder erdffnete Anfang 2006 ein Grolisagewerk

bei Ingolstadt mit einer Einschnittskapazitat von ca. 1,5 Mio. Fm/a.

Die Konzentrationstendenzen lassen sich auf folgende potenzielle Vorteile fur Grossunter-

18 Es finden sich zwei Heggenstaller-Sagewerksstandorte in Deutschland: Uelzen/Niedersachsen und Unter-
bernbach/Bayern mit einem jahrlichen Rundholzverbrauch von {iber 1 Mio. Fm (Stand Ende 2005).
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nehmen zurickfihren, denen auch Nachteile gegentberstehen:

Tabelle 3-2: VVor- und Nachteile von GroBunternehmen

Potenzielle VVorteile von GroRunternehmen

e Madglichkeit der Realisierung von BetriebsgroRenvorteilen (economies of scale)

o Erfahrungskurveneffekte

¢ niedrigere Transaktionskosten in den Bereichen Beschaffung und Absatz

e bessere Informationsheschaffung und -verarbeitung

e Etablierung eigener Forschungs- und Entwicklungsabteilungen

o leichtere Fremdkapitalbeschaffung

¢ Einstellung von Fachpersonal; Zugang zu Universitaten/Forschungseinrichtungen
o stdrkere Etablierung strategischen Denkens

e starkere Markt- statt Produktionsorientierung; Etablierung entsprechender Unterneh-
mensabteilungen z.B. Marketing

Potenzielle Nachteile von GroRunternehmen

e geringere Flexibilitat durch héheren Blrokratisierungsgrad
e geringere Kundennéhe

e geringere Motivation und Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter (Identifikation mit Un-
ternehmen)

e hohere Kontroll- und Koordinationskosten

Quelle: HopreNBECK, W. (2000), S. 79ff.

Es zeigt sich, dass insbesondere im Massenschnittholzmarkt und in der industriellen Weiter-
verarbeitung GrofRsagewerke erhebliche Vorteile gegenuber den KMU aufweisen. Unter
der Realisierung von BetriebsgroRenvorteilen versteht man, dass sich mit wachsender Aus-
bringungsmenge Kostenersparnisse realisieren lassen (u.a. durch Lernprozesse oder Kapazi-
tatsgrollenvorteile). So liegen die Einschnittskosten eines groflen S&gewerkes mit Spaner-
technologie bei ca. 15-30 €/m3, fiir kleinere Gatterbetriebe bei 40-70 €/m3.**° Dariiber hinaus
ist die Weiterbildung der Mitarbeiter durchschnittlich starker ausgepragt als bei kleinen Un-
ternehmen und es finden sich haufig spezialisierte Abteilungen (z.B. eigene Forschung- und
Entwicklungsabteilungen).

Die dargestellten potenziellen Nachteile eines Groflunternehmens sind gleichzeitig auch
Chancen fir die KMU: Diese profitieren in der Regel von niedrigeren Kontroll- und Koor-
dinationskosten, einer haufig héheren Identifikation der Mitarbeiter mit der Unternehmens-
fuhrung und einer hoheren Flexibilitat. KMU werden sich in Zukunft vor allem durch eine

ausgepragte Kundennéhe sowie durch einen hohen Servicegrad (z.B. bei einer angeschlosse-

19 JaAKKO POYRY CONSULTING (2002), S. 161ff.
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nen Zimmerei) Wettbewerbsvorteile in der Bedienung von Nischen sichern kdnnen. Des
Weiteren bietet die Bildung von Kooperationen die Mdglichkeit, gemeinsam zwischen meh-

reren Werken z.B. neue Absatzwege im Ausland aufzubauen.
Die Entwicklung der Einschnittstechnik

Die Modernisierung der Einschnittsmaschinen, die Verbesserung der Arbeitsablaufe und die
Lohnstiickkosten sind geprégt durch den internationalen und nationalen Wettbewerb. Interna-
tionale Konkurrenz senkte den Preis flir Massenschnittholz, die dadurch geringer werdende
Differenz zwischen Rundholzpreisen und Erlésen zwang die Sdgeindustrie zu erheblichen

Rationalisierungen, insbesondere in der Einschnittstechnik.

Abbildung 3-15 veranschaulicht die verschiedenen Einschnittsarten in Abhangigkeit von den

Rundholzabmessungen:
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Abbildung 3-15: Verschiedene Einschnittstechniken im Wettbewerb
Quelle: Aus FRANZ, K. (1999).

Schwachholz (Sortimente L1 bis L2, d.h. Mittendurchmesser von 10 bis einschlie8lich 29
cm) wird heute Uberwiegend mit Spaner-Kreissdgenanlagen (Profiliertechnik) und mittelstar-

kes Holz mit Spanerprofilier- und Kreissdgenanlagen (Reduziertechnik) eingeschnitten.

Sagewerke mit tber 50.000 Fm Jahreseinschnitt nutzen in der Regel diese Spanertechnolo-
gien. Hierbei wird das Rundholz in einer vollautomatischen Sagestrae mit wenig manuellen
Eingriffen und mit wenigen Arbeitskréften zu fertig gesdgtem und besdumtem Schnittholz
verarbeitet. Mittels dieser Sdgewerkstechnologie kdnnen in der gleichen Zeit bis zu zehnmal

héhere Mengen an Holz verarbeitet werden, als mit der herkdmmlichen Gattertechnik; die
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Produktivitat ist damit erheblich hoher. Zusétzliche Vorteile ergeben sich durch héhere Vor-
schubgeschwindigkeiten. In einem modernen Grol3sdgewerk mit einer Einschnittskapazitat
von 1,5 Mio. Fm/a werden bei einer durchschnittlichen Ausbeute von 55 % ca. 825.000 m?
Schnittholz erzeugt. Die brigen 675.000 m3 Sagerestholz setzen sich aus einem Spaneanteil
und aus Hackschnitzeln (ca. 525.000 m3/a) zusammen. Hochwertigere Hackschnitzel z.B.
rindenfrei werden in der Papierindustrie als so genannter TMP-fahiger (thermo-mechanical
pulp) Rohstoff durch eine Kombination von thermischen und mechanischen Verfahren zerfa-
sert. Viele S&dgewerke erzeugen auBerdem Energie aus Rinde und S&gemehl zur Stromver-
sorgung der Maschinen, zum Einspeisen von Strom (Erneuerbare Energiengesetz) und zur

Trocknung von Schnittholz.

Starkeres Nadelrundholz (L3 bis L6) wird berwiegend in Gatter-/Blockbandsagewerken
(meist mittelstandisch gepréagte Betriebe) verarbeitet. Diese zeichnen sich durch héhere Aus-
beuten aus (liber 60 %). Als Nebenprodukt fallen minderwertigere Schwarten und Spreissel

an, die vor allem in der Holzwerkstoffindustrie oder von Heiz(kraft)werken genutzt werden.

Struktur der Schnittholzabnehmer

Schnittholz wird in folgenden Bereichen eingesetzt (vgl. Abbildung 3-16):

Ingenieurholzbau Unbekannt 4%

AuBenbereich
3%

Maobel 4%

0,
Innenausbau 9% Klass. Holzbau

42%

moderner
Holzbau 11%

Bauhilfsstoffe
11%

Packmittel/
Paletten 14%

Abbildung 3-16: Verwendungsbereiche von Schnittholz
Quelle: LUCKGE, J., WEBER. H. (1997), S. 40.

Das meiste Schnittholz wird im Bauwesen verwendet, dabei hauptsachlich im herkémmli-

chen Holzbau, aber auch im Innenausbau. Der Schnittholzmarkt und damit die wirtschaftli-
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che Entwicklung der S&geindustrie sind folglich vor allem von der Entwicklung der Bauté-

tigkeit abhangig.
Marktstellung der Sagewerke

Sagewerke werden von einer Vielzahl an Waldbesitzern, Forstbetrieben, WBVs und anderen
Holzlieferanten (z.B. Handlern) beliefert. Die inlandische Ségeindustrie durchlief zwar einen
Konzentrationsprozess, dennoch kann die Branchenstruktur immer noch als polypolistisch
beurteilt werden.™ Die Sagewerksbetriebe kénnen sowohl von den Produkten als auch be-
zuglich der EinschnittsgroRenklassen als heterogen bezeichnet werden. Wahrend Kleinsé-
gewerke Holz meist nur von wenigen regionalen Anbietern beziehen, stehen manchem Grof3-
sédgewerk mit Rundholzeinschnittskapazitaten von tber 1,5 Mio. Fm/a mehrere hundert Holz-

lieferanten gegeniber.

Allen Werken gemeinsam ist die hohe Abhangigkeit vom Rohstoff Holz, dessen Kosten
durchschnittlich 50-60 % der Gesamtkosten eines Sagewerkes ausmachen.'* Damit ist die
Holzbeschaffung der wichtigste Ansatz zur Kostenreduzierung und damit zur Verbesserung

der Marktstellung.

Die Kapazitatserweiterungen der deutschen Sé&geindustrie fiihren trotz eines Rlckgangs ins-
besondere der KMU zu einem ansteigenden Holzbedarf. Aufgrund der zunehmenden Markt-
macht der Holzindustrie sind steigende Anforderungen an die Belieferung des Rohstoffes
Holz zu beobachten. So wird zunehmend eine hohe Qualitdt und optimale Aushaltung der
gewiinschten Sortimente gefordert. Um einen reibungslosen Planungsprozess zu gewahrleis-
ten, werden fest kalkulierbare Holzmengen und Lieferzeiten vorausgesetzt. Weiterhin setzen

die meisten GroRségewerke auf wenigere, daflr aber groere und zuverlassige Holzanbieter.

Die Marktmacht der Holzabnehmer wird zudem durch den seit einigen Jahren ablaufenden
Trend zur Ruckwartsintegration gestarkt. Darunter versteht man eine Beteiligung eines Un-
ternehmens in davor gelagerte Wertschopfungsstufen (z.B. Ubernahme der Thurn und Taxis
Waldpflege durch die Sageindustrie Klenk Holz AG/Oberroth; Ubernahme der Lignis Forst-
service durch den Papier- und Schnittholzproduzenten UPM Kymmene/Augsburg).

Insgesamt kann im Vergleich zur Holzanbieterseite von einer hoheren und weiter anstei-

genden Marktmacht der Sageindustrie ausgegangen werden.

150 WEBER, H. (2001), S. 149.
131 jaAKKO POYRY Consulting (2002), S. 123.
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3.2.3.2 Papier- und Zellstoffindustrie

Wahrend der letzten 20 Jahre haben in der westeuropéischen Papierindustrie ausgepréagte
Umstrukturierungen stattgefunden. Die vormals mittelstandisch gepréagte Industrie wurde
durch Firmenubernahmen und Fusionen zu einer Branche, in der wenige, international ag-
ierende Konzerne die Mérkte dominieren. Neben nordamerikanischen Konzernen trugen zu

dieser Entwicklung vor allem die Aktivitdten skandinavischer Unternehmen bei.

Der weltweite Verbrauch von Papier und Karton lag im Jahr 1981 bei 169 Mio. t und wird
bis zum Jahr 2010 auf Gber 400 Mio. t prognostiziert (vgl. Abbildung 3-17).
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Abbildung 3-17: Weltweite Bedarfsentwicklung bei Papier und Pappe bis 2010
Quelle: Aus JAAKKO POYRY CONSULTING (2002), S. 314.

China und das restliche Asien haben den grofiten Einfluss auf das Nachfragewachstum. Auch
fur Russland und Osteuropa wird mit einem stetigen Verbrauchsanstieg gerechnet. Fir Nord-
amerika, Westeuropa und Japan hat sich der Verbrauch auf ein durchschnittliches Wachs-
tum von ca. 3 %/a eingependelt. Der weltweite Pro-Kopf-Verbrauch an Papier und Karton
betrug im Jahr 1995 ca. 55 kg und wird bis zum Jahr 2010 auf ca. 60 kg steigen. In Westeu-
ropa wird dieser Verbrauch von 173 kg im Jahr 2002 voraussichtlich auf 235 kg im Jahr
2010 ansteigen. >

152 JaAK00 POYRY CONSULTING (2002), S. 297ff.



71

In Deutschland gibt es tber 200 Betriebe der Papierwirtschaft, die zusammen eine Pro-
duktion an Papier, Pappe und Karton von 19,3 Mio. t erreichen.™® Damit werden hierzulande
20 % der gesamten européaischen Papier-, Karton- und Verpackungswaren hergestellt. Die
Papierproduktion kann nach den Hauptsorten Druck-, Buro- und Pressepapiere (50 %), Ver-
packungs- (37 %), Spezial- (7 %) und Hygienepapiere (6 %) unterschieden werden. Die Mit-

arbeiterzahl der Papier- und Zellstoffindustrie liegt bei 45.000.™*

Da die Zellstoffindustrie als ,,umweltbelastende Industrie® galt, wurden insbesondere seit
den 70er Jahren hohe Auflagen geschaffen, wobei Deutschland seine ehemalige Spitzenstel-
lung an Lander mit geringeren Umweltstandards verlor. Anfang der 90er Jahre wurde Zell-
stoff hierzulande daher nur in einigen Sulfitwerken hergestellt, die Sulfatzellstoffproduktion

wurde ganz eingestellt.*

Aufgrund moderner Anlagentechnik wird mittlerweile wieder an
zwei Standorten (Rosenthal, Thuringen und Stendal, Sachsen-Anhalt) Sulfat-Zellstoff herge-
stellt. So wurden im Jahr 2003 etwa 850.000 t Sulfit-/Sulfatzellstoff produziert. Seit der Inbe-
triebnahme des Zellstoffwerkes Stendal im Jahre 2004 hat sich diese Menge um 500.000 t/a
erhoht. Der Uberwiegende Teil der jahrlich in Deutschland benétigten Zellstoffmenge muss

allerdings importiert werden (Importe 2003: 4,1 Mio. t).**

Der Rohstoff Holz wird durch verschiedene Verfahren mechanisch oder chemisch zu Holz-
schliff, Zellstoff und Halbzellstoff verarbeitet und zur Herstellung von Papier, Pappe, Zell-

stoff und Chemiefaser genutzt werden.**’

Altpapier ist mit einem Anteil von 55 % der wichtigste Rohstoff der Papierindustrie (vgl.
Abbildung 3-18). Bezliglich der Altpapiertechnologie, der Erfassung sowie des Altpapierein-
satzes ist Deutschland weltweit fihrend. Neben dem Einsatz von Zellstoff sowie Hilfs- und

Fullstoffen belduft sich der mengenmaRige Anteil von ,,Holzstoff* nur noch auf 7 %.

153 \DP (2004), S. 21.
14 VDP (2004), S. 71.

1% MaNTAU, U. (2002), S. 35ff. Anmerkung: Zu den aufgefiihrten Sulfit-Zellstoffwerken gehéren die Firmen
SCA/Mannheim, SAPPI/Ehingen und Aalfeld sowie M-REAL/Stockstadt.

156 VDP (2004), S. 24.
157 KROTH, W., BARTHELHEIMER, P. (2003), S. 62.
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Abbildung 3-18: Rohstoffanteile der deutschen Papierindustrie 2003
Quelle: VDP (2004), S. 24.

Unter der Bezeichnung ,,Holzstoff* werden die Faserstoffe verstanden, die mechanisch aus
Hackschnitzel (Aufschluss nach TMP-Verfahren)™® oder Waldholz (Holzschliff-Verfahren)
gewonnen werden.®® Holzstoff wird in Deutschland nach zwei Verfahren produziert: 1.
Beim TMP-Verfahren (thermo-mechanical pulp-Produktion) werden Hackschnitzel gedampft
und anschlieBend in Refinern unter Dampfdruck in hochwertige Einzelfasern zermahlen. 2.
Holzschliff wird auf mechanischem Wege durch Schleifen (auf Schleifsteinen) hauptsachlich
von entrindeten Nadelhdlzern unter Zusatz von Wasser hergestellt. Aul3er den Zellstofffasern
bleiben bei beiden Verfahren auch die Holzbestandteile Lignin und Harz in der Fasermasse
enthalten. Wegen des Lignins vergilbt Papier schneller. Es wird daher vor allem fir die Her-
stellung kurzlebiger Produkte (z.B. Zeitungspapier, Kataloge) eingesetzt.*®® Chemischer Auf-
schluss erzeugt Zellstoff.

Die Papierindustrie (inklusive Zellstoffbranche) verarbeitete im Jahr 2003 rund 7,4 Mio. Fm

an Waldholz und Hackschnitzel .

Die Papierindustrie in Deutschland hat europaweit eine fihrende Stellung. Die Marktnahe,

%8 Holzstoff wird in Deutschland nach zwei Verfahren produziert: 1. Beim TMP-Verfahren (thermo-
mechanical pulp-Produktion) werden Hackschnitzel gedampft und anschlieBend in Refinern unter Dampf-
druck in hochwertige Einzelfasern zermahlen. 2. Holzschliff wird auf mechanischem Wege durch Schleifen
(auf Schleifsteinen) hauptséchlich von entrindeten Nadelhdlzern unter Zusatz von Wasser hergestellt. Auler
den Zellstofffasern bleiben bei beiden Verfahren auch die Holzbestandteile Lignin und Harz in der Faser-
masse enthalten. Wegen des Lignins vergilbt Papier schneller. Es wird daher vor allem fur die Herstellung
kurzlebiger Produkte (z.B. Zeitungspapier, Kataloge) eingesetzt (0.V. 2005.)

159 KROTH, W., BARTHELHEIMER, P. (2003), S. 62ff.

180 SCHNEIDER (2005).

161 \/DP (2004), S. 24.
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die gut ausgebaute Infrastruktur sowie der hohe Ausbildungsstand der Mitarbeiter stellen
wichtige Standortvorteile dar. Die Branche ist aber auch mit verschiedenen Wettbewerbs-
nachteilen konfrontiert. Neben hohen Energiepreisen leidet die deutsche Zellstoff- und Pa-
pierindustrie unter vergleichsweise hohen Waldholzkosten. Ein wichtiges Ziel dieser In-
dustrie liegt deshalb in der Entwicklung verbesserter Holzernteketten und einer verstéarkten

Mobilisierung der Nutzungsreserven im Wald.
3.2.33 Holzwerkstoffindustrie

Die Holzwerkstoffindustrie'®® zeichnet sich durch internationale Unternehmensgruppen und

grenzibergreifende Markte aus. Endprodukte der Holzwerkstoffindustrie sind:

e Spanplatten

e Faserplatten (hauptsachlich MDF)*®®

e OSB-Platten'®
e Sperrholz und
e Furnierprodukte

In Deutschland sind in dieser Branche 17.360 Mitarbeiter beschéftigt, der Jahresumsatz be-
tragt tber 4 Mrd. € (Jahr 2003).%® Eines der weltweit groten Holzwerkstoff-Cluster befin-
det sich in Nordrhein-Westfalen.*®® Die Produktion ist durch die Kapazitatserweiterungen der
neu entstandenen Werke in den Neuen Bundeslandern stark angestiegen - Deutschland ist der
fihrende Spanplattenhersteller in Europa.’®’ Der Exportanteil hat sich dabei erheblich er-
hoht. Fir die Spanplatte als wichtigsten Holzwerkstofftyp zeigt Abbildung 3-19 die Produk-

tions-, Einfuhr- und Ausfuhrmengen:

162 Holzwerkstoffe sind Platten oder Balken aus geometrisch geordneten oder ungeordneten Holzteilen, die mit
oder ohne Bindemittel zusammengefiigt werden.

163 Mitteldichte Faserplatten (MDF) werden in beschichteter oder lackierter Form iiberwiegend im Mébelbe-
reich, hauptséchlich als Fronten, eingesetzt.

%4 Die OSB-Platte (Oriented Strand Board) ist eine aus drei Lagen bestehende Platte aus groBflachigen rich-
tungsorientierten Spénen, wobei die Spane der AulRenlage annédhernd in Plattenrichtung, die der Mittellage
dagegen in Querrichtung angeordnet sind. Die OSB-Platte wird heute vorwiegend im Baubereich oder zu
dekorativen Zwecken verwendet (VERBAND DER HOLZWERKSTOFFINDUSTRIE (VHI), 2005).

165 VHI (2005).

186 JAAKKO POYRY CONSULTING (2002), S. 172.

167 \/HI (2005); MANTAU, U. (2002), S. 9.
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Abbildung 3-19: Produktions-, Einfuhr- und Ausfuhrmengen der Spanplatte (Einheit in Mio. m3,
Datengrundlage 2003)

Quelle: Darstellung basierend auf Daten von VHI (2005); ZMP (2005), S. 50, 72 und 98.

Die MDF-Industrie in Deutschland zeigte mit einem Produktionszuwachs von durchschnitt-
lich 25 %/a (Zeitraum 1995-2001) eine rasante Entwicklung, die vornehmlich auf den gestie-
genen Verbrauch an Laminatfussbéden zuriickzufiihren ist.*®® So wurden im Jahre 2003

knapp 4 Mio. m® MDF-Platten erzeugt.

Ein vollig anderes Bild zeigt der Holzwerkstoff Sperrholz: Die deutschen Betriebe hatten
bei einer Gesamtproduktion von 200.000 m3 im Jahr 2003 einen zweistelligen Mengenrick-
gang zu verzeichnen.®® Der Hauptgrund liegt in der zunehmenden Konkurrenz aus Osteuro-
pa.

OSB (Oriented Strand Board) ist eine Neuentwicklung mit den héchsten Wachstumsprogno-
sen aller Holzwerkstoffe. Allein in Europa ist die OSB-Produktion im Zeitraum 1995-2001
um durchschnittlich 45 %/a angestiegen.*™ In Deutschland wurde die erste OSB-Platte im
Jahr 2000 hergestellt. Mittlerweile ist Deutschland mit einer Gesamtproduktion von jahrlich
1,14 Mio. m3 im Jahr 2003 in Europa fuhrend. Alle deutschen Werke liegen in den Neuen

Bundeslandern.*™
Die Rohstoffzusammensetzung gestaltet sich wie folgt (vgl. auch Abbildung 3-20):

e Spanplattenindustrie: Hier wird hauptsachlich S&gerestholz verwendet, wobei nur geringe

168 JaAKKO POYRY CONSULTING (2002), S. 199ff.
169 ZMP (2004), S. 49.

170 7ZMP (2004), S. 49.

1 MaNTAU, U. (2002), S. 34.
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Qualitatsanspriiche bestehen. Ségerestholz fallt als Nebenprodukt in der Sageindustrie an und
umfasst Hackschnitzel, Schwarten/Spreissel, Spéne sowie Rinde. Jeweils ein Viertel der zu-
satzlich benétigten Rohstoffe stellen Altholz*"? bzw. Nadel- und Laubindustrieholz dar.

e MDF-Industrie: Diese Branche stellt bedeutend hohere Anspriiche an den Rohstoff (Holz-
frische) als die Spanplattenhersteller. Waldholz nimmt mit 62 % den Hauptanteil ein. Der
Altholzeinsatz ist sehr gering und Ségerestholz beschrankt sich auf die héherwertigen Sorti-
mente (v.a. Hackschnitzel).

e OSB-Industrie: Die Hersteller verwenden ausschlieflich frisches Nadelindustrieholz. Die
Anspriiche an Aushaltung und Holzfrische sind denen der Zellstoffindustrie &hnlich.

e Sperrholzindustrie: Diese Betriebe haben die héchsten Qualitatsanspriiche aller Holz-

abnehmer und benétigen ausschlieBlich schalfahiges, hochwertiges Stammholz.*"

Folgende Grafik zeigt die Faserrohstoffanteile der unterschiedlichen Holzwerkstoffindust-

rien:
0SB 100 ‘
MDF | 66 B
Spanplatte | 23 19
0% 26% 46% 65% 8(;% 100%
B Waldholz B Ségerestholz O Altholz |

Abbildung 3-20: Faserrohstoffanteile in Prozent der Holzwerkstoffproduktion 2001
Quelle: MANTAU, U. (2002), S. 14ff.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass die Holzwerkstoffindustrie einen wichtigen
Abnehmer fiur die Forstbetriebe, insbesondere beim sonst schlecht absetzbaren Industrie-

holz, darstellt. In Deutschland ist die Holzwerkstoffbranche sehr fortschrittlich, sowohl hin-

2 Der Faserrohstoff Altholz féllt als Bau- und Abbruchholz, als Verpackungsmaterial und Sperrgut, als Alt-
mdobel und als sonstiges Abfallholz (Bahnschwellen) an. Unter Altholz versteht man dabei Industrierestholz
und zu Abfall gewordene Holzprodukte, Holzreste aus der Holzbe- und -verarbeitung. Je nach Qualitat des
Altholzes werden vier verschiedenen Holzabfallbelastungsstufen unterschieden.

1% KROTH, W., BARTHELHEIMER, P. (1993), S. 57f.
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sichtlich der technischen Ausstattung als auch in den Organisationsablaufen. Alle in den letz-
ten 15 Jahren neu entstandenen Produktionsstdtten wurden in den Neuen Bundeslandern ge-
baut, die meisten als sog. ,integrierte Standorte*,*”* d.h. es wurden mehrere Wertschdp-
fungsstufen der Holzindustrie an einem Standort angesiedelt. So kann z.B. das Restholz aus
einem Sédgewerk direkt als Rohstoff fir die benachbarte MDF- oder Spanplattenproduktion
genutzt werden. Beim Waldholz kénnen Synergien durch einen gemeinsamen Einkauf erzielt

werden (z.B. zwischen Sagewerk und Holzwerkstoffhersteller).!”

Oft finden sich in Deutschland groRere Heiz(kraft)werke an einem Holzwerkstoffindustrie-
standort integriert. Auch hier liegen die Vorteile in einem gemeinsamen Einkauf und bei der
Verwertung von Reststoffen. Faserstoffe, die nicht mehr in der Holzwerkstoffindustrie ge-
nutzt werden (z.B. Rinde oder Kappabfille), konnen der Verbrennung zugefiihrt werden."
Seit der Einfuhrung des Erneuerbaren Energiegesetzes im Jahr 2000 hat die Holznachfrage
(Waldholz, Sé&gerest- und Altholz) der Biomasseheiz(kraft)werke aufgrund der Einspei-
sungsvergitung insgesamt zugenommen. Auch der Verbrauch an Energieholz zur thermi-

schen Nutzung steigt derzeitig aufgrund hoher fossiler Rohstoffpreise an.*’’

Die Entwicklungen deuten an, dass die Internationalisierung der Holzwerkstoffbranche
weiter voranschreiten wird. Die Wichtigkeit der Rohstoffsicherung fur die Holzwerkstoffin-
dustrie ist aufgrund der Kapazitatserweiterungen, der Faserkonkurrenz durch Biomasse-
heiz(kraft)werke/Hausbrand und insbesondere durch die Inbetriebnahme des Zellstoffwerkes
Stendal gestiegen.”® Die Mobilisierung des Holzes aus dem Kleinprivatwald und die Opti-
mierung der Holzerntekette sind fir die Sicherung der Rohstoffbasis von grundlegender Be-

deutung.

174 JAAKKO POYRY CONSULTING (2002), S. 199ff.

%5 Als Beispiel ist hier z.B. das Holzcluster in Wismar zu nennen: Hier finden sich gleichzeitig die Verarbei-
tungsstufen Ségewerk (Fa. Klausner, Einschnitt ca. 1,5 Mio. Fm/a), Holzwerkstoffproduktion (OSB und
MDF; Fa. Egger) sowie die Weiterverarbeitung von Schnittholz (Fa. Hiittemann).

176 Als Bsp. kénnen die Firma Hornitex in Nidda oder Firma Pfleiderer in Neumarkt in der Oberpfalz (letzteres
Uber 80 MW Heizkraftwerksleistung) genannt werden.

17 BAUER, J. et al. (2006).

178 vgl. Kapitel 3.2.3.2; LWF (2000), S. 29ff.
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3.3 Grunde fur die Notwendigkeit einer unternehmensuibergreifenden
Logistikoptimierung zwischen Wald und Werk

Die Internationalisierung im Holzmarkt (vgl. Kap. 3.1) verschéarft den Wettbewerb, auch in
der heimischen Forst- und Holzwirtschaft. Trotz dieser Entwicklung bietet Mitteleuropa fur
die Branche weiteres Wachstumspotenzial. Betrachtet man den Holzvorrat und die Zuwéch-
se, nimmt Deutschland europaweit eine Spitzenposition ein.*’® Weiterhin profitiert die Bran-
che von einer guten Infrastruktur (z.B. beziiglich der Wegedichte), von einem hohen Ausbil-

dungsstand der Beschéftigten sowie einer hohen Marktnéhe (vgl. Abbildung 3-21).

Starken Schwéchen

« Uberwiegend kleinstrukturierter Waldbesitz

« hohe Holzvorréte und Zuwéchse . . . .
« Uiberwiegend klein- und mittelstandische

o Holzabnehmer
« gute Infrastruktur fiir die Branche o )
» unterdurchschnittliche Innovationskraft

* hoher Ausbildungsstand « unzureichende Vernetzung der Akteure,
dadurch Briiche im Material- und Informationsfluss

» Marktnéhe « im internationalen Vergleich tberdurchschnittliche
Holzbeschaffungskosten fiir die Industrie

Abbildung 3-21: Starken und Schwéchen im Sektor Forst und Holz

Auf der anderen Seite behindert die tGberwiegend kleinflachige und zersplitterte Struktur im
Privatwald, der einen Anteil von Uber 50 % an der deutschen Waldflache einnimmt, eine ef-

fiziente Holznutzung.

Die Uberwiegend klein- und mittelstdndischen Holzabnehmer sind eingeschrankt in der Nut-
zung von GroRenvorteilen und weisen im Vergleich zu Konzernen eine unterdurchschnittli-
chere Innovationskraft und geringere Exportféhigkeit auf. Typisch fur die Forst- und Holz-
branche in Deutschland ist weiterhin die unzureichende Vernetzung der Vielzahl an Akteu-
ren entlang der Wertschopfungskette Holz vom Wald zum Endkunden. Insbesondere fiir den
Holzbereitstellungsprozess konnen zahlreiche Briiche im Informations- und Materialfluss
beobachtet werden (vgl. Abbildung 3-22).

179 BUNDESMINISTERIUM FUR VERBRAUCHERSCHUTZ, ERNAHRUNG UND LANDWIRTSCHAFT
(2004), S. 37ff.
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Abbildung 3-22: Briiche im Material- und Informationsfluss in der deutschen Holzerntekette,
hier am Bsp. Kleinprivatwald.
Quelle: WARKOTSCH, W., ZIESAK, M. (1998).

Der Manager eines weltweit tatigen Papierkonzerns beschrieb den typischen Prozessfluss in
der deutschen Holzerntekette mehr als ,,Hurdenlauf”, denn als flissigen und durchgangigen

Staffellauf einer erfolgreichen Sportsmannschaft*.*®

Die Briche im Material- und Informationsfluss tragen zu tberdurchschnittlich hohen Holz-
bereitstellungskosten fir die Holzabnehmer bei. Der Vergleich mit skandinavischen Lo-

gistikketten verdeutlicht diesen Zusammenhang (vgl. Abbildung 3-23):'%

Schweden
Deutschland ‘ ‘
' ' ' | €/Fm
0 10 20 30 40 50
- Kosten fiir stehenden Bestand ,,Stockpreis® I:l Transportkosten
- Holzerntekosten I:l VYerwaltungskosten

Abbildung 3-23: Fichte Schleifholzpreis frei Werk
Quelle: GENFORs, W. (2003).

Die gesamten Holzkosten ,,frei Werk* untergliedern sich in die Rohstoffkosten (Stock-
preis), die Kosten fiir die Holzernte inklusive Riickung sowie die Transport- und die Verwal-

tungskosten flr die Industrie. Im Vergleich zeigt sich, dass die Erldse fur den heimischen

180 7itat von Herrn SARANTOLA der Fa. UPM Kymmene; Vortrag anlasslich des 25. Freiburger Winterkolloqu-
iums Forst und Holz, 27./28. Januar 2005.
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Waldbesitzer (Stockpreis) deutlich geringer sind als in Finnland oder Schweden, wo leis-
tungsfahigere Logistikketten vorherrschen. Die Holzernte- und Transportkosten sowie der
Verwaltungsaufwand und dadurch letztendlich der Holzpreis frei Werk liegen in Deutsch-

land hoher.

Ansatzpunkte fiir eine Verbesserung der Holzbereitstellung liegen in technischen (z.B.
starkere Vernetzung der einzelnen Akteure mit Hilfe von luK-Technologie) und organisato-
rischen Ansatzen sowie in einer unternehmensibergreifenden Optimierung der Ge-

schaftsprozesse (vgl. Abbildung 3-24).

Ziele in der Optimierung von

. Ansatzpunkte
Holzbereitstellungsketten P
= Stabilitat der Holzversorgung Technische
(Ausgleich von Lieferschwankungen) Verbesserungen

= verbesserte Erlossituation fiir Waldbesitz

X . rganisatorisch
und Unternehmer sowie wettbewerbsféhige ONEENEAIEENE

Holzbeschaffungskosten fiir die Industrie Verbesserungen
= verbesserte Planbarkeit fiir Holzindustrie Optimierung der
= Mobilisierung der Holzreserven Geschaftsprozesse

Abbildung 3-24: Ziele und Ansatzpunkte fur Verbesserungen in der Holzbereitstellungskette

Nur durch ein unternehmenstibergreifendes Management kann eine Gesamtoptimierung des
Material-, Informations- und Kapitalwertflusses erfolgen. Als Ziele in der Optimierung von
Holzbereitstellungsketten sollen eine Stabilitat der Holzversorgung, eine verbesserte Er-
I6ssituation fir Waldbesitzer und Unternehmer sowie eine verbesserte Planungssicherheit
der Holzabnehmer erreicht werden. Letztendlich kann ein leistungsfahiges Logistikmana-

gement dazu beitragen, bisher ungenutzte Holzreserven zu mobilisieren.

Die ldee der vorliegenden Untersuchung liegt darin, Optimierungsansitze zur Uberwin-
dung dieser Strukturnachteile in einer Pilotregion in Suddeutschland herauszuarbeiten und
diese zu implementieren.

3.4 Zusammenfassende Darstellung zur Wertschopfungskette

Weltweit gesehen ist zukinftig insbesondere in Asien mit einer abnehmenden Holzverfig-
barkeit zu rechnen, wéhrend in Europa momentan sowohl die Waldflachen als auch die

Holzvorrate zunehmen. Deutschland ist in Bezug auf die Zuwéchse und die Holznutzung mit

181 Die Werte fiir Nadelholzabschnitte zeigen ahnliche Kostenrelationen.
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fihrend in Europa. Beim Waldbesitz nimmt hierzulande der Privatwald die Halfte der Ge-
samtwaldflache ein. Aufgrund der Kleinstrukturiertheit in dieser Besitzkategorie werden von
einem nachhaltig jahrlichen Zuwachs von tber 12 VVfm/ha gerade 7,4 genutzt. Die strukturel-
len Nachteile im Kleinprivatwald konnen aber zumindest teilweise durch die Blindelungsta-
tigkeit und Mobilisierungsbemihungen der forstlichen Zusammenschliisse ausgeglichen

werden.

Weitere wichtige Akteure in der Wertschopfungskette zwischen Forst- und Holzindustrie
stellen die Forstunternehmer und Transporteure dar. Die groRe Mehrheit dieser Unter-

nehmen kann als klein- und mittelstandisch bezeichnet werden.

Bei den Rohstoffverbrauchern kann zwischen holzbearbeitender und holzverarbeitender In-
dustrie unterschieden werden. Die holzverarbeitende Sageindustrie als Hauptabnehmer des
Rohholzes ist gekennzeichnet durch ansteigende Verarbeitungsmengen und Konzentrations-
tendenzen, was zur Folge hat, dass insbesondere kleine und mittelstdndische Werke schlie-

Ren.

Die holzverarbeitende deutsche Papierindustrie hat sich durch Firmenlbernahmen und
Fusionen in den letzten Jahrzehnten von einer mittelstandisch gepréagten Branche zu einer in-
ternational agierenden GroRindustrie entwickelt. Bei der Papierproduktion kommt Deutsch-
land in Europa eine flihrende Rolle zu. Allerdings nimmt Holz am Rohstoffbedarf der Papier-

industrie nur noch einen Anteil von 7 % ein.

Deutschland ist der wichtigste Holzwerkstoffproduzent in Mitteleuropa. Der Holzverbrauch
ist durch die Inbetriebnahme mehrerer GrolRwerke in den Neuen Bundeslédndern stark ge-
wachsen. Eine zunehmende Rohstoffkonkurrenz ergibt sich durch den ansteigenden Holz-

verbrauch der Biomasseheiz(kraft)werke.

Derzeitig steigen die Anforderungen der Holzindustrie an die Bereitstellung des Rohstoffes
Holz. So werden zunehmend hohe Qualitatsanspriiche und eine optimale Aushaltung der ge-
wiinschten Sortimente bei fest kalkulierbaren Holzmengen und Lieferzeiten gefordert. Damit
ergibt sich die Notwendigkeit der Logistikoptimierung zwischen Wald und Werk. Eine Ver-
besserung des Informations- und Materialflusses bietet fiir alle Beteiligte Einsparpotenzia-
le.
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4 Kenntnisstand, Projektkonzept und Untersuchungsmethoden

4.1 Kenntnisstand

Bei der Analyse der bestehenden Literatur zum Thema Business Process Reengineering und
Logistik wird deutlich, dass nur wenige Forschungsergebnisse vorliegen, in der diese An-
satze auf die Wertschépfungskette Holz vom Wald zum Werk (bertragen wurden. Die fol-
gende Ubersicht fasst die wesentlichen wissenschaftlichen Untersuchungen bzw. die fiir die

Praxis geschriebenen Artikel der letzten Jahre zu dieser Thematik zusammen:

o HuaG (2004)

o FRIEDL, KANZIAN UND STAMPFER (2004)

e EIDGENOSSISCHE FORSCHUNGSANSTALT FUR WALD, SCHNEE UND LANDSCHAFT (2003)
e RAUCH (2001)

e KRAFT (2000)

e BOLLIN, EKLKOFER (2000)

e HECKER, BECKER (1999)

e LEINERT (1998)

o OETTING (1998)

e SKUTIN (1995)

Optimierung von Geschaftsprozessen in der Forstwirtschaft durch den Einsatz von In-
formationstechnologie am Beispiel der Holzbereitstellung auf Revierebene, Hug, J.
(2004):

Als Ziel der Arbeit wurde die Analyse und Optimierung von Arbeitsabldufen und des Infor-
mationsflusses formuliert. Exemplarisch wurde dies fur den Arbeitsbereich der Holzbereit-
stellung auf Revierebene durchgefiihrt. Ein Schwerpunkt lag in der Optimierung durch den

Einsatz von Informationstechnologie.

Im Rahmen einer Ist-Analyse wurden auf Basis von Expertengesprdchen (N=50) die beste-
henden Schwachstellen bei den Arbeitsablaufen diskutiert. Die Tatigkeiten des Revierleiters
wurden beobachtet, dokumentiert und in Form von Kennzahlen erfasst. Mittels Methoden der
Modellierung (Software MS Visio Professional 2002) in Form von Text, Tabellen und Fluss-
diagrammen wurden verbesserte Soll-Konzepte entworfen und diese mit den Ist-Ablaufen
verglichen. Im Ergebnisteil wurde die Anwendung von modernen luK-Technologien (z.B.
GPS) diskutiert.
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Netzwerk Holz, FRIEDL, K., KANZIAN, C. und STAMPFER, K. (2004):

In der Studie werden Einsparpotenziale durch ein unternehmensibergreifendes Netzwerk
zwischen Forst- und Holzwirtschaft bewertet. Dabei werden neben ,,Prozessdatenerhebun-
gen“ entlang der Wertschopfungskette vom Wald zum Werk die beiden Schwerpunktprojekte

»Frachtstudie” und ,,Qualitatsstudie” definiert.

Der Zweck der Prozessdatenerhebungen liegt in einer genauen Dokumentation der Ist-
Prozesse zur Abschatzung der Einsparpotenziale einer unternehmensubergreifenden Koope-
ration. Aufbauend auf den Erkenntnissen der Analyse wurden in einem gemeinsamen Work-
shop mit den Beteiligten aus der Wertschopfungskette die Probleme im Holzbereitstellungs-
prozess diskutiert. In der sog. Frachtstudie wurden Probleme und Einsparungsmaéglichkeiten
beim Holztransport vom Wald zum Werk im Detail analysiert. Die LKW-Fahrer zeichneten
Daten zu Ladezeiten am Polter, Distanzen zwischen Wald und Industrie sowie Ankunfts- und
Verweilzeiten bei der LKW-Entladung im Werk auf. Insgesamt konnten Informationen zu
3.387 Fuhren ausgewertet werden. Bei der sog. Qualitétsstudie standen die Zusammenhéange
zwischen Erntezeitpunkt, Lagerdauer und Qualitatsverlusten durch Verblauung von Fichten-

Rundholz (490 Probestdmme) im Vordergrund.

Aufbauend auf den Ergebnissen der verschiedenen Teilprojekte werden Rationalisierungs-

mafRnahmen, z.B. durch Kooperationen, diskutiert.

Verbesserung von Strukturen und Ablaufen in der Holzproduktion, Eidgendssische
Forschungsanstalt fur Wald, Schnee und Landschaft (2003):

Die Arbeit versucht am Fallbeispiel von sechs Forstrevieren im Schweizer Kanton Solothurn
mittels Methoden des BPR die Stérken und Schwéchen in der Holzproduktion zu identifizie-
ren und Verbesserungsmoglichkeiten aufzuzeigen. Die Erhebungen basieren hauptsachlich
auf der Analyse betrieblicher Kennzahlen, auf strukturierten Befragungen und Ergebnissen
aus mehreren Workshops. Ein Ergebnis der Arbeit ist, dass bei den untersuchten Revierfors-
tern Intuition und Erfahrung die wichtigsten Entscheidungsgrundlagen darstellen, wéhrend
dagegen EDV-gestitzte Flhrungs- und Planungsinstrumente unzureichend bzw. gar nicht
zum Einsatz kommen. Des Weiteren werden erhebliche Kosteneinsparungspotenziale in der
Holzerntekette identifiziert. Verbesserungen werden hauptséchlich im Ressourceneinsatz
(z.B. Mengenbiindelung) und in verdnderten Organisationsformen (z.B. Funktionalisierung,

Outsourcing, Uberbetriebliche Kooperationen) gesehen. In der abschlieenden Bewertung der
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verschiedenen Organisationsmodelle wird von den befragten Akteuren der horizontale Zu-

sammenschluss der Reviere am besten bewertet.

Strategien und MaflRnahmen fur eine effiziente Kleinwaldbewirtschaftung, RAUCH, P.
(2003):

Das Ziel der Arbeit liegt in der Optimierung des Material- und Informationsstromes entlang
der Wertschopfungskette Holz und die dafiir notwendige Weiterentwicklung forstlicher Zu-
sammenschlisse. In einer Ist-Analyse werden zunéchst die internen Starken und Schwéchen
der forstlichen Zusammenschliisse analysiert sowie deren Chancen und Risiken bewertet.
Diese Analyse erfolgte insbesondere auf Basis bereits vorhandener Literatur, auf eigenen

Forschungsergebnissen sowie auf Basis von standardisierten Interviews.

In einem weiteren Schritt wurden Uber Prozessanalysen die Kernpunkte fiir Verbesserungen
in der Logistikkette herausgearbeitet, wobei die Material- und Informationsflisse anhand
konkreter Geschaftsablaufe von vier forstlichen Zusammenschliissen in Osterreich untersucht
wurden. Im Ergebnis werden Medienbriiche im Informationsfluss der Beteiligten, Méngel bei
der Planungssicherheit und Organisationsprobleme, wie z.B. die Regelung der Holzabfuhr,

als Schwachstellen in der Holzbereitstellungskette wahrgenommen.

Aufbauend auf den Ergebnissen der Ist- und Prozessanalyse werden MalRnahmen zur Umset-
zung verbesserter Holzernteketten diskutiert. Es werden Vorschldge zur Verbesserung der
Einzelrechnungsstellung, der Zufuhrscheinverwaltung, zur Verstetigung der Holzliefer- und

Mindestmengen sowie zur Integration von luK-Systemen erarbeitet.

Die Prozesskette Holzernte: Leistungs- und Wertschopfungsprozess aus der Sicht eines

Forstunternehmers, KrRAFT, U. (2000):

In der Publikation werden Wertschopfungspotenziale zwischen Holzeinschlag und Anliefe-
rung im Werk behandelt. In einem Benchmarkingvergleich zu einem schwedischen Forstbe-
trieb (Datenbasis 1997) zeigt der Autor auf, dass die dortigen Holzerntekosten zwischen 5
und 10 € pro Fm unter den deutschen lagen. Diesem theoretisch maximalen Einsparpotenzial,
welches in Deutschland nach Meinung des Autors aufgrund unginstigerer Strukturen in der
Praxis nicht erreicht werden kann, stellt er ein weiteres, realisierbares Rationalisierungspo-
tenzial in den Teilprozessen Planung, Arbeitsvorbereitung, Arbeitsausfiihrung, Datenerfas-
sung, Abfuhr, Vermarktung und Abrechnung gegentber. Um die Einsparpotenziale der ein-

zelnen Ablaufschritte zu quantifizieren, werden Kalkulationen verschiedener Autoren (z.B.
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LEINERT, 1998) herangezogen. Als Hemmnisse einer Optimierung werden Akzeptanzprob-
leme fir neue Technik, Strukturprobleme (u.a. bei den Unternehmern), Verteilungskampfe

auf dem Holzmarkt und die fehlende Integration der Beteiligten in der Prozesskette genannt.

Mobilisierungsstudie Holz — Ergebnisse einer Umfrage im Kleinprivatwald in Nieder-

bayern im Auftrag von MD-Papier, BOLLIN, N., EKLKOFER, E. (2000):

Auf Basis von Uber 500 mindlichen Befragungen in Niederbayern konnten Strukturdaten
sowie Einstellungen und Meinungen der Kleinprivatwaldbesitzer erfasst werden. Ein
Schwerpunkt der Untersuchung lag in der Analyse moglicher Holzbereitstellungsorganisati-
onen und der Rolle forstwirtschaftlicher Zusammenschlisse.

Als Ergebnis sind Informationen u.a. Uber Besitzgrélie, Holzaufkommen, ErschlieSungssitua-
tion, Nutzungsmotive, Einschlagsverhalten, technische Ausstattung, Arbeitseinsatz bei der
Waldarbeit und Stellung der forstwirtschaftlichen Zusammenschlisse bei den Waldbesitzern

erarbeitet worden.

Aufbauend auf diesen Erkenntnissen wurde ein Workshop mit Branchenexperten veranstal-
tet, um Losungsvorschldage zur Optimierung des Holzflusses vom Wald zum Werk und zur

Steigerung der Attraktivitat der Holznutzung zu entwickeln.

Modellprojekt einer integrierten Holzbereitstellungs- und Logistikkette Wald-Werk flr
die Forstbetriebsgemeinschaft Waldmarkerschaft Uelzen eG, BECKER, G., HECKER, M.
(1999):

Im Forschungsprojekt wurden konkrete Konzepte zur Rationalisierung der Holzernteketten
in einem Modellprojekt in Niedersachsen umgesetzt und bewertet. Als Projektpartner fanden
sich neben der Waldmérkerschaft Uelzen (forstwirtschaftlicher Zusammenschluss) auch Ver-
treter des Forstamtes, des Holzhandels sowie der Holzindustrie. Die Beschreibung des Status
Quo erfolgte deskriptiv, wobei sowohl Kennzahlen der WBYV als auch Ergebnisse aus Befra-

gungen zur Verfligung standen.

Im Ergebnis wurden die Vorteile einer Logistikverantwortung durch den Forst, den Handel
bzw. die Industrie diskutiert. Aus verschiedenen Verlaufen von Modellierungen und Progno-
sen von Hiebsergebnissen, z.B. durch Aufzeichnungen von Bordcomputern auf Holzernte-
maschinen und Auswertungen von elektronischen Klupplisten mit Simulationsprogrammen,
wurden Empfehlungen fiir die Praxis abgeleitet. Im Projekt wurden weiterhin digitale Karten

angewendet, Schnittstellen sowie Prozessabléaufe verbessert und die Werksvermessung um-
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gesetzt. AbschlieRRend beurteilten die teilnehmenden Akteure den Verbesserungsfortschritt.

Voraussetzungen fur die Mobilisierung der erforderlichen Angebotsmenge zur Beliefe-
rung eines grolien Sulfatzellstoff-Werkes in den Neuen Bundeslandern, LEINERT, S.
(1998)

Die Schwerpunkte der Untersuchung lagen in der Holzpotenzialdarstellung, wobei auch der
Privatwald Beriicksichtigung fand. Neben der Analyse der bestehenden Strukturen wurden
neue Mdoglichkeiten aufgezeigt, wie Industrieholz mobilisiert und mit verbesserten Holzern-

teketten zu international konkurrenzfahigen Preisen frei Werk geliefert werden kann.

Die gesamte Arbeit basiert auf einer qualitativen Erhebung. In der ersten Analysephase wur-
den 116 Interviews mit Experten, insbesondere Vertreter der Waldbesitzer und WBVs,
durchgefiihrt. In einer zweiten Phase wurden in Abstimmung mit Unternehmern und Trans-
porteuren (86 Interviews) Mobilisierungsideen konkretisiert und neue Organisationsabldufe
diskutiert.

LEINERT unterteilt den Gesamtprozess vom Wald zum Werk in die Einzelphasen ,,VVorberei-
tung”, ,,Aufarbeitung/Bereitstellung”, ,,Holzaufnahme®, ,,Holziibernahme* und ,,Fakturier-
ung/Transport®. Die dargestellten Optimierungsoptionen werden nach einer kurz- und mittel-
fristigen Umsetzbarkeit unterschieden. Kurzfristige Verbesserungsansatze sieht LEINERT v.a.
im Einsatz der in Skandinavien bereits gelaufigen luK-Technik, in einer Digitalisierung der
Waldflachen und -wege, in einer Erhohung der Arbeitsproduktivitét, in einer starken Aus-
weitung der Direktbeladung (Trailersystem) und in einer Verbesserung der Be- und Entlade-
situation. Eine Umgestaltung des organisatorischen sowie rechtlichen Bereiches nimmt hin-

gegen einen langerfristigen Zeithorizont ein.

BPR-Geschaftsprozessmodellierung - Anwendung auf einen bayerischen Privatforstbe-
trieb, OETTING, J. (1998):

Das Hauptziel der Arbeit lag in der Beantwortung der Frage, ob Methoden des BPR und spe-
ziell der Einsatz des Softwarepaketes ARIS (Firma IDS Scheer) fir die Prozessoptimierung

im Forstbetrieb von Nutzen sind.

In einer Geschaftsprozessanalyse wurde die Holzernte in den Teilbereichen Einschlagspla-
nung, -vorbereitung und -durchfiihrung analysiert. Die Datenerhebung erfolgte in qualitativer

Form mittels einer Expertenbefragung.

Bereits die Modellierung des Ist-Zustandes flhrte zur Aufdeckung von Rationalisierungspo-
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tenzialen, die bei der Modellierung des Sollzustandes in einer Prozessvision berlcksichtigt
wurden. Die Auswirkungen des Einsatzes moderner luK-Technologie wurden diskutiert und
eine Vielzahl von Verbesserungsvorschlédgen im Forstbetrieb (z.B. Erh6hung der Kundenori-
entierung im Holzverkauf durch eine klar strukturierte Organisation sowie dem Einsatz von
EDV-Programmen) propagiert. Thematisiert wurden weiterhin Personaleinsparungen durch
eine Umgestaltung der Ablauforganisation. Durch die Umstrukturierungen konnten fiir den
Hauptprozess der Holzerntekette insgesamt 20 % geringere Gesamtkosten simuliert werden.
OETTING stellt zusammenfassend fest, dass die Methoden und Instrumente des BPR grund-
sétzlich gut geeignet sind, um Rationalisierungsmoglichkeiten zu identifizieren, die Entwick-

lung von verbesserten Prozessen zu verfolgen und die Implementierung zu unterstitzen.
Business-process improvement — the Méalarskog T50 project, SKUTIN, S. (1995):

In einer Kooperation zwischen dem schwedischen Forstforschungsinstitut Skogforsk und
dem grol} strukturierten Waldbesitzer Malarskog wurde ein Reengineeringprojekt innerhalb
der Holzerntekette umgesetzt. Mittels einer Prozessanalyse wurden Mdglichkeiten zur Redu-
zierung der Durchlaufzeiten zwischen Vertragsabschluss bei Hiebsbeginn bis zur letzten Ab-
rechnung identifiziert. Dabei stellten sich zwei unterschiedliche Hauptmodelle als zweckma-
Rig heraus, die sich sowohl im Ablauf des Holzeinkaufes als auch in der Holzernte unter-
scheiden. Das erste Modell kann als Kette von Spezialisten, das zweite als Generalistenmo-

dell bezeichnet werden.

Weiterhin wurden in einer Benchmarkstudie die forstbetrieblichen Kennzahlen verschiedener
Reviere in einem internen Vergleich bei Malarskog als auch mit externen Forstbetrieben ge-
geniibergestellt. Die Prozesse mit den kirzesten Durchlaufzeiten wurden genauer analysiert

und auf andere Regionen Ubertragen.

4.2 Vergleich der bestehenden Literatur und Ableitung eines Projektkonzeptes

Die dargestellten Projekte zu den Themen Logistik und BPR in der Holzbereitstellungskette
unterscheiden sich in den Datenerhebungsmethoden, in der Anzahl der einbezogenen Stufen

des Bereitstellungsprozesses und in den Optimierungsansatzen.

Die folgende Tabelle 4-1 fasst die beschriebenen Arbeiten vergleichend zusammen:
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Tabelle 4-1: Vergleich der untersuchten Studien zum Thema Logistik und BPR in der Wert-
schopfungskette zwischen Forst- und Holzwirtschaft

Autor Datenerhebungs- | Durchfihrung Ist- | Entwicklung verbes- Optimierungsansatz
methoden Analyse serter Soll-Konzepte

HucG Eigenaufzeichnung | Holzbereitstellung Modellierung mit hauptsachlich luK-Technik
der Revierleiter, auf Revierebene Software MS Visio
Befragung Professional

FRIEDL, Befragung, Eigen- Prozessdatenerhe- theoretische Ableitung | Ansdtze u.a. luK-

KANzIAN | aufzeichnung durch | bung, Frachtstudie | und Diskussion in Technologie, Flachenbiin-

UND LKW-Fahrer, Aus- | und Qualitatsstudie | Workshops delung bei Holzernte, Ver-

STAMPFER | wertung Betriebs- zwischen Wald und kiirzung Verweilzeit im
kennzahlen, Aus- Werk Werk fur LKWs, Redukti-
wertung Probe- on Lagerschéaden durch
stamme kirzere Durchlaufzeit

EIDGE- Analyse betriebli- BPR-Projekt in 6 Entwicklung verschie- | optimierter Ressourcenein-

NOSSISCHE | cher Kennzahlen, Forstrevieren als dener Geschéaftsmodel- | satz (z.B. Mengenbiinde-

FOR- Befragung, Work- Fallbeispiel le lung) und Organisations-

SCHUNGS- | shop formen (z.B. uberbetriebli-

ANSTALT che Kooperation)

RAUCH Literaturanalyse, SWOT-Analyse, Modellierung mit Malinahmenkatalog, GIS-
Befragung forstli- Prozessdarstellun- Software 1Grafx Modell zur Darstellung der
cher Zusammen- gen bei forstlichen Holzpotenziale
schllisse Zusammenschliis-

sen

KRAFT Literaturstudien Benchmark- theoretische Ableitung | Implementierung moderner
und Kennzahlen aus | Vergleich mit von Einsparungspoten- | Forsttechnik, luK-Technik
eigenem Betrieb schwedischer Holz- | zialen sowie Integration der Viel-
sowie schwedi- erntekette zahl an Wertschépfungsak-
schen Betrieben teuren
(Benchmark)

BOLLIN, mindliche Befra- Strukturdatenanaly- | Bewertung von sechs Schwerpunkt im Organisa-

EKLKOFER | gung, Workshop se, Erhebung der Bewirtschaftungsmo- tionshereich

Einstellung und dellen fur den Privat-
Motivation von wald (u.a. Solist,
Kleinprivatwaldbe- | WBYV, Nutzungsver-
sitzern trag)

HECKER, deskriptive Be- Modellprojekt in Entwicklung verbesser- | Anwendung digitaler Kar-

BECKER schreibung der Ist- | Uelzen Prozesskette | ter Konzepte in Ab- ten, verbesserte Prozessab-
Situation, betriebli- | Wald - Werk stimmung mit Projekt- | ldufe, Umsetzung techni-
che Kennzahlen beteiligten scher Konzepte wie Trai-
und Befragung lersystem

LEINERT Literaturanalyse, Analyse Status Quo | Entwicklung verbesser- | Entwicklung verschiedener

Befragungen, Kal-
kulationen, Bench-
markvergleiche,
Prozessabbildungen

der Holzbereitstel-
lung vom Wald
zum Werk in Nord-
Deutschland

ter Konzepte gemein-
sam mit Experten

Logistikmodelle mit unter-
schiedlicher Kompetenz-
verteilung der Akteure
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OETTING Befragungen im BPR-Projekt in ei- Modellierung mit Einsatz luK-Technik, or-
Betrieb, Kalkulati- | nem groBen Privat- | Software ARIS ganisatorische Anderungen
onen, Prozessabbil- | forstbetrieb
dungen

SKUTIN Prozessanalyse mit- | BPR-Projekt tiber Diskussion Generalis- Reduzierung der Anzahl an

tels Befragung,

die Prozesskette

ten- und Spezialisten-

Verantwortlichen, Integra-

Kalkulationen, Wald - Werk in modell mit Ziel kiirze- | tion der Akteure in Prozess
Benchmark- Schweden rer Durchlauf- und Ab-
vergleich rechnungszeiten

Bei der Datenerhebung der vorgestellten Arbeiten wird ein breites Methodenspektrum ver-
wendet, von der Literaturanalyse tber die Auswertung betrieblicher Kennzahlen bis zur ei-
genen Datenerhebung. Finf der vorgestellten Arbeiten bedienen sich eines Benchmark, um
im Vergleich mit den ,,Branchenbesten* VVerbesserungsansétze ableiten zu kdnnen.

In allen Arbeiten wird eine Ist-Analyse, z.B. im Rahmen eines Fallbeispieles, durchgefunhrt.
Eine Diskussion bzw. Entwicklung verbesserter Soll-Konzepte ist ebenfalls Bestandteil der
Projekte. In einigen Studien z.B. bei KRAFT finden sich praxisnahe Handlungsempfehlungen
zur Umsetzung. Die Verbesserungsansatze umfassen unterschiedliche Handlungsfelder (or-
ganisatorisch, technisch) und beinhalten teilweise allgemeine Empfehlungen bis hin zu de-
taillierten Ablaufdiagrammen. Die Qualitat der Ergebnisse schwankt dabei in Abhéngigkeit

der Untersuchungsmethoden, der Analysedauer und des Umfangs der Stichprobe.

Als Mangel der untersuchten Arbeiten im Hinblick auf die Konzeption der hier vorliegenden
Studie wird offensichtlich, dass die Verbesserungsansatze aulRer bei der Untersuchung von
HECKER/BECKER nicht in der Praxis implementiert wurden (vgl. Tabelle 4-2). Dessen
Schwaéche liegt allerdings in der Bewertung der erreichten Verbesserungen, die ausschliel3-
lich auf Expertenurteilen durch die Projektpartner basiert und nicht quantifiziert werden

kann.

Weiterhin fehlen insbesondere bei den praxisnahen Untersuchungen (z.B. KRAFT, LEINERT)

ein fundierter wissenschaftlicher Hintergrund und eine hypothesenbasierte Methodik.
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Tabelle 4-2: Vergleich der untersuchten Studien und kritische Bewertung des Erkenntnisgewin-

nes fur die Konzeption der eigenen Arbeit anhand folgenden Kriterienkataloges

Anforderung an

Schwachen der besondere S qualitative
Autor . . die eigene
Arbeiten Erkenntnisse Gesamtbewertung*
Untersuchung
HuG Diskussion verbesserter | Modellierung von Konzeption eines +
Konzepte, aber keine Holzbereitstellungspro- | vollstandigen BPR-
Implementierung zessen mittels BPR- Ansatzes
Ansatz
FRIEDL, keine Implementierung | - Konzeption verschie- | Implementierung er- ++
KANZIAN der Verbesserungsvor- | dener Teilprojekte z.B. | arbeiteter Verbesse-
UND STAMP- | Schlage zur Abfuhr und Holz- | rungsansatze und
FER lagerung Messung zwischen Ist
- Betonung von Koope- | und Soll
rationen und Heraus-
stellung von unterneh-
mensibergreifenden
Einsparungen
EiDGENGs. | theoretische Bewertung | - Kombiniert quantita- | Ubertragung des +
SISCHE For- | der Optimierungsansat- | tive und qualitative Da- | BPR-Ansatzes in eine
SCHUNGS- ze durch Projektbetei- | tenerhebungen Pilotregion
ANSTALT ligte ohne Implemen- - Ubernahme von tech-
tierung nischen und organisato-
rischen Verbesserungs-
ansatzen
RAUCH Konzeption eines ver- | Benutzung von Pro- Integration der The- +
besserten Soll- zessanalysesoftware men ,,Abrechnung
Konzeptes ohne prakti- der Holzlisten* und
sche Umsetzung »Aufbau eines luK-
Systems* in das Pro-
jekt
KRAET - keine Beschreibung Benchmarkvergleich Entwicklung praxis- ++
der angewandten Me- mit skandinavischen naher Handlungs-
thoden zur Datenerhe- | Holzernteketten empfehlungen
bung und Kalkulation
- Diskussion der Ein-
sparungspotenziale,
keine Implementierung
BOLLIN, keine Umsetzung der Einrichtung eines Kombination von ++
EkLkorer | diskutierten Verbesse- | Workshops, um durch | qualitativen und
rungsvorschlége eine Beteiligung der quantitativen Daten-
Akteure die Akzeptanz | erhebungsmethoden
flr Verbesserungen zu
gewabhrleisten
HECKER, aufgrund fehlenden Einsatz digitaler Karten | Aufbau eines Mess- ++
BECKER systematischen Mess- | fur Planung und Steue- | konzeptes mit Ge-

konzeptes findet Ver-
gleich zur Ist-Analyse
uberwiegend qualitativ
statt; aber wesentliche
Optimierungsansatze
umgesetzt

rung der Holzernte-
und TransportmaR-
nahmen

wahrleistung der Ver-
gleichbarkeit zwi-
schen Ist und Soll




90

LEINERT fehlende Implementie- | - Aufteilung des Holz- | Umsetzung von ++
rung bereitstellungsprozes- EDV-Schnittstellen
ses in Tgilschritte: Integration der Mit-
Vorbereitung, Aufar- | arheiter in das Projekt
beitung, Holzaufnah-
me, Holzlbernahme,
Transport, Fakturierung
- Benchmarkvergleich
verschiedener Holzern-
teketten
OETTING Von den Stufen eines nach Oetting ist der vollstandige Umset- +
BPR-Projektes wurde BPR-Ansatzes fiir die zung des BPR-
nur die Analyse- und Prozessoptimierung im | Ansatzes mit Imple-
Sollphase erreicht. Eine | Forstbetrieb sinnvoll mentierung der ver-
Implementierung ver- besserten Konzepte
besserter Konzepte fin-
det nicht statt
SKUTIN Bewertung der Modelle | Bewertung von theore- | systematische Be- +
durch Experten, aber tischen Verbesserungs- | stimmung der Durch-
keine Implementierung | ansétzen durch Exper- | laufzeit und Abrech-
ten aus der Praxis vor nungszeitraume im
Umsetzung Holzbereitstellungs-
prozess

* Bewertung des Gesamteinflusses der einzelnen Arbeiten auf die Konzeption des vorliegenden Projektes
nach einem dreistufigen Notenprinzip von + (befriedigend), ++ (gut) bis +++ (sehr gut)

Aufbauend auf der Analyse des Kenntnisstandes konnen folgende Anforderungen an die

Konzeption der eigenen Untersuchung formuliert werden, wobei wichtige Erkenntnisse aus

den analysierten Arbeiten einflie3en sollen:

Umsetzung der theoretischen BPR-Grundlagen, wobei in der Methodik nach den Pha-
sen Ist-Analyse, Soll-Konzeption und Implementierung unterschieden wird. Zur Ver-
gleichsmessung werden zwei Erhebungsperioden (Ist- und Implementierungsphase)
jeweils in der gleichen Untersuchungsregion durchgefiihrt

Die erprobten und sich bewéhrten Untersuchungsmethoden flieRRen in die Konzeption
der vorliegenden Untersuchung mit ein. Insbesondere eine Ergédnzung von qualitati-
ven mit quantitativen Datenerhebungsmethoden, eine Modellierung von Bereitstel-
lungsprozessen mittels Ablaufdiagrammen sowie Benchmarkvergleiche u.a. mit skan-
dinavischen Holzernteketten, wurden tibernommen

Nutzung bereits erzielter Ergebnisse, wobei insbesondere die technischen Verbesse-
rungsansétze (z.B. Vernetzung der Akteure mit luK-Technologie) und Organisati-
onsmodelle (z.B. die Initiilerung von Kooperationen) in die eigene Untersuchung in-
tegriert werden

Integration aller Akteure der Wertschopfungskette vom Wald zum Werk

Detaillierte Dokumentation tber die Durchfiihrung der Studie (z.B. Erhebungsmetho-
den, Stichprobengrélie, Befragungsleitfaden)
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e Nutzung unterschiedlicher Datenquellen (Interviews, Workshops, Softwareauswer-
tungen, eigene Datenerhebungen u.a.)

e Implementierung von Handlungsempfehlungen in die Praxis und Bewertung durch
Kennzahlen

4.3 Untersuchungsmethoden
4.3.1 Ablauf des vorliegenden Business Process Reengineering-Projektes

Ein Reengineering-Projekt beinhaltet stets die Phasen der Ist-Analyse, der Einbeziehung der
Akteure z.B. durch Workshops, der Erstellung eines Soll-Konzeptes, der Implementierung
und der Evaluation. Bezogen auf das vorliegende Projekt wird dieser Ablauf auf den Holzbe-
reitstellungsprozess ausgewdhlter forstlicher Zusammenschlisse Ubertragen (vgl. Abbildung
4-1).

A: Ist-Analyse

- Darstellung der Rahmenbedingungen

- Erhebung der Prozesse in E: AbschlieBende Bewertung
typischen Holzernteketten

- Untersuchung von Detailhieben

- Prozessanalyse

nach dem Zielerreichungsgrad

B: Workshop D: Implementierung
- Benchmarkvergleich des Soll-Konzeptes in
- Starken-Schwachen-Analyse die Praxis

- Entwicklung von

Losungsvorschlagen C: Design des Soll-Konzeptes

Modellierung verbesserter
Holzernteketten

Abbildung 4-1: Ablauf des BPR-Projektes ,,WBV-Logistik*

A. Ist-Analyse

Im Rahmen der wissenschaftlichen Untersuchung wurde im Zeitraum November 2003 bis
Ende Mérz 2004 zunéchst eine Ist-Analyse durchgefihrt, in der verschiedene Holzernteket-
ten im GroBraum Rosenheim, Holzkirchen und Traunstein nach logistischen Kennzahlen
(z.B. Durchlaufzeiten, Abrechnungszeitrdume, Holzvolumen pro Polter) erfasst wurden. Als

erganzende Informationen wurden dariiber hinaus weitere Rahmenbedingungen analysiert
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(u.a. Struktur der WBVS).

Nach Abschluss der Erhebungen wurden die in der Ist-Analyse gewonnenen Daten ausge-
wertet und eine Prozessanalyse durchgefuihrt. Eine systematische Untersuchung und Darstel-
lung der Geschaftsprozesse soll die Schwachstellen und Verbesserungspotenziale erkennen
lassen. In Schaubildern wurden unter anderem die Schnittstellen entlang der Informations-
und Materialflisse sowie die Durchlaufzeiten und Abrechnungszeitraume des Holzes darge-
stellt.

B. Workshop

Die Ergebnisse der Ist-Analyse stellten die Basis fur einen Workshop dar, an dem Vertreter
der Waldbesitzervereinigungen, der Holzindustrie, die zustdndigen Privatwaldberater der
Bayerischen Staatsforstverwaltung sowie ausgewéhlte Forst- und Transportunternehmer teil-

nahmen.

Ziel des Workshops war es, Starken und Schwéachen der Logistikketten zu identifizieren
sowie Verbesserungsvorschlage zu erarbeiten. Mittels eines Benchmarkvergleichs mit
Finnland wurden die Rahmenbedingungen und Prozessablaufe der Holzernteketten beider
Lander verglichen, um die bestehenden Unterschiede in der Logistikeffizienz aufzeigen zu

kdnnen.
C. Design des Soll-Konzeptes

Basierend auf den Ergebnissen der Ist-Analyse und des Workshops wurde ein Soll-Konzept
mit dem Ziel einer effizienteren Ausgestaltung der Informations- und Materialflisse im
Holzernteprozess erarbeitet. Dabei kristallisierten sich technische und organisatorische An-

satzpunkte als wichtigste Stellschrauben heraus.
D. Implementierung

Das Soll-Konzept wurde schlieBlich in die Praxis implementiert und bewertet (Einschlagspe-
riode: Dezember 2004 bis Mérz 2005). Es wurden hierbei sowohl technische als auch organi-
satorische Verbesserungen umgesetzt. Zusétzlich wurde das sog. ,,Integrationsmodell* um-
gesetzt, welches eine kooperative Mitarbeit aller Beteiligten der Wertschopfungskette bein-
haltete.

Die Implementierungsphase wurde sowohl im operativen Ablauf als auch in der betriebs-

ubergreifenden Organisation wissenschaftlich begleitet. Das bendtigte Datenmaterial, wel-
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ches den Verlauf der Umsetzungsphase quantifiziert, wurde mittels Zeitstudien, Expertenbe-
fragungen, Auswertungen der Leistungsaufschriebe sowie Auswertungen der Forstprogram-

me erhoben.
E. Projektbewertung

Die Projektbewertung beinhaltet einen umfassenden Vergleich zwischen den Kennzahlen
der Ist-Analyse, den definierten Soll-Werten und den Implementierungsergebnissen mit-
tels des Zielerreichungsgrades. Diese quantitative Bewertung wird durch weitere qualitative

Kriterien erganzt, wie:

» Praxistauglichkeit des Soll-Konzeptes
 Storanfalligkeit der technischen Systeme

» Flexibilitat der Umsetzbarkeit der Verbesserungsansatze
» Anforderungen an den Informationsfluss

» Akzeptanzprobleme bei den Beteiligten

« Ubertragbarkeit auf andere Regionen

Aufbauend auf dieser Bewertung wurden die Anforderungen an die Organisationsabléaufe
der WBVs sowie an Kooperationsformen beurteilt und Handlungsempfehlungen fir eine

zukunftsweisende und erfolgreiche Ausrichtung der WBVs abgeleitet.

4.3.2 Datenerhebung

Im Rahmen des Projektes wurden verschiedene Datenquellen verwendet, um die Holzernte-
prozesse moglichst realitdtsnah abzubilden und zu messen. Die verwendeten Verfahren las-

sen sich in qualitative und quantitative Erhebungsmethoden unterteilen.

4321 Qualitative Datenerhebungen

Holzernteketten stellen einen komplexen Untersuchungsgegenstand mit zahlreichen Schnitt-
stellen und Informationsbriichen dar, die mit qualitativen Methoden bewertet werden mis-
sen. Die qualitativen Methoden der Erhebung waren insbesondere zur Erfassung der Starken
und Schwachen der Ist-Prozesse und zur Beurteilung der implementierten Veréanderungspro-
zesse geeignet.'®® Bei einem Reengineering-Projekt, das fir die Problemlésung ein hohes
MaR an Mitarbeit der Akteure erfordert, ergdnzen qualitative Befragungen die quantitative

82 FLick, U. (2002), S. 77ff.
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Datenerhebung.

In der empirischen Sozialforschung werden als Erhebungsverfahren Methoden des freien und
standardisierten Interviews unterschieden (vgl. Tabelle 4-3). Gerade fiir Expertenbefragungen
eignet sich das freie Interview besonders, um den Teilnehmern ausreichend Spielraum zu
gewéhren, maoglichst vielféaltige Aspekte zu einer Thematik darzulegen. In der Logistikstudie
wurden die Interviews mit den Akteuren der Wertschopfungskette teilweise frei gefthrt, ein-
zelne wichtige Themenkomplexe wurden jedoch (ber einen Leitfaden strukturiert abgefragt.
Vorab wurden an die Interviewpartner Informationsmaterialien verschickt, um den Befragten

die Mdglichkeit zu geben, sich thematisch auf das Gespréch vorzubereiten.

Tabelle 4-3: Gegentiberstellung von freiem und standardisiertem Interview

freies Interview standardisiertes Interview

Fragenformulierung, Antwortmdglich-

VORGABE | Thema, Befragungsleitfaden kei
eiten

unvollstdndige Objektkenntnis (Vorstudie oder Be-
EINSATZ | gleitung der quantitativen Erhebungen), Experten-
befragung

Analyse betrieblicher Kennzahlen, Be-
fragung, Workshop

Eingehen auf Situation und Befragte, Aufbau einer | gute Protokollierung der Daten, Kosten-

VORTEILE . .. - . .
Vertrauensbeziehung, Riickfragen mdéglich und Zeitvorteile

Quelle: GIErRL, H. (1995), S. 208.

Ziel war es, in einem kontinuierlichen Verbesserungsprozess die quantitativen Ergebnisse
stets um die Einschéatzung der Experten zu erganzen. Dieses Vorgehen beginstigte die Ak-
zeptanz bei den Beteiligten und damit das Gelingen der praktischen Umsetzung neu entwi-

ckelter Konzepte.

Die Ausfiihrungen zum Benchmark-Vergleich der Holzernteketten Deutschlands und Finn-
lands beruhen ebenso auf teilstrukturierten Expertengesprachen wie Auswertungen struktu-
rierter Erhebungsbdgen (vgl. Anhang 3). Die Auskunftspersonen waren Mitarbeiter der Fir-
ma UPM-Kymmene, der finnischen Forschungsorganisation Metla und der Universitat Joen-
suu. Damit konnten die finnischen Verhéltnisse beschrieben werden.

Ein wichtiges Instrument der qualitativen Datenerhebung in dem vorliegenden Projekt war
weiterhin die Durchflihrung des eintdgigen Workshops zum kommunikativen Austausch
zahlreicher Experten. Um im Workshop neue Erkenntnisse gewinnen zu kdnnen, waren um-
fangreiche Vorarbeiten notig. Neben der Aufbereitung des Materials aus der Ist-Analyse, das
einfuhrend den Teilnehmern présentiert wurde, wurden in Arbeitskreisen die Starken und

Schwaéchen der Holzerntekette sowie Ldsungsvorschldge unter der Leitung eines Moderators
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diskutiert. Die Ergebnisse der Arbeitsgruppen wurden im Workshop abschliefend vor allen

Teilnehmern présentiert und bewertet.

4322

Quantitative Datenerhebungen

Sowohl fur die Ist-Analyse als auch fiir das zu erstellende Soll-Konzept wurden fur die quan-

titativen Erhebungsmethoden unterschiedliche Datenquellen herangezogen. Eine Auswahl

wird im Folgenden n&her erlautert:

Nutzung von Daten aus der fur die Thematik relevanten Literatur

Eigenaufzeichnungen Uber Tagesleistungen durch Motorsagen- und Maschinenfiih-
rer in der Holzernte (vgl. Anhang 7)

Durchfiihrung von Zeitstudien bei den WBVs
Auswertung der WBV-Forstprogramme zur Darstellung der Geschaftsprozesse
Auswertung der Frachtdaten

Ausstattung der Holzaufnahmebégen (Holzlisten) der Mitarbeiter der WBVSs mit ei-
nem Erhebungsfeld fur die sog. ,,Stempeldaten®, z.B. Einschlagsdauer und -art (vgl.

Anhang 2)

Erhebung des LKW-Einweisungsaufwandes der Holzvermesser (vgl. Anhang 6)

Auswertung der taglich mittels E-Mail verschickten Harvesterproduktionsdaten
(vgl. Anhang 9)

Zu den wichtigsten Quellen in dieser Studie z&hlen die Daten aus den Forstprogrammen, die

Stempeldaten und die Frachtdaten, welche im Folgenden detaillierter beschrieben werden:

Datenauszug aus den Forstprogrammen der WBVs:

Aus den in den drei WBVs verwendeten Forstprogrammen ,,Winforst Pro* der Firma

Latschbacher und ,,HABSys* der Firma khs-Software wurden mittels Datenbankabfragen in

Microsoft Access umfangreiche Daten extrahiert. Ausgewertet wurden in beiden Untersu-

chungszeitraumen (Ist vs. Implementierung) folgende Kennzahlen:

Erfassung des Holzaufnahmedatums im Biiro

Datum der Rechnungserstellung der WBV an die Holzabnehmer
Datum der Gutschrift fir den Waldbesitzer

Holzmenge pro vergebener Hab-Nummer (in Fm bzw. Rm)

Name der Holzabnehmer

In der Ist-Analyse konnte auf diese Weise ein Datensatz von 3.367 Holzpoltern ausgewertet

werden, was einer Holzmenge von 116.150 Fm entspricht. In der zweiten Erhebung wurden

wahrend der Implementierungsphase 2.854 Holzpolter (= 93.020 Fm) erhoben.
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»Stempeldaten® der Holzvermesser:

Die Mitarbeiter der WBVs mussten in den beiden Untersuchungszeitraumen zu jedem Uber
die WBYV verkauften Holzpolter folgende Parameter aufzeichnen:

e Einschlagsdauer (Zeitraum von - bis)
e Einschlagsverfahren: Motorsége oder Harvester

e Art der Holzrlickung (Schlepper, Schlepper mit Seilwinde, Schlepper mit Riickewa-
gen, Pferd, Forwarder)

e Poltererreichbarkeit nach vier Wegekategorien von sehr gut (1), gut (2), befriedigend
(3) bis schlecht (4); (vgl. Anhang 5)

e Datum der Poltererfassung im Wald durch Holzvermesser
In der Ist-Analyse konnten Stempeldaten fur 1.440 Holzerfassungsnummern (Hab-
Nummern) gesammelt werden, was einer auswertbaren Holzmenge von 57.700 Fm ent-
spricht. In der Implementierungsphase basierte die Erhebung auf 1.037 Daten mit einer
Menge von 37.450 Fm.

Auswertung der Transportdaten anhand von Fuhrenbegleitscheinen:

Bei den WBVs, Holzhéandlern und Transporteuren konnten durch Auswertung der Fuhren-
begleitscheine (=Lieferscheine) bei der Ist-Erhebung folgende Informationen zu 980 Hab-
Nummern (entspricht ca. 25.000 Fm) gesammelt werden:

e Datum der Holzabfuhr
e Anzahl der Fuhren
e Transportvolumen in Fm

e Adressen der beauftragten Fuhrunternehmen sowie Zielort der Holzabnehmer

In der zweiten Erhebung wahrend der Implementierungsphase lagen der Untersuchung 651
Frachtdaten (=17.000 Fm) zugrunde.

Die Daten aus den Forstprogrammen, die Stempeldaten und die Frachtdaten konnten tber die
eindeutige Hab-Nummer miteinander verknupft werden. Der so entstandene Datensatz war
die Basis flr die Auswertungen der Durchlaufzeiten und Abrechnungszeitraume.

Der Ablauf der quantitativen Datenerhebungen verlief in der Ist- und Implementierungs-
phase identisch. Dieses methodische Vorgehen gewahrleistet, dass das Datenmaterial aus
beiden Erhebungsperioden direkt vergleichbar ist und etwaige Auswirkungen durch die
Verbesserungen exakt gemessen werden kdnnen.
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4.4 Zusammenfassende Darstellung des Untersuchungsdesigns

Folgende Abbildung 4-2 veranschaulicht die Durchfiihrung der beiden Erhebungsperioden
Ist-Analyse und Implementierungsphase.

Ist-Analyse: Implementierungs-Phase
Nov 03 - Marz 04 Dez 04 - Marz 05
Gesamterhebung <« Gesamterhebung
- Forstprogramme (3.367 Polter) - Forstprogramme (2.854 Polter)
- Stempeldaten (1.440 Hab-Nummern) - Stempeldaten (1.037 Hab-Nummern)
- Frachtdaten (980 Hab-Nummern) - Frachtdaten (651 Hab-Nummern)
: Zusatzerhebungen:
.Zulgzlgﬁ;if;izungen. » Technisch: HoIzernt_epIanung,
. GPS-Auswertungen Harvestermaf3, mobile .
. LKW-Einweisungen Datenerfassung, EDV-Schnittstellen
* Organisatorisch:
Integrationsmodell, ,,regionale
Durchforstungsaktionen*

Abbildung 4-2: Methodische Vergleichsmessung zwischen Ist-Analyse und Implementierungs-
phase

Die Gesamterhebungen (Datenquellen: Forstprogramme, Stempeldaten, Frachtdaten) sind di-
rekt miteinander vergleichbar. Im Zuge der Detailerhebungen wurden diese um weitere In-
formationen ergénzt. Dazu gehorten im Rahmen der Ist-Analyse u.a. die spezifischen Aus-
wertungen einzelner Holzernteketten als sog. ,,Detailhiebe®, Aufnahmen der Koordinaten der
Holzpolter mittels GPS-Geraten und Erhebungen tUber LKW-Einweisungen in Form von
Stichproben. Im Laufe der Implementierung wurden die gemeinsam mit den Experten ent-
wickelten technischen und organisatorischen Verbesserungsansétze erprobt. Im sog. ,,Integ-
rationsmodell arbeiteten die WBV’s, Unternehmer und Holzindustrie intensiv zusammen. In
»regionalen Durchforstungsaktionen* wurde die Kommunikation zwischen WBVs und
Waldbesitzern dokumentiert und eine Flachenbindelung erreicht. Weiterhin wurden EDV-
Schnittstellen zwischen der Erfassungssoftware der Holzvermesser und dem Forstprogramm

in der Geschaftsstelle sowie zwischen Werk und WBYV eingerichtet.
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5 Empirische Ergebnisse der Fallstudie ,,WBV-Logistik*

Kapitel 5 beinhaltet die Ergebnisse des Projektes ,,WBV-Logistik - Optimierung der Holz-
ernteketten und Mobilisierung im Privatwald - Region Holzkirchen, Rosenheim und Traun-

« 183

stein und folgt dabei den Stufen des BPR-Ansatzes (Rahmenbedingungen, Ist-Analyse,

Modellierung verbesserter Soll-Konzepte, Implementierungsphase).

5.1 Regionale Rahmenbedingungen

Tabelle 5-1 beinhaltet eine qualitative Beschreibung der untersuchten WBVs Holzkirchen,
Rosenheim und Traunstein anhand der Faktoren ,,Produkt Holz", ,,Infrastruktur®, ,,Organisa-

tion* sowie ,,regionaler Holzmarkt".

Tabelle 5-1: Beschreibung der WBVs Holzkirchen, Rosenheim und Traunstein (Fallstudie)
Faktoren Beschreibung der drei WBVs

- hohes potenzielles Holzaufkommen von tber 11 Fm/ha/a***

- hoher nachhaltig nutzbarer Zuwachs

- hoher Anteil an Fichtenrundholz

- hohe Vermarktungsmengen

- Uberdurchschnittliche Besitzgrofien

- hoher Anteil an Hanglagen, die die Bewirtschaftung erschweren

- vorhandener Pool von modernen Maschinen (Einschlag, Trans-
port) Uber Unternehmer aus der Region

- Waldbauern benutzen vergleichsweise professionelle Forsttech-
nik

- Geschaftsfiihrung besteht aus hauptamtlich angestellten Diplom-
Forstwirten bzw. Forstingenieuren

- hohe Dienstleistungsorientierung der drei WBVs (z.B. hoher
Anteil an Waldpflegevertrdgen der WBV Holzkirchen)

- hoher Anteil an Profilzerspanersortimenten

- konzentrierte HolzgroRindustrie im angrenzenden Osterreich als
Hauptabnehmer; auf bayerischer Seite regional kleine und mitt-

regionaler Holz- lere Sdgewerke (Einschnitt < 100 Tsd. Fm/a) — dadurch hohe

markt Abhangigkeit von wenigen GroRsagewerken

- Uberdurchschnittlich hohe Anzahl von kleinen und mittelstandi-
schen Forst- und Transportunternehmen in der Region

- hohe Konkurrenz der drei WBVs mit selbstwerbender Industrie,
Holzhandel, Einschlagsunternehmen etc.

Produkt Holz

Infrastruktur

Organisation

Die drei WBVs liegen in Sud-Oberbayern, einer Region Deutschlands mit den hdchsten

Zuwachsen und Vorraten,*® so dass eine Holzmobilisierung hier besonders lohnend er-

183 Die Ergebnisse des Kapitels 5 basieren auf der Studie ,,Optimierung der Holzernteketten und Mobilisierung
im Privatwald - Region Holzkirchen, Rosenheim und Traunstein“, die von v. BODELSCHWINGH, E. und
BAUER, J. (2005) erstellt wurde. Der Endbericht ist im Internet unter der Adresse ,,www.infoholz.de*, Stich-
wort ,,Waldbesitzervereinigungen Logistikstudie* zu beziehen.

184 BORCHERT, H. (2005), S. 40.
185 BORCHERT, H. (2005), S. 9ff.
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scheint. Auch die hohen Fichtenanteile tragen zu guten Nutzungsmaoglichkeiten bei. Ein wei-
terer Grund fur die Auswahl der drei WBVs lag in der hohen, gemeinsamen Holzvermark-
tungsmenge von 220.000 Fm/a (Stand 2003)**® und dem Umstand, dass sich diese bereits
im Jahr 2002 zu einer Vermarktungsgemeinschaft zusammengeschlossen hatten. Gemeinsam
werden insgesamt 6.428 Mitglieder mit einer Waldflache von 66.650 ha vertreten. Damit
besitzt jeder dieser WBVs ungeféhr die dreifache Mitgliedsflache des bayerischen Durch-
schnitts einer WBV (6.750 ha).*®’

Betrachtet man die durchschnittlichen BesitzgrofRen bei den WBVs (Rosenheim 7,4 ha,
Traunstein 6,5 ha, Holzkirchen 17,6 ha), so liegen diese ebenfalls erheblich tiber dem bayeri-

schen Durchschnitt von 3 ha.'®

Was die Personalbesetzung der Geschéftsfuhrung mit
hauptamtlichen Diplom-Forstwirten betrifft, sind die untersuchten WBVs vergleichsweise
fortschrittlich.’® Die Geschaftsfilhrer werden von einem Vorstand unterstiitzt. Zusatzlich
sind in jeder dieser WBVs zwischen zwei bis drei Burokrafte sowie zwischen sieben und
neun Holzvermesser (Aufllendienstmitarbeiter) angestellt. Deren Tétigkeiten umfassen

hauptsachlich:

e Informieren der Waldbesitzer vor Ort Giber Holzpreise, Aushaltungskriterien etc.

e Kontrolle der Holzernte (z.B. Aufarbeitungsqualitat) und Vermessung des Holzes

e Vergabe der Hab-Nummer fiir jedes Polter und Ubergabe der Polterinformationen
an die WBV-Biromitarbeiter

e Organisation der Holzabfuhr und Einweisen der LKW-Fahrer

Ca. 70 % der vermarkteten Holzmenge besteht aus Nadelrundholz (Massensortiment), das
aufgrund der Nachfrage einiger weniger, daftr grolRer Spanersagewerke (bis Uber 1 Mio. Fm
Einschnitt pro Jahr und Werk) aus dem benachbarten Osterreich mittlerweile berwiegend
als Profilzerspaner-Sortiment (sog. PZ-Holz, Kurzholz oder Abschnitte) ausgehalten wird.
Durch die Konzentration auf der Holzabnehmerseite mit wenigen, daflr aber gréf3eren Wer-
ken ergibt sich eine steigende Abhéngigkeit der Holzanbieter. Nur ein geringer Teil von we-
niger als 20 % des Gesamtholzanfalls wird an die regionalen, kleinen Sédgewerke (< 50.000
Fm Einschnitt/a) verkauft. Das Papierholz der WBVs geht hauptséchlich an die Schleitholz

18 Die jahrliche Vermarktungsmenge der drei WBVs konnte im Zeitraum von 1993 bis 2003 mehr als verdrei-
facht werden.

187 BorGSTADT, K. (2003), S. 3.

188 SCHREIBER, R. (1999), S. 11ff.

% Die nach dem Bundeswaldgesetz eingetragenen ,,wirtschaftlichen Vereine* besitzen zusétzlich einen ehren-
amtlichen Vorstand. Quelle: AID (2003), S. 7.
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verbrauchende Papierindustrie MD Papier (Standorte Plattling und Dachau) und UPM
Kymmene (Augsburg). Nachgefragt wird hierbei das Sortiment ,,Schleifholz fir den me-
chanischen Aufschluss, das frisches Fichtenschwachholz der Gite IN (gesund, nicht grobas-
tig, keine starke Krimmung) voraussetzt. Auf deutscher Seite gibt es kein Werk der Holz-
werkstoffindustrie, das von den untersuchten WBVSs Industrieholz bezieht. Allerdings fliel3t
ein Teil des Schwachholzes zu den Papier- und Holzwerkstoffherstellern in Osterreich. Zu-

séatzlich werden kleinere Holzmengen von Héndlern nach Italien exportiert.

Der hoch mechanisierte Einschlag wird bei den WBVs durch ca. zehn in der Region ansassi-
ge Forstunternehmer durchgefuhrt, deren Maschinenausstattung zwischen einem bis fnf
Harvestern liegt. Ublicherweise werden mit den Forstunternehmern keine festen Einschlags-
mengen pro Jahr vereinbart, sondern diese nach Bedarf eingesetzt. Wahrend in den Winter-
monaten meist ausreichend Auftrége fir die Forstunternehmer vorliegen, ist die Auslastung
der Maschinen in den Sommermonaten geringer. VVon dieser saisonalen Schwankung sind
auch die regionalen Transportunternehmen betroffen, die sich, &hnlich wie die Forstunter-
nehmen, meist durch kleine Familienbetriebe auszeichnen. Diese Unternehmen bekommen
weder von den WBVs noch von den Holzabnehmern feste Lieferkontingente zugesagt, so
dass eine stete Auslastung sowie etwaige Rationalisierungsbestrebungen (Tourenoptimie-

rung, Rickfrachten) erschwert werden.

Der Vorteil der hohen Holzvorréte in der Untersuchungsregion fuhrt allerdings auch zu einer
hohen Konkurrenz der WBVs mit der selbstwerbenden Industrie, dem Holzhandel und den
Einschlagsunternehmen um die Vermarktung der Holzmengen aus dem Kleinprivatwald.

5.2 Ergebnisse der Ist-Analyse

Entsprechend der in Kap. 4.3.2 vorgestellten Erhebungsmethodik wurden im Rahmen der Ist-
Analyse im Zeitraum vom 1.11.2003 bis 31.3.2004 Daten zu 3.132 Holzpoltern (entspricht
116.170 Fm) systematisch durch Auswertungen aus den Forstprogrammen der drei WBVs
erfasst und um Informationen, z.B. aus Stempeldaten und Lieferscheinen erganzt.

Die Ergebnisse der Auswertung dieser unterschiedlichen Datenquellen werden im Folgenden
vorgestellt, wobei die Daten der WBVs aufsummiert wurden.

5.2.1 Beschreibung und Visualisierung der Geschéaftsprozesse

Im Folgenden werden die wichtigsten Geschéaftsprozesse in der Holzerntekette bei einer Ver-
marktung durch die WBVs beschrieben. Ein typischer Ablauf gliedert sich in folgende Teil-
schritte:



101

e Planung- und Arbeitsvorbereitung
e Holzernte/Rucken

e Holzaufnahme

e Transport

e Anlieferung zum Werk und Abrechnung

Abbildung 5-1 zeigt die einzelnen Teilprozesse der Akteure vom Waldbesitzer, tber die
WBVs, Einschlagsunternehmer und Transporteure bis zum Werk. Die Darstellung beinhaltet
sowohl die Ablaufe eines motormanuellen Einschlags in Eigenregie durch den Waldbesitzer

als auch die eines vollmechanisierten Unternehmerhiebes.
Planung/Arbeitsvorbereitung:

Ublicherweise tritt der Waldbesitzer an die WBV heran, um sich Informationen beziiglich
des Holzmarktes und der Sortierung zu holen. Eine direkte Kontaktaufnahme seitens der
WBV mit den Waldbesitzern zum Zweck der Holzmobilisierung konnte wéahrend der Ist-
Erhebung selten festgestellt werden.

Bei Einschlag in Eigenregie ist das Holz oft bereits bereitgestellt, bevor die WBV einge-
bunden wird. In diesen Fallen stimmt die Aushaltung mit den aktuell von der Holzindustrie

nachgefragten Sortimenten haufig nicht tberein.

Bei Harvestereinsatzen zeichnet der staatliche Betreuungsbeamte oder ein Mitarbeiter der
WBYV die Bestande aus und schétzt die einzuschlagende Holzmenge. Eine Zusammenfih-
rung mehrerer Hiebe bzw. eine Holzmengenbindelung findet nur in Einzelféllen statt. Die
WBYV kontaktiert nach dem Auszeichnen einen Einschlagsunternehmer und handelt die Auf-
arbeitungspreise und den Zeitpunkt der Einschlagsmalinahmen aus. Da die Auftrage meist
kurzfristig vergeben werden, werden die Einsatzplanung und eine hohe Auslastung der Holz-

erntemaschinen erschwert.
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Abbildung 5-1: Typischer Holzbereitstellungsprozess in der Ist-Analyse
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Holzernte/Ricken:

Motormanuelle Hiebe werden in der Regel durch den Waldbesitzer in Eigenregie durchge-
fahrt und mit eigenen Schleppern gertickt. Die hochmechanisierte Aufarbeitung durch ei-
nen Unternehmer schlief3t in der Regel die Rickung mit ein. Der Holzvermesser kontrolliert
in diesem Fall neben der Aufarbeitungsqualitat insbesondere den Hiebsfortschritt, um den

Zeitpunkt der Holzabfuhr abschatzen zu kénnen.
Holzaufnahme:

Nach Abschluss der Rickearbeiten erhebt der Holzvermesser am Polter bei PZ-Abschnitten
die Stlickzahl bzw. Schatzmenge als Kontrollmali. Bei Papierholz wird das RaummetermaR

erhoben, Langholz wird dagegen einzelstammweise vermessen.

Die Daten der Holzerfassung werden vom Holzvermesser vor Ort tberwiegend héndisch in
sogenannte ,,Laufzettel”, eine Art Lieferschein, eingetragen und in einem einwd6chigen Tur-
nus personlich zur Geschéftsstelle gebracht. Die Daten des Laufzettels werden in das WBV-
Forstprogramm manuell eingetippt. Der Holzvermesser informiert schlieBlich den Transpor-
teur personlich, per Fax bzw. Telefon und gibt die Holzpolter zur Abfuhr frei. Uber die durch
den Holzvermesser eindeutig vergebene Hab-Nummer kdnnen nach der Werksvermessung
die Holzmengen mit den entsprechenden Waldbesitzern abgerechnet werden.

Transport zum Werk sowie Abrechnung:

Da in den meisten Féllen keine digitalen Lageplane der Polter verschickt werden, ist bei feh-
lender Ortskenntnis des LKW-Fahrers zusatzlich eine Einweisung durch den Holzvermesser
erforderlich. Obwohl nach der Werksvermessung die Abmalie digital vorliegen, werden
diese als Endlospapier auf dem Postweg an die WBVs verschickt. Die handische Eingabe der
Datenmengen in das Forstprogramm ist zeitaufwendig und fehlerbehaftet. Nach Abschluss
der Dateneingabe werden die Liefermengen sortimentsweise mit den Waldbesitzern abge-
rechnet. In der Regel wird die Dienstleistung der Forstunternehmer der WBV in Rechnung
gestellt, wahrend die Holzindustrie die Transportkosten tragt. Mit diesen Fakturierungsvor-

géangen ist der Geschéftsprozess flr den einzelnen Hieb abgeschlossen.

Wie aus der Beschreibung und der Visualisierung der Geschéaftsprozesse hervorgeht, ist die
Holzerntekette geprégt durch Bruche im Informationsfluss, durch Mehrfacherfassung von
Daten und durch eine unzureichende Planungsgrundlage sowohl fir die WBVS, als auch

fur die Unternehmer und die Holzindustrie.



104

5.2.2 Eingesetzte Forsttechnik

Die Auswertung der Datensétze zu 3.132 Holzpoltern, 1.440 Stempeldaten und 980 Liefer-
scheinen ergab folgende Ergebnisse: Bei der eingesetzten Forsttechnik dominiert die Aufar-
beitung mit der Motorsage mit einem Anteil von 72 %. Dagegen wird bereits rund ein Drit-
tel der Holzmenge hochmechanisiert geerntet.

16.076
28%

41.636
2%

@ Harvester Il Motorsédge

Abbildung 5-2: Verteilung der Einschlagsverfahren (Angabe: Gesamthiebsvolumen in Fm bzw.
in Prozent; N=1.440)

Quelle: BODELSCHWINGH, E. v., BAUER, J. (2005), S. 36f.

Die Harvesteraufarbeitung findet hauptsachlich bei héherem Holzanfall statt: Uber 60 %
der Harvesterhiebe sind groRer als 50 Fm (durchschnittlich 141 Fm), teilweise werden kleine
Hiebsanfalle benachbarter Waldbesitzer ohne vorherige Planung spontan mit durchforstet.
Dagegen sind tber 70 % der motormanuell aufgearbeiteten Hiebe kleiner als 50 Fm.

Die hochmechanisiert aufgearbeiteten Holzmengen werden in der Regel mit Forwardern ge-
rickt, was einem Anteil von 28 % der Holzmenge entspricht (vgl. Abbildung 5-3).
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O Schlepper & Riickewagen O Forwarder

Abbildung 5-3: Verteilung der Riickeverfahren (Angabe: Einzelne Hiebsvolumen in Fm bzw. in
Prozent; N=1.121)

Quelle: BODELSCHWINGH, E. v., BAUER, J. (2005), S. 37f.

Die Schlepperbringung ist nach wie vor das gangige Riickeverfahren in der Region, wobei
Unterscheidungen notwendig sind: Neben der einfachen Bringung mit Schlepper und Seil-
schlingen bzw. Ketten (26 %) wird knapp die Halfte der Gesamtholzmenge mit professionel-
lerer Ausristung (Schlepper mit Rickewagen 28 % bzw. mit Seilwinde 18 %) an die Wald-
stralBe gertickt. Grundsétzlich kommt mit ansteigenden HiebsgrélRen zunehmend leistungsfa-
higere Forsttechnik zum Einsatz.

5.2.3 Polter- und HiebsgroRen

Der fir den Kleinprivatwald typische, zersplitterte und klein strukturierte Besitz wirkt sich

auch auf die Hiebs- und Poltergréfien aus (vgl. Abbildung 5-4).

In der Grafik sind die absoluten Zahlen sowie die prozentuale Verteilung der Hiebe bzw.
Polter nach sechs GrolRenkategorien dargestellt. Die Holzmengen pro Polter konnten tber
die Zuordnung mit der eindeutigen Hab-Nummer ermittelt werden. Fur die Ermittlung der
HiebsgrolRen wurden mehrere Polter derselben ErntemalRnahme eines Waldbesitzers zu-

sammengefasst. '

1% Bej einem Hieb werden fiir die verschiedenen Sortimente (z.B. Papierholz, Fixlangen, Langholz) jeweils
eigene Polternummern vergeben.
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Abbildung 5-4: Verteilung der a) Hiebsgrofien und b) PoltergréRen in Prozent
Quelle: BODELSCHWINGH, E. V., BAUER, J. (2005), S. 34.

Bei Uber der Hélfte aller Polter ist die Holzmenge kleiner als eine LKW-Ladung (ca. 25 Fm),
ein Viertel liegt sogar unter 10 Fm, was mit einem Uberproportional hohen Organisations-
aufwand und einer hohen Fixkostenbelastung verbunden ist. Nur 7 % der Polter erreichen ein
Holzvolumen von Gber 100 Fm. Die Holzmenge der Polter reichte von einem oder wenigen
Fm (z.B. Laubwertholz) bis zu groflen Hieben mit tber 1.000 Fm. Die durchschnittliche
Hiebsgrolie betragt 43,9 Fm, wéhrend sich die durchschnittliche Poltergrofe auf 34,5 Fm
belduft.

5.2.4 Erreichbarkeit der Holzpolter und Organisation der Holzabfuhr

In der Untersuchungsregion wird die Holzabfuhr unterschiedlich organisiert: In den meisten
Fallen erhalten die LKW-Fahrer per Fax von den Holzvermessern Informationen tber die
zu transportierende Holzmenge, den Polterort und den Abnehmer. Der Einsatz GPS-
gestutzter Navigationssysteme wurde wahrend der Ist-Analyse nicht beobachtet. Eine Stich-
probenerhebung der Holzabfuhr (N = 298) zeigte, dass bei rund jedem zweiten Polter die
LKW-Fahrer von den Holzvermessern personlich vor Ort eingewiesen werden mussten, weil
die Fuhrunternehmer keine prazisen Anfahrtsbeschreibungen und Lageplane der Polter er-
hielten bzw. eine telefonische Anfahrtsbeschreibung zur Orientierung nicht ausreichte. Der
durchschnittliche Zeitbedarf fur das personliche Einweisen wurde auf 13 Minuten pro Polter
quantifiziert. Inklusive der Hin- und Rickfahrt des Holzvermessers entstehen den WBVs

kalkulatorische Kosten von 17,03 € pro Einweisung.'*

Eine gute Erreichbarkeit der Polter durch die LKWs stellt die Grundvoraussetzung fir eine

191 BODELSCHWINGH, E. V. und BAUER, J. (2005), S. 44.
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effiziente Holzabfuhr dar. Entscheidend dabei ist der Zustand der Waldwege. Die Holzver-
messer Klassifizierten die Erreichbarkeit der Polter anhand einer vorgegebenen Kriterien-
liste nach einem vierstufigen Notenprinzip, von ,,sehr gut®, tber ,,gut” und ,,befriedigend” bis
»Schlecht” (vgl. Anhang 5). Demnach sind die Polter in 67 % der Falle ,,gut” bis ,,sehr gut”
erreichbar. Ein Drittel der Wege ist aufgrund des schlechten Ausbauzustandes bei starker
Né&sse mit LKWSs unbefahrbar.

In der Region wird Holz, insbesondere bei schlechter Wegeerreichbarkeit (,,befriedigend*
bzw. ,,schlecht”) und bei Kleinmengen (< 25 Fm), von den Waldbesitzern auf einer Wie-
se/Acker (32 %) oder am Hof (22 %) zwischengelagert (N=924)*%,

5.2.5 Holzlistenmanagement

Wie im Prozessmodell (vgl. Abbildung 5-1) dargestellt, werden nach dem Ernteprozess die
Polter von den Holzvermessern erhoben und die Laufzettel in die WBV gebracht. Nach der
Werksvermessung werden die so genannten Vermessungsprotokolle mit den Holzmengen-
daten, in Verbindung mit den jeweiligen Hab-Nummern, postalisch in einem zwei- bis vier-
wadchigen Turnus an die WBV-Geschaftsstelle versandt (Datenbasis = Liste, die einer LKW-
Fuhre entspricht). Aus den Vermessungsprotokollen werden Daten, wie die Stlickzahl nach
Baumarten (unterteilt nach Gute- und Starkeklassen), in das Forstprogramm (bernommen
und mit den Daten aus dem Laufzettel Gber die eindeutig vergebenen Hab-Nummern zu-

sammengefihrt.

In einer Stichprobe (N=136, Holzmenge 1.514 Fm) wurde der Zeitaufwand der WBV-Biro-
Mitarbeiter pro bearbeiteter Liste (entspricht eine LKW-Fuhre) auf 4:53 Minuten quantifi-
ziert und den Arbeitsschritten ,,Liste vorsortieren* (0:14 Min.), ,,Dateneingabe“ (2:46 Min.),

»Gegenkontrolle” (1:35 Min) sowie ,,allgemeine Zeiten* (0:18 Min) zugeordnet.

Bereits in der Ist-Analyse wurde erkannt, dass im Bereich des Holzlistenmanagements ein
grolRes Verbesserungspotenzial besteht, da Informationen mehrfach erfasst und nicht elektro-
nisch weitergegeben werden. Insbesondere die Eingabe der Werkslisten in das WBV-
Forstprogramm ist eine fehleranféllige und zeitaufwéndige Tatigkeit, die bei den drei WBVs
uber 465 Personalstunden/a benétigt (Basis: 220.000 Fm gemeinsame Vermarktungsmenge
in 2004, davon geschatzte 70 % PZ-Holz nach Werksabrechnung).

1% Datengrundlage war die Auswertung der GPS-Koordinaten, die im Rahmen einer Stichprobe bei zwei Holz-
vermessern erhoben wurden sowie eine erweiterte Stempel-Erhebung in der Implementierungsphase.
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5.2.6 Analyse der Durchlaufzeiten und Abrechnungszeitraume

In Abbildung 5-5 sind die durchschnittlichen Durchlaufzeiten (definiert als Zeitraum zwi-
schen Hiebsbeginn und Abtransport zum Werk) und Abrechnungszeitradume (definiert als
Zeitraum zwischen Abtransport zum Werk und Abrechnung an den Waldbesitzer) im Holz-
bereitstellungsprozess der untersuchten Polter zwischen Hiebsbeginn und Endabrechnung

dargestellt.*®

Die durchschnittliche Einschlagsdauer betragt inklusive Rickung 15 Tage. Nach weiteren
vier Tagen werden die Polter von den WBV-Mitarbeitern vermessen bzw. die Stammzahl er-

hoben.

Zwischen der Holzaufnahme und dem Beginn der Abfuhr vergehen weitere 24 Tage. Der
darauf folgende Transport benotigt durchschnittlich 6 Tage. Der Zeitraum zwischen Hiebs-
beginn und endgiiltiger Anlieferung im Werk umfasst damit 49 Tage. AnschlieRend verge-

hen weitere 39 Tage bis zur Auszahlung der Waldbesitzer.

Die Gesamtdauer zwischen Einschlagsbeginn und Endabrechnung betragt somit im Durch-
schnitt 88 Tage. Dabei sind die kumulierten Leerzeiten mit insgesamt 64 Tagen fast dreimal

langer als die reinen Prozesszeiten von 24 Tagen.

Zwischen Stamm- und Industrieholz lag kein nennenswerter Unterschied in den Durch-
laufzeiten vor. Bei gleicher Hiebsdauer wurde beim Stammholz nach 45 Tagen mit der Ab-
fuhr begonnen, die durchschnittlich 6 Tage andauerte, wahrend beim Industrieholz erst nach
50 Tagen der Transport einsetzte (Dauer zwei Tage aufgrund kleinerer Holzmengen).

19 Fiir die Auswertung der Durchlaufzeiten wurden die vorliegenden Daten zu 3.132 Holzpoltern der Auswer-
tungen aus den WBV-Forstprogrammen, zu 1.440 Poltern aus den Stempeldaten und zu 980 Lieferscheinen
liber die Hab-Nummern zusammengefiihrt. Da zur Darstellung der Durchlaufzeiten nur die vollstandigen
Datensatze verwendet werden konnten, reduzierte sich die Stichprobengréfie auf N=1.230.
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Abbildung 5-5: Durchlaufzeiten und Abrechnungszeitraume von der Ernte bis zur Abrechnung;
Ist-Analyse*®*

Quelle: BODELSCHWINGH, E. V., BAUER, J. (2005), S. 34.

Betrachtet man die Durchlaufzeiten bei hochmechanisierter und motormanueller Aufar-
beitung fur Hiebe gréRer als 100 Fm, ergeben sich deutliche Unterschiede. So dauert die
Holzernte bei hochmechanisierten Ernteverfahren aufgrund der hoheren Produktivitat der
Harvester nur 8 Tage, wéhrend sich die motormanuelle Aufarbeitung im Durchschnitt auf 21
Tage belduft. Auch zwischen Einschlagsende und Abfuhr des Holzes verkirzten sich bei
Harvesterhieben die Leerzeiten aufgrund der besseren Organisation um 8 Tage. Somit ist das
Holz bei hochmechanisierten Ernteverfahren nach durchschnittlich 36 Tagen vollstandig in
das Werk abgefahren, bei motormanueller Aufarbeitung hingegen erst nach 55 Tagen.

Bei den folgenden administrativen Tatigkeiten (Abrechnungszeitraum: Ubermittlung der
Werksabmafe, Rechnungserstellung, Uberweisung) sind dagegen keine Unterschiede zwi-
schen beiden Varianten feststellbar (Harvesterhiebe 43 Tage, Aufarbeitung mit Motorsage 44
Tage).

194 Die einzelnen Zeitspannen wurden mit Hilfe des Medians dargestellt, der im Gegensatz zum arithmetischen
Mittelwert extreme AusreilRer weniger gewichtet. Nur bei der Darstellung der Transportdauer wurde der a-
rithmetische Mittelwert benutzt, da ein hoher Anteil der Polter einer LKW-Ladung entspricht (1 Tag) und
damit der Median zu Kklein ausfallen wiirde.
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5.2.7 Workshop ,,Expertenrunde* und Starken-Schwéachen-Diskussion
52.7.1 Aufbau des Workshops

Nach Abschluss der Datenerhebungen der Ist-Analyse wurden die ersten Ergebnisse am
22.07.2004 in Rohrdorf/Rosenheim vor Uber 50 Experten aus der regionalen Forst- und
Holzwirtschaft vorgestellt. Bewusst wurden Praktiker aller Stufen der Holzerntekette, von
Waldbesitzern tiber Unternehmer und Transporteure bis zu Holzabnehmern sowie Vertreter
des Holzabsatzfonds und des Bayerischen Waldbesitzerverbandes eingeladen, um mdglichst
unterschiedliche Perspektiven und Losungsansatze zu erhalten. Nach einer Projekteinfiihrung
wurden die Auswertungen zum Einschlag in der Region, zu den erzielten Durchlaufzeiten
und Abrechnungszeitrdumen sowie zu den Detailhieben vorgestellt, wie sie in Kapitel 5.1
und 5.2 beschrieben sind. Ein weiteres, wichtiges Element des Workshops lag in der Ausei-
nandersetzung mit leistungsfahigen Holzernteketten, wie sie in Finnlands Privatwald vorzu-
finden sind.

5.2.7.2 Prozessbenchmarking mit typischen Holzernteketten Finnlands

Weltweit streben die Unternehmen eine hohere Wettbewerbsféhigkeit an, auch in der Forst-
und Holzbranche. Der Benchmarkvergleich, unter dem man den Vergleich von Kennzahlen
der eigenen Produkte, Prozesse und Dienstleistungen mit denen eines flihrenden Unterneh-
mens versteht, ist ein betriebswirtschaftliches Instrument, um die eigene Position im Markt
zu bestimmen, Starken und Schwachen zu erkennen und kontinuierliche Verbesserungen

umzusetzen.

Fur das Soll-Konzept wurden die Holzernteketten der Untersuchungsregion mit denen in
Finnland verglichen. Das Land gilt hinsichtlich der Effizienz der Geschaftsprozesse in der
Holzerntekette als ,,Branchenbester* in Europa,'® was sich im Vergleich zu Deutschland in
einer wettbewerbsfahigeren Kostenstruktur widerspiegelt. In Finnland erzielen die Waldbe-
sitzer vor allem aufgrund der vergleichsweise niedrigen Holzbereitstellungskosten héhere Er-
1ose.*® Nach Meinung vieler Experten sind diese hohen Kosten in Deutschland auf die zahl-
reichen Briche im Informations- und Materialfluss zurickzufiihren. Durch einen Ver-
gleich wichtiger Kennzahlen und einer Beschreibung der Geschéftsprozesse soll aufgezeigt

werden, welche Stérken die typische Holzerntekette in Finnland aufweist.

In Finnland sind zwei Drittel der 338.000 km?2 groRen Landesflache bewaldet. Insgesamt gibt

195 SCHMITHUSEN, F. (2003), S. 419ff.
1% JaAKKO POYRY (2004), S. 14; GENFORS, W. (2004), S. 741.
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es ca. 320.000 private Waldbesitzer. Die durchschnittliche Waldbesitzgrofie liegt im Pri-
vatwald, der einen Anteil von 62 % an der Gesamtforstflache einnimmt,*®’ bei 26 ha; der
durchschnittliche Zuwachs betragt 3,5 Fm/ha/a (vgl. Tabelle 5-2). Das haufig genannte Ar-
gument, die untersuchten WBVs seien mit dem Privatwald Finnlands nicht vergleichbar, da

die dortige BesitzgroRe dreimal so groR ist, wird durch den ca. viermal héheren Zuwachs in

Sudbayern zumindest teilweise relativiert.

Tabelle 5-2: Vergleich wichtiger forstlicher Kennzahlen

Forstliche Kennzahlen

WBV-Untersuchungsregion

Privatwald Finnland

Holzvorrate > 300 Vfm/ha <100 Vfm/ha
nachhaltiger Zuwachs 14 Fm/ha/a 3,5 Fm/ha/a
durchschnittliche Besitzgrolie 10,4 ha 26 ha
Anteil Landwirte/Waldbesitzer 50 % 50 %
Mechanisierungsgrad: Einschlag 28 % (Ist-Analyse) > 90 %

Quelle: Eigene Erhebung und Daten aus BORCHERT, H. (2005). S. 7ff.; FINNISCHER FORSTVEREIN
(2003); VERBAND DER FINNISCHEN FORSTINDUSTRIE (2000), S. 44.

Die finnische Holzerntekette ist im globalen Vergleich sehr weit entwickelt, sowohl hinsicht-
lich der Produktivitét als auch der Kosteneffizienz und der Arbeitsbedingungen. Durch kon-
sequente RationalisierungsmaBnahmen konnte der Anteil der hochmechanisierten Holzern-

te auch im Privatwald auf Uber 90 % des Einschlages gesteigert werden.
Beschreibung der Wertschépfungskette vom finnischen Privatwald zum Werk

In Finnland gibt es 260 forstwirtschaftliche Vereine, die im Dienste ihrer Waldbesitzer arbei-
ten. Gebietsiibergreifend bestehen 13 staatlich getragene ,,Regionale Forstzentren*, die die

Einhaltung der Waldgesetze und die Zertifizierung tiberwachen.*®

Zwischen finnischen forstwirtschaftlichen Vereinen als den Vertretern des Privatwaldes und
der Holzindustrie werden langfristige Vertrdge auf Basis regionaler Nutzungspléne abge-
schlossen, woraus flr alle Beteiligten eine Planungsgrundlage resultiert (vgl. Abbildung

5-6).1%° Das Holz wird tiberwiegend auf dem Stock verkauft.

197 FINNISCHES INSTITUT FUR WALDFORSCHUNG (2004).
1% \/ERBAND DER FINNISCHEN FORSTINDUSTRIE (2000), s. 44.

199 Teilweise besitzen Privatwaldkooperativen Anteile an der Holzindustrie. So ist z.B. die Metsaliitto Coopera-
tive mit tber 130.000 privaten Waldbesitzern ein Teil der Metsaliitto Group, einer der grofRen Papier- und
Zellstoffproduzenten Finnlands.



112

Bei VertragsabschluR werden bereits 20 % der zu erwartenden Erlése an die Besitzer ausge-

zahlt, der restliche Betrag folgt unmittelbar nach der Einschlagsmalinahme.

Ernteflachen, die zur Holzernte anstehen, werden gebindelt, um grolRere Einheiten zu
schaffen. Einschlags- und Riickeunternehmer werden im Regelfall auf Basis der Harvester-
mafe abgerechnet. Die Transportunternehmer werden nach dem Werksmal? abgerechnet. Ein
GroRteil der Holzpolter wird mit GPS verortet und von den LKWs mit Hilfe digitaler Karten
selbstandig angefahren. Die Holztransporte werden dabei meist zentral von einem Dispo-

nenten aus der Holzindustrie (z.B. Sdgewerk) geplant und gesteuert.

Auch ein standardisierter, elektronischer Datentransfer ist gewahrleistet: iber E-Mail
wird ein durchgangiger Informationsfluss zwischen Unternehmern, Transporteuren und
Holzeinkauf hergestellt. So kénnen z.B. mdgliche Sortimentsanforderungen direkt an die

Maschinenfihrer Gbermittelt werden.

Zusammenfassend sind die Vorteile typischer Holzernteketten in Finnland gegentiber de-

nen in der Untersuchungsregion aufgelistet:
« umfassende Planungsgrundlagen tber eine Holzernteregion

Anteil an hochmechanisierten Holzernteverfahren von tber 90 %

kurze Durchlaufzeiten

» durchgangiger Informationsfluss auf Basis moderner EDV-Systeme
» standardisierte Schnittstellen zwischen Wald und Werk

» zentrale Organisation der Abfuhr durch einen Disponenten

* kurze Abrechnungszeitrdume: zugige Zahlungsabwicklung mit Teilliberweisungen
von 20 % an den Waldbesitzer bei Abschluss des Kaufvertrages und Endabrechnung

direkt nach der Holzernte auf Basis der Harvestervermessung.
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Abbildung 5-6: Typischer Holzbereitstellungsprozess im finnischen Kleinprivatwal
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d 200

Quelle: Schriftliche und miindliche Befragungsergebnisse von Mitarbeitern der Firma UPM-Kymmene, der
finnischen Forschungsorganisation Metla und der Universitdt Joensuu (vgl. Anhang 3).
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5.2.7.3 Starken-Schwachen-Analyse und Erarbeitung von Lésungsanséatzen

Aufbauend auf den Ergebnissen der Ist-Analyse und dem Benchmarkvergleich wurden die
Starken und Schwéchen der einzelnen Teilprozesse in der Holzerntekette identifiziert und
in vier Arbeitsgruppen die Themen ,,Prozessorientierung®, ,,Holzernte und forstliche Pla-
nung“, ,,Information und Kommunikation“ sowie ,,Holztransport*“ mégliche Lésungsansétze
diskutiert. Tabelle 5-3 fasst die wichtigsten Ergebnisse der Arbeitsgruppen zusammen:

Tabelle 5-3: Wesentliche Ansatzpunkte fir Verbesserungen in der Holzerntekette aus Sicht der
Experten

Schwachen

Ursachen

Verbesserungsvorschlage

fehlende Planungs-
grundlagen in der
gesamten Wert-
schopfungskette und
hoher Kostenauf-
wand durch Klein-
mengen

unregelméRiger Einschlag im Kleinpri-
vatwald, dadurch erschwerte Vermark-
tungsposition der WBVs
Schwankungen im Angebot und der
Nachfrage

geringe Auslastung der Holzerntema-
schinen und LKWSs

Aufbau fester Rahmenvertrége mit
planbaren Holzpreisen sowie Ab-
nahme- und Liefersicherheiten
Hiebsbiindelung
Kooperationsmodelle und Partner-
schaften

mangelhaftes Pro-
zessdenken und
mangelnde Kommu-
nikation

mangelnde Kundenorientierung
Schnittstellenprobleme

unzureichende Einbindung der Waldbe-
sitzer in die Aufgaben und Ziele der
WBYV

Verbesserung der Kommunikation
und des Informationsaustausches
Schulungsmafinahmen (z.B. PC-
Anwendung)

Briiche im Informa-
tionsfluss

erheblicher Aufwand bei der Ubertra-
gung der Vermessungsprotokolle
fehlende Standardisierung der Daten-
bertragung, dadurch hohe Kosten auf-
grund von Doppelarbeiten und unnétiger
manueller Dateneingabe

Schaffung durchgéngiger EDV-
Systeme

zeitliche Befristung der Zusendung
der Werksprotokolle

digitale Holzaufnahme zur
direkten Ubernahme in Forstpro-
gramme

Informationsdefizite
im Holztransport

fehlender Gesamtiberblick tber den
Stand der Holzabfuhr

haufig personliche Einweisung der Fah-
rer erforderlich

teilweise schlechte Erreichbarkeit der
WBV-Mitarbeiter

systematische Abfuhrplanung
Bereitstellung digitalen Kartenma-
terials, z.B. TOP50

Organisation der Riickfrachten
feste Zustandigkeiten und weitere
Professionalisierung der Geschéfts-
prozesse

lange Durchlaufzei-
ten und Abrech-
nungszeitrdume

finanzielle Vorleistung der Unternehmer
Zinsbelastung der Waldbesitzer

schnelle und digitale Ubermittlung
der WerksabmaRe; Vereinbarung
eines festen Zahlungszieles
Prozessorientierung

Als zentrales Problem wurde aus Sicht der anwesenden Experten die fehlende Planungs-
sicherheit in der gesamten Wertschopfungskette genannt. Die WBVs stehen dabei in einem
Konflikt: auf der einen Seite ist von den Waldbesitzern aufgrund des unregelméRigen Ein-
schlages schwer abzuschatzen, wie viel Holz bereitgestellt werden kann, auf der anderen Sei-
te fordert die Industrie feste Rahmenvertrége. Die fir den Privatwald typischen Kleinmen-
gen an Holz verursachen zudem Utberproportional hohe Kosten bei der Vermarktung und tra-
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gen zu einer geringen Auslastung der Holzerntemaschinen und LKWs bei. Auch saisonale
Schwankungen im Holzangebot, wie der so genannte ,,Bauernbuckel” im Fruhjahr und ein
unregelmaBiger Einschlag, beeintrachtigen die Planungssicherheit. Die Mdglichkeiten der
Bindelung von Hiebsflachen, einhergehend mit einer Flachenvorhaltung, missen daher
starker genutzt werden. Auch eine Erhéhung der Anzahl an Pflegevertrdgen fuhrt zu einer
Verstetigung des Holzflusses. Um eine gebietsweise Bundelung zu erreichen, sind umfas-
sende Durchforstungsaktionen zu planen. Langfristige Liefer- und Abnahmegarantien zwi-
schen den WBVs und der Holzindustrie tragen zu einem verstetigten Holzfluss bei.

Betont wurde die Wichtigkeit von Kooperationen und Partnerschaften, um die Wertschop-
fung in der Region zu steigern. Kooperationen werden h&ufig durch ein mangelhaftes Pro-
zessdenken der einzelnen Akteure der Wertschopfungskette gehemmt. Ein Verstandnis fur
den Gesamtprozess tragt dazu bei, die Schnittstellen zu vor- und nachgelagerten Akteuren zu
verbessern und kundenorientiert zu agieren. Der Schulung der Mitarbeiter aller Stufen der
Wertschépfungskette kommt hierbei eine groRe Bedeutung zu.

Weiterhin stérkt eine intensive Kommunikation der WBV mit dem Waldbesitzer dessen
Loyalitit. Uberzeugungsarbeit ist notig, um die Bereitschaft zur Mobilisierung der bisher un-

genutzten Holzreserven zu férdern.

Derzeit bestehen erhebliche Briiche im Informationsfluss und in der Kommunikation der
Marktpartner. Zwischen WBVSs, Holzvermessern, Betreuungsbeamten, Forstunternehmern,
Transporteuren und der Holzindustrie findet in der Regel kein standardisierter und einheit-
licher Datenaustausch statt. Aus diesem Grund wird insbesondere einem durchgangigen
Informationsfluss zwischen den Akteuren ein grol3es Verbesserungspotenzial beigemessen.
Als Optimallésung wird eine direkte Ubernahme der digital erfassten Polterdaten (Holz-

mengen nach Sortimenten und Waldbesitzern) in das Forstprogramm der WBVs angesehen.

Erhebliche Probleme im Bereich Holztransport wurden hinsichtlich der Kommunikation
und des Informationsflusses erkannt. Angeflihrt wurde unter anderem, dass Polter nicht ter-
mingerecht abtransportiert werden, der WBV der Uberblick tber abgefahrenes Holz fehlt
und drohende ,,Anfuhrstops® in den Werken zu spat kommuniziert werden. Es wurde vorge-
schlagen, dass Holzfahrer den aktuellen Stand der Abfuhr an die WBVs melden. Der Aufbau
einer systematischen Abfuhrplanung erleichtert zudem die Bildung von Rickfrachten und
die Auslastung der LKWs.

Das Auffinden der Holzpolter verlangt h&ufig eine aufwéndige Einweisung der LKW-Fahrer
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durch die Mitarbeiter der WBV. Wéhrend seitens der Fuhrunternehmer die teilweise mangel-
haften Anfuhrskizzen und die zum Teil schlechte (telefonische) Erreichbarkeit einzelner
Holzvermesser beklagt werden, kritisieren die Holzvermittler wiederum den hadufig fehlen-
den Willen einzelner Fahrer, die Polter eigenstdndig aufzusuchen. Mittelfristig sollten alle
Fuhrauftrage mit einer Karte der TOP50 Bayern per E-Mail verschickt werden. Dadurch
ist - im Vergleich zu gefaxten Kopien - ein einheitlicher Standard gewahrleistet und die Qua-
litdt deutlich verbessert. Der Auftrag sollte die genauen GPS-Koordinaten sowie eine kurze
Beschreibung der Anfahrtswege, Wendemaglichkeiten bzw. nicht befahrbarer Wege beinhal-
ten. Die WBVs verpflichteten sich, ihre Mitarbeiter zu schulen und Zustandigkeiten fest zu

regeln. Gleichzeitig ist eine weitere Professionalisierung der Geschaftsprozesse anzustreben.

Als deutlich verbesserungsfahig und als ein Schwerpunkt der Rationalisierungsbestrebungen
wurden die aufgezeigten langen Durchlaufzeiten und Abrechnungszeitraume genannt. Die
durchschnittlichen Leerzeiten bei der Abwicklung eines Polters von 64 Tagen (Prozesszeiten
24 Tage) kénnen nach Meinung der Experten hauptséachlich durch einen verbesserten Infor-
mationsfluss reduziert werden. Neben den bereits in Kap. 2.5.3.2 aufgezeigten logistischen
Vorteilen kirzerer Durchlaufzeiten (z.B. Erhohung der Reaktionsfahigkeit, steigende
Kundennachfrage, verminderte Prognoseunsicherheiten) werden folgende weitere Punkte
erwartet:

e hohere Holzqualitat im Werk®®*

e geringeres Schwinden des frischen Holzes

e geringere Forstschutzprobleme

e schnellere Zahlungsabwicklung flr Forstunternehmer und Waldbesitzer

Insbesondere die Forstunternehmer sind massiv von den langen Abrechnungszeitrdumen
betroffen, da sie durch ihre Arbeit friih in finanzielle Vorleistung gehen, die Endabrechung
aber teilweise erst nach mehreren Monaten erhalten; Abschlagszahlungen gibt es derzeit
nicht. Uberlange Abrechnungszeitraume fiihren weiterhin zu Zinsverlusten bei den Waldbe-
sitzern. In diesem Zusammenhang werden eine digitale und damit schnellere Ubermittlung

der WerksabmafRe und ein festes Zahlungsziel angestrebt.

Neben den aufgezeigten Schwéachen im Holzbereitstellungsprozess kdnnen erhebliche, nicht

im Workshop offen diskutierte Mangel beziiglich der Aufbauorganisation einer WBV fest-

201 FRIEDL, K. et al. (2004), S. 69ff.
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gehalten werden. Die WBVs stehen in stdndiger Konkurrenz zu Héandlern, forstlichen
Dienstleistern, anderen forstlichen Vereinigungen und neuerdings auch der Holzindustrie, die
im zunehmenden Mal3 Holz auf dem Stock kauft. Es ist davon auszugehen, dass die personel-
le Besetzung im Rahmen der Aufbauorganisation einer WBV zukunftig zu einem immer

wichtigeren Wettbewerbsfaktor wird.

unzureichende technische
Ausstattung

komplizierte Abwicklung beschrankte Kompetenzen
der Geschéftsprozesse des Geschaftsfuhrers

begrenzte Mdglichkeiten .
der Motivationssteigerung < I>Rh0h_er An_te'l(l an
der Mitarbeiter outinetatigkeiten
Z l anfallige

Personalstruktur;
Abwerben qualifizierter
Interessenskonflikte in der
WBYV-Mitgliedschaft

Schwéchen der WBV-
Organisation

hierarchische
Personalstruktur

Mitarbeiter

Abbildung 5-7: Schwéchen in der WBV-Organisation

Der Erfolg einer WBV héangt in starkem MaR von der Person des Geschaftsfuhrers ab, der
fiir die Organisation und Motivation der Mitarbeiter verantwortlich ist. Weiterhin liegt seine
Aufgabe darin, die Waldbesitzer zu einem Holzverkauf Gber die forstliche Betriebsgemein-
schaft zu bewegen. Trotz der geschaftsfiihrenden Aufgaben ist er mit einem hohen Anteil an
Routinetéatigkeiten (z.B. Auszeichnen, Abrechnen von Holzlisten) bei einer geringeren tech-
nischen Ausstattung (z.B. fehlende EDV-Schnittstellen) belastet. In vielen Fallen flhrt die
hierarchische Struktur mit einem starken Einfluss des VVorstandes dazu, dass die Kompeten-
zen eines WBV-Geschéftsfuihrers stark eingeschrankt sind. Selbst groRere WBVs kénnen
die Geschaftsfihrer meist nur gering bezahlen (héufig halbes Nettogehalt einer vergleichba-
ren Tatigkeit bei staatlichen Forstbetrieben), so dass vielfach kompetente Personen z.B. von

der Holzindustrie abgeworben werden.

Die Abhéangigkeit von den einzelnen Mitgliedern (meist mehrere hundert oder tausend pro
WBYV) fihrt dazu, dass auch unwirtschaftliche Kleinstauftrage abgewickelt oder ,,schwie-

rige Personen* bedient werden mussen, was den effizienten Arbeitsablauf der Organisation
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weiter einschranken kann.

5.3 Design verbesserter Soll-Konzepte

Nach Abschluss der Ist-Analyse, des darauf aufbauenden Workshops und dem Benchmark-

vergleich lagen die Starken und Schwachen in der Holzbereitstellung aus dem Kleinprivat-

wald der untersuchten WBVs vor. Die mit den Branchenexperten diskutierten Verbesse-

rungsvorschlage wurden in Form eines Soll-Konzeptes weiter konkretisiert, wobei folgende

Fragen zu beantworten waren:

Tabelle 5-4: Checkliste der Bewertung

Checkliste der Bewertung

Wie sieht eine verbesserte Prozesskette aus?

Durch welche Verénderung in der Aufbau- und Ablauforganisation kénnen die WBVs gestérkt werden?

Wie lasst sich moderne luK-Technologie in die Organisation implementieren?

Welche organisatorischen Veranderungen sind nétig, um technische Verbesserungen umsetzen zu
kénnen?

Wie konnen die Durchlauf- und Abrechnungszeitrdume verkiirzt werden?

Welche Schnittstellen sind wichtig, welche uberflissig?

Wie kénnen Doppelarbeiten und nicht wertschdpfende Téatigkeiten reduziert werden?

Welche Tatigkeiten kdnnen standardisiert und automatisiert werden?

Wie kann die Arbeitsteilung zwischen den Akteuren der Wertschépfungskette optimiert werden?

Wie kdnnen die Mitarbeiter im Verbesserungsprozess integriert werden (z.B. Schulung)?

Wie kann eine mdoglichst hohe Akzeptanz der VVerbesserungsansatze bei den Beteiligten erreicht werden?

Wie lassen sich Verbesserungen in den Geschaftsprozessen messen?

Fasst man die zahlreichen Anregungen der Experten zusammen, so wird deutlich, dass sich

diese zwei Kategorien zuordnen lassen: Bei der Erarbeitung des Soll-Konzeptes wird im Fol-

genden nach technischen und organisatorischen Verbesserungsansatzen unterschieden:

5.3.1 Technische Ansatze

Folgende technische Verbesserungen sollen in der Implementierungsphase umgesetzt wer-

den:

Standardisierung der Holzernteplanung: In einem einheitlichen Aufarbeitungsauf-
trag sind vor Hiebsbeginn verbindliche Informations- und Planungsgrundlagen vorzu-
legen. Diese sollen alle wichtigen Parameter (Ansprechpartner der WBV mit Tele-
fonnummer, Waldbesitzer, Hiebsbeschreibung, anfallende Holzmenge, Aufarbei-
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tungssétze, Sortimentsbeschreibung etc.) enthalten.

Ubermittlung der HarvestermaRe: Tagesaktuell wird eine vom Harvesterfahrer er-
stellte Produktionsliste mit Daten zum Stand der Aufarbeitung via E-Mail versandt,

um den Hiebsfortschritt transparenter zu gestalten.

Standardisierung der elektronischen Polterdatenerfassung und Datenimport in
WBV-Forstprogramme: Die Polter werden elektronisch erfasst. Ziel ist es, die Holz-
listen tagesaktuell per E-Mail zu verschicken und ohne manuelle Eingabe automa-
tisch in das Forstprogramm der WBYV zu Uibertragen.

Erstellung eines digitalen Lageplans auf Basis von TOP50-Karten: Die Holzver-
messer schicken den Transporteuren mit Hilfe gangiger EDV-Formate (PDF) die La-
gerplétze der Polter auf Basis der TOP50-Karte mittels E-Mail zu.

Schaffung einer durchgangigen EDV-Schnittstelle zwischen Werk und WBV:
Durch eine direkte Ubernahme der Werksprotokolle in das Forstprogramm der WBVs
konnen Fehler bei der Dateniibertragung minimiert, die Eingabezeiten gesenkt und

die Durchlaufzeiten verkiirzt werden.

5.3.2 Organisatorische Verbesserungsansatze

Mdogliche Ansatze fur eine Verbesserung der Aufbau- und Ablauforganisation einer WBV

liegen in folgenden Handlungsfeldern (vgl. Abbildung 5-8):

Professionalisierung
der WBV-Organisation

Durchfiihrung von
Schulungs- und <
WeiterbildungsmalRnahmen

Schaffung von
Anreizsystemen
fur WBV-Mitarbeiter

Y
L

Kooperation und
Vernetzung

unternehmensubergreifende
Holzbereitstellungsmodelle

aktive Mobilisierung
der Waldbesitzer

Anderung der WBV-
Aufbauorganisation

organisatorische
Verbesserungsansatze

Konzentration auf
Kernkompetenzen

Abbildung 5-8: Organisatorische Verbesserungsansétze fiir die WBVs
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Unternehmenstbergreifende Kooperation: Ein wichtiger Verbesserungsansatz liegt im
Aufbau neuer bzw. im Ausbau bestehender Kooperationen. In der horizontalen Zusammen-
arbeit mit anderen forstlichen Zusammenschlissen liegt das Ziel in der Bundelung von Ern-
teflachen. Um die Arbeitsablaufe mdglichst effizient zu gestalten, sind dazu die Moglichkei-
ten der luK-Technologie (z.B. Vernetzung der Forstprogramme, Einrichtung eines E-Mail-
Verteilers) einzusetzen. Die Durchfiihrung gemeinsamer Workshops und Arbeitstreffen tragt
insbesondere zur Steigerung der personlichen Bereitschaft zur Mitarbeit bei. Die vertikale
Kooperation hat zum Schwerpunkt, unternehmensubergreifende Holzbereitstellungsmo-
delle zu installieren, welche die Vernetzung zwischen WBYV, Unternehmern und Holzab-
nehmer zum Ziel hat. Dazu sind Prozessablaufe genau zu definieren, Arbeitsbereiche und
Verantwortlichkeiten abzugrenzen und Controllinginstrumente (z.B. schriftlich definierte

Arbeitsprozesse, Checklisten) einzufuhren.

Konzentration auf Kernkompetenzen: Bisher kontaktierten die Waldbesitzer die WBV-
Mitarbeiter, wenn Holz zu vermarkten war. Die Nachteile dieser VVorgehensweise liegen in
langen Durchlaufzeiten, einer geringen Moglichkeit der Flachenbindelung, einem unregel-
maRigen Holzanfall und einem geringen Mechanisierungsgrad. Ohne langfristige Planungs-
grundlage sind zudem die Holzabsatzmoglichkeiten eingeschrénkt, da die Industrie zuneh-
mend eine stetige und zuverlassige Belieferung fordert. Die Kernkompetenz einer WBV
muss zukinftig dahingehend ausgerichtet werden, aktiv an die Waldbesitzer heranzugehen
und diese fur hochmechanisierte Ernteeinsatze zu gewinnen. Dazu ist ein Umdenken in der

Mobilisierungsstrategie unabdingbar.

Professionalisierung der WBV-Organisation: Die Schaffung effizienterer Strukturen be-
trifft zunachst die Ablauforganisation. Dazu zéhlen die VergroRerung der Holzvermark-
tungsmenge, die Steigerung der Mechanisierungsrate, eine Verkirzung der Durchlaufzeiten
und der Abrechnungszeitrdume, eine Steigerung des Dienstleistungsgedankens (z.B. durch
professionelle Vorkalkulation von Hieben), eine Entlastung von Routinetétigkeiten durch den
Einsatz moderner luK-Technologie und die Akquirierung von neuen Geschéaftsfeldern. Ne-
ben der Bereitstellung von entsprechenden Sachmitteln sind alle Mitarbeiter der WBV Uber
Schulungs- und Weiterbildungsmaf3nahmen (z.B. im Bereich EDV, forstliche Ausbildung,

Buromanagement) auf die neuen Arbeitsablaufe vorzubereiten.

Weiterhin ist zu priifen, ob und durch welche Anderungen in der Organisationsform die
WBVs in der Wettbewerbsfahigkeit weiter gestarkt werden kénnen. Denkbar ist der Aufbau
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einer Uberregionalen Organisationseinheit, die fur mehrere forstliche Zusammenschlisse

gleichzeitig Holz vermarktet und die Logistik steuert. Fir die Geschaftsfuhrer kdnnten sich

neue Stellen ergeben, indem sie z.B. als ,,GroBkundenbetreuer” oder ,,Logistikmanager,, in-

nerhalb des WBV-Zusammenschlusses tatig werden. Diese Zielsetzung einer tberregionalen

WBV-Organisation versucht man derzeit ber die Griindung der ,,Bayernholz — Holzver-

marktung Bayern GmbH* zu erreichen.?%

In der Tabelle 5-5 sind die im WBV-Logistik-Projekt umgesetzten Verbesserungsansatze zu-

sammenfassend dargestellt. Fur zukinftige Forschungsarbeiten sind zudem weitere Ansatz-

punkte formuliert, die aufgrund des begrenzten Projektrahmens nicht in der vorliegenden Pi-

lotstudie implementiert werden konnten.

Tabelle 5-5: Umsetzung organisatorischer Verbesserungsansétze im Projekt

im WBV-Logistikprojekt
umgesetzt:

weitere Ansatzpunkte:

unternehmenstbergreifende
Kooperation

unternehmensubergreifendes Holz-
bereitstellungsmodell: Die horizon-
tale Kooperation umfasst dabei den
Zusammenschluss der drei WBVS,
die vertikale Kooperation die Ver-
netzung der WBVs mit einem Forst-
unternehmer, einem Logistikdienst-
leister und der Holzindustrie

- Uberregionale Kooperation mit ei-
ner Vielzahl an Kooperationspart-
nern

- Fusion mehrerer WBVs

- Vernetzung verschiedener WBVs
durch Intranet zur Detailabstimmung
der Planung

- Aufbau einer bayern- oder deutsch-
landweiten Logistikplattform zur
Steuerung der Polteranfuhr

Konzentration auf
Kernkompetenzen

Mobilisierung der Waldbesitzer
durch Holzvermesser und Geschafts-
flihrer als Pilotprojekt bei den regio-
nalen Durchforstungsaktionen und
im Integrationsmodell umgesetzt

- systematische Kundenorientierung
durch alle WBV-Mitarbeiter

- Mobilisierung z.B. auch durch Bu-
roangestellte

- Schaltung von Werbung z.B. in
Ballungsrdumen zur Mobilisierung
der ,,stadtischen Waldbesitzer*

- Umsetzung kreativer Ideen wie
z.B. ein ,Sorglospaket* der WBV
fur Waldbesitzer als Waldpflegever-
trag

- Vergabe von Routinetatigkeiten
z.B. an forstliche Dienstleister

Professionalisierung
der WBV-Organisation

- geringe Anpassung der Organisati-
on im Rahmen des Integrationsmo-
dells umgesetzt (z.B. Tatigkeitser-

- Starkung der Stellung des Ge-
schéaftsfuhrers z.B. gegeniiber dem
Vorstand

202 BAUR, H. (2005): Ziel des Ende 2005 neu gegriindeten Unternehmens ist es, gemeinsame Regeln fiir die
Holzvermarktung zu erstellen. Langfristig soll Holz tiberregional verkauft werden.
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weiterung bei den Holzvermessern)
- verbesserte technische Ausstattung

- Senkung des Anteils an Routineta-
tigkeiten

- Schulung/Weiterbildung

- Einrichtung einer (iberregionalen
Verwaltungszentrale, welche die
Abrechnungserstellung und Uber-
weisung der Waldbesitzer mehrerer
WBVs bernimmt

- Vorwartsintegration in Holzhandel,

Einschlag und Holztransport

- hauptamtliche Holzvermesser als
forstliche Dienstleister der WBV

- Cross training

In zwei Modellen, den ,,regionalen Durchforstungsaktionen“ und dem ,,Integrationsmodell®,
konnten in der Implementierungsphase die meisten der aufgezeigten organisatorischen

Verbesserungsansatze umgesetzt werden.

53.2.1 Regionale Durchforstungsaktionen

Die ,,regionalen Durchforstungsaktionen® wurden im Rahmen einer Pilotstudie bei insgesamt
vier Holzvermessern der drei WBVs umgesetzt. Ziel war eine Anderung der Mobilisie-
rungsstrategie: wurden die WBVs bisher meist von ihren Mitgliedern angesprochen, sollen
in diesem Modell die Holzvermesser und Geschéaftsfuhrer aktiv an die Waldbesitzer heran-
treten, um ungenutzte Holzvorrdte zu mobilisieren und Mengen sowie Flachen besser zu

bindeln. Damit war eine Erweiterung der bisherigen Tatigkeiten verbunden.

Bestandteil der regionalen Durchforstungsaktion war zudem eine Verbesserung des Holz-
transportes durch einen digitalen Abfuhrplan, wobei alle vier Holzvermesser mit entspre-
chender Software ausgestattet wurden, um den Transporteuren wéhrend der gesamten Imp-
lementierungsphase die Lageplédne der Holzpolter auf Basis der TOP50-Karten mittels

E-Mail zuschicken zu kénnen.

5.3.2.2 Integrationsmodell

Das sog. ,,Integrationsmodell” wurde ebenfalls in der Implementierungsphase implementiert.
In einem prozessubergreifenden Kooperationsmodell sollte mit Hilfe moderner Informa-
tions- und Kommunikationsmittel sowie einer abgestimmten Ablauforganisation ein op-
timierter Ressourceneinsatz an Personal und Maschinen erzielt werden. Die Partner einigten

sich auf folgende Rahmenbedingungen:

e gemeinsame Flachenblindelung der drei WBVs zur Auslastung einer Harvester-
Forwarder-Kombination (20.000 Fm/a)
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e Einsatz des Logistikdienstleisters AIB Industrieholz zur Steuerung der Holzabfuhr
e Abnahme aller anfallenden Sortimente auf dem Stock durch die Firma UPM-
Kymmene

. gegenseitige Lieferverpflichtung und Abnahmegarantie zu festgelegten Preisen

Alle bereits beschriebenen technischen Optimierungsansatze (vgl. Kap. 5.3.1) sollen im
Integrationsmodell umgesetzt werden. Die Aufgaben der WBVs liegen darin, ihre Organisa-
tion starker auf Dienstleistung auszurichten. Ahnlich den regionalen Durchforstungsaktionen
wird das Ziel verfolgt, aktiv Holz zu mobilisieren. Durch eine hohe und bestédndige Auslas-
tung einer Harvester-Forwarder-Kombination sollte eine Kostensenkung fir Einschlag und
Ruckung erreicht und die Erldssituation aller Beteiligten der Wertschopfungskette, inklusi-

ve der Waldbesitzer, verbessert werden.

Die regionalen Durchforstungsaktionen sind auf die Dauer der zweiten Erhebung beschrénkt.
Hingegen ist vertraglich vereinbart, dass das Integrationsmodell tber den Beobachtungs-

zeitraum hinaus bis Dezember 2005 in der Praxis angewandt wird.

5.3.3 Messkonzept technischer und organisatorischer Verbesserungsansatze

In diesem Teilkapitel wird die Art der Ergebnisbewertung, wie sie nach Abschluss der Da-
tenerhebung durchgefiihrt werden soll, definiert: Die umgesetzten technischen und organisa-
torischen Verbesserungen werden Uber einen so genannten Zielerreichungsgrad bewertet.
Dieser wird definiert als prozentuale Abweichung zwischen dem in der Konzeptphase defi-
nierten Soll-Wert (angestrebter Zielwert) und den tatsachlich erreichten Ergebnissen in der

Implementierungsphase.
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Tabelle 5-6: Konzept zur Messung des Zielerreichungsgrades

Ist | Soll | Implemen- Zielerreichungs-
tierung grad

PoltergroRen [Fm] 37 | 50 ZU messen %
Hochmech. Verfahren [%] 28 | 35 Zu messen %
LKW-Einweisung [%6] 46 0 Zu messen %
Eingabe Werksabmalie [min/Fuhre] | 4,9 | 2,0 ZU messen %
Durchlaufzeit - Einschlagsbeginn 49 | 35 ZU messen %
bis Anlieferung im Werk [d]

Abrechnungsdauer [d] 39 | 30 Zu messen %
Anzahl EDV-Schnittstellen zu Ab- 1 4 ZU messen %
nehmer [N]

Ausgehend von den wichtigsten Kennzahlenergebnissen, die in der Ist-Analyse erhoben
wurden, wird ein realistischer Soll-Wert definiert, den es im Idealfall zu erreichen gilt: Da-
bei soll die durchschnittliche PoltergroRe (gemessen in Fm) gehoben und der Anteil hochme-
chanisierter Ernteverfahren am Gesamteinschlag gesteigert werden. Ziel ist es zudem, die
LKW-Einweisung durch den Einsatz digitaler Lagepléne zu ersetzen und die durchschnittli-
che Eingabedauer der Werksabmalie pro Fuhre durch den Aufbau von Schnittstellen deutlich
zu reduzieren. Die Durchlaufzeiten zwischen Wald und Werk sollen um 14 Tage, die Ab-
rechnungszeitraume um 9 Tage verkdrzt werden. Ein wichtiges Anliegen war es, die Anzahl
der EDV-Schnittstellen zwischen den WBVs und den Holzabnehmern von einer auf vier zu

heben.

Beim Integrationsmodell werden neben einem Vergleich der beschriebenen Kennzahlen zu-
séatzlich wichtige Ziele definiert, welche qualitativ bewertet werden. Dabei wird eine Eintei-
lung in technische und organisatorische Verbesserungsansétze vorgenommen. Der Zielerrei-

chungsgrad kann hier Werte von ,,gering®, ,,mittel* bzw. ,,hoch* annehmen.
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Tabelle 5-7: Bewertung wichtiger Ziele im Integrationsmodell

Zielerreichungsgrad

Technische Verbesserungsansatze

gering

mittel

hoch

o Aufarbeitungsauftrag als verbindliche Planungsgrundlage
flr Einschlagsmalinahmen

o Ubermittlung der HarvestermaRe als Entscheidungsgrund-
lage

» mobile Datenerfassungsgerate zur Ubertragung der Holz-
listen und Erhebung der Polterkoordinaten

e Versendung der TOP50-Karte zum Auffinden der Holzpol-
ter

Organisatorische Verbesserungsansatze

o aktive Mobilisierung des Holzes durch die WBV (z.B.
Durchforstungsaktion)

e zeitliche und drtliche Flachenbiindelung

e hoher Anteil hochmechanisierter Holzernteverfahren

o vertragliche Regelungen von Lieferverpflichtungen und
Abnahmegarantien

o fester Holzpreis durch langfristige Vertrage

o wetthewerbsfahige Aufarbeitungspreise durch Auslastung
der Holzerntemaschinen

e horizontale Kooperationen zwischen WBVs

o vertikale Kooperationen zwischen WBVs, Unternehmer,
Logistikdienstleister und Holzabnehmer

o Mitarbeit der Beteiligten im Projekt

5.4 Ergebnisse der Implementierungsphase

Im Rahmen der Implementierungsphase wurden im Zeitraum zwischen dem 1.12.2004 bis

zum 31.3.2005, entsprechend der Erhebungsmethodik in der Ist-Analyse, Daten zu 2.953

Holzpoltern (entspricht 89.331 Fm) mit Hilfe der WBV-Forstprogramme ausgewertet. Die

so gewonnenen Datensatze wurden um Informationen aus 1.037 Stempeldaten (Einschlags-

und Rickeverfahren, Einschlagsdauer sowie Erreichbarkeit der Polter) ergénzt, was einer

Holzmenge von 37.450 Fm entspricht. Weiterhin wurden 651 Lieferscheine (entspricht

17.000 Fm) von Fuhrunternehmen mit einbezogen und Uber die eindeutig vergebene Hab-

Nummern mit den bestehenden Datensatzen zusammengefihrt. Im Gegensatz zur Ist-

Analyse wurden bereits erhebliche Anteile der Frachtdaten durch Auswertungen der digital

vorliegenden Vermessungsprotokolle gewonnen. Im Folgenden werden die umgesetzten

technischen als auch organisatorischen VVerbesserungsansétze beschrieben.
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5.4.1 Technische Verbesserungsinstrumente
Standardisierung der Holzernteplanung

Speziell fur Harvestereinsétze wurde ein einheitlicher Aufarbeitungsauftrag (vgl. Anhang 10)
entwickelt. Dieser basiert auf der Standardsoftware Excel und der Kartensoftware TOP50
und beinhaltet alle wichtigen Informationen (iber den Bestand, den Preis fir die Aufarbeitung
und Rickung, die auszuhaltenden Sortimente sowie die Adressen der Holzvermesser und
Waldbesitzer.

Im Vorfeld wurde mit einem Forstunternehmer ein System der Preisfindung vereinbart, beli
dem sich in Abhangigkeit der Bestandesverhaltnisse (Stiickmasse, Hangneigung etc.) fur jede
Teilflache ein individueller Aufarbeitungspreis bestimmen liel3. Dadurch war eine gerechte
Bezahlung des einzelnen Waldbesitzers auch in einem gebiindelten Aufarbeitungsblock ge-
waéhrleistet. Mit der Kartensoftware TOP50 konnten Hiebsfldchen mit der entsprechenden
Flachennummer, den Lagerplatzen und Rickegassen dargestellt werden. Zusatzlich wurde
mit dem Aufarbeitungsauftrag ein Fuhrenbegleitschein (vgl. Anhang 4) erzeugt, der zu-
sammen mit dem Lageplan vor Beginn der HiebsmalRnahme per E-Mail an die Fuhrunter-

nehmer Gbermittelt wurde, die dadurch ihre Touren effektiver einteilen konnten.
Ubermittlung der HarvestermaRe

Um sicherzustellen, dass Daten uber die Produktivitét, geerntete Holzmengen sowie (iber den
Hiebsfortschritt aktuell zur Verfugung standen, wurden taglich die wichtigsten Kennzahlen
der Produktionsleistung des Harvesters als PDF-Datei per E-Mail an die Entscheidungs-
trager der WBVs und des Logistikdienstleisters verschickt. Anhand der eindeutigen Hab-
Nummern war auch nach der Rickung und Werksvermessung eine genaue Zuordnung der

Sortimente zu dem entsprechenden Waldbesitzer moglich.
Mobile Datenerfassung am Holzpolter

Mit dem Ziel der Verbesserung der Informationsflisse wurde bei der WBV Traunstein ein
mobiles Datenerfassungsgerat zur elektronischen Poltererfassung angeschafft. Die am
Polter erhobenen Daten werden direkt in das Gerét ,,TDS Recon“ der Firma Latschbacher
eingegeben, zeitnah via E-Mail in die WBV-Geschaftsstelle weitergeleitet und in das dortige
Forstprogramm importiert. Damit entfallt die aufwéndige, handische Eingabe der Laufzettel,
eine Art Lieferschein der Holzvermesser. Mit dem integrierten GPS-Empfanger lassen sich

die Koordinaten des Lagerortes automatisch erfassen und der jeweiligen Holzliste zuordnen.
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Abfuhrauftrage konnen schlielich mit diesen prazisen Polterangaben und einer detaillier-
ten Kartendarstellung der Lagerplatze erstellt und per E-Mail an die Fuhrunternehmer
weitergeleitet werden. Grundsétzlich stellt bereits das Verschicken digitaler Abfuhrplane auf
Basis der TOP50-Karte eine kostenginstige und einfach zu handhabende Methode zur Ver-
besserung der LKW-Abfuhr dar.

EDV-Schnittstellen zum Import der Werkseingangsprotokolle

In der Praxis bestanden bisher erhebliche Briiche im Datenaustausch der Marktpartner
zwischen Wald und Werk (manuelle Dateneingabe, Mehrfacherfassungen, Leerzeiten, Feh-
lerkorrektur etc.). Um einen bundesweiten Datenstandard zu schaffen, wurde vom Deut-
schen Forst- und Holzwirtschaftsrat bereits 2002 die EDV-Schnittstelle ELDAT entwickelt.
Man erhoffte sich durch die elektronische Ubertragung samtlicher Holzdaten (Holzlisten,
Vertragsdaten, Werksvermessungsprotokolle, Liefer- und Abfuhrscheine, Rechnungen etc.)
zwischen den Betrieben der Forst- und Holzwirtschaft einen gewaltigen Rationalisierungs-
schub. Bis auf wenige Ausnahmen hat sich das System bisher jedoch nicht durchgesetzt. Im
Rahmen des Projektes konnten dagegen mehrere durchgangige EDV-Schnittstellen (u.a.

auf ELDAT-Basis) zwischen den WBVs und groRen Holzabnehmern installiert werden.

Wurden bisher die Vermessungsprotokolle aus dem Sagewerk innerhalb von zwei bis vier
Wochen an die WBYV postalisch verschickt und dort erneut handisch eingetippt, konnen diese
Daten nun per E-Mail kostenglinstig und zeitnah versendet und Uber eine Importfunktion in

das WBV-Forstprogramm (bernommen werden.

5.4.2 Organisatorische Verbesserungsinstrumente

Reengineering schafft selten endgultige Lésungen,
aber oft die kiinftig notwendige Anpassungsfahigkeit.
ZELLER, R. (1995)

5421 Regionale Durchforstungsaktionen

Das Ziel der regionalen Durchforstungsaktionen lag darin, durch ein aktives Herangehen an
die Waldbesitzer deren Bereitschaft zur Teilnahme an einer Durchforstungsaktion zu erho-
hen, um eine ortliche und zeitliche Konzentration der Flachen zu erreichen. Es war geplant,

drei Hiebe hochmechanisiert und einen motormanuell aufzuarbeiten.

Die fir die regionale Durchforstungsaktion beauftragten Holzvermesser mussten sich an fol-

gendem Ablauf orientieren:
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e Auswahl der Bestande (z.B. Durchforstungsruickstande)

o Kontaktaufnahme mit den Waldbesitzern

e Versuch der Mobilisierung und Akquirierung von mindestens drei weiteren, in der
Né&he liegenden Flachen (Harvester kann wirtschaftlich bis max. 4 km Entfernung auf
eigener Achse umsetzen)

e Dokumentation des Mobilisierungsaufwandes

e Auszeichnen der Bestande durch Privatwaldbetreuer bzw. WBV

e Darstellung der Hiebsflachen in der TOP50-Karte und Einzeichnen geplanter Lager-
orte und Anfahrtsrouten

e Verschicken der digitalen Einsatzplane an die Unternehmer

e Koordination der Einschlags- und Riickearbeiten

e Organisation der Holzabfuhr - Verschicken der Lagepléane (TOP50) an die Transpor-
teure per E-Mail

Der Mobilisierungsaufwand der Holzvermesser wurde mittels eines standardisierten Fra-
gebogens erhoben (vgl. Anhang 8). Insgesamt lie3en sich Kontaktaufnahmen mit 27 Waldbe-
sitzern dokumentieren. In funf Fallen wurde der Eigentumer telefonisch erreicht, 22-mal

wurde ein personliches Gesprach vor Ort gefihrt.

gut_e Erfahrung guter Holzpreis -
mit WBV - 2 3

keine eigene Dringlichkeit
Arbeitskapazitat aufgrund
verfugbar - 4 Kalamitat - 2
bereits gute
Erfahrung mit Durchforstungs-

wolimech.
Aufarbeitung - 2

rickstande - 6

Abbildung 5-9: Grinde flr die Teilnahme an einer regionalen Durchforstungsaktion
(mit Angabe der Anzahl der Nennungen)

Quelle: BODELSCHWINGH, E. V., BAUER, J. (2005), S. 87.

In acht der 27 dokumentierten Kontaktversuche lehnten die Waldbesitzer eine Teilnahme an

der Durchforstungsaktion ab. Folgende Griinde wurden angegeben:
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o derzeit keine waldbauliche Notwendigkeit (zwei Nennungen)
o falscher Zeitpunkt (zwei Nennungen)

e eigene Arbeitskapazitaten verfugbar (zwei Nennungen)

e Vermarktung nicht tiber WBYV gewiinscht (eine Nennung)

e unattraktiver Holzpreis (eine Nennung)

In 24 Fallen wurde eine zukiinftige Bereitschaft zur Teilnahme als ,,sehr hoch* bis ,,hoch*
angegeben. Nur drei angesprochene Waldbesitzer wollten auch in Zukunft nicht an einer
Biindelung der Holzernte durch die WBYV teilnehmen. Insgesamt konnten durch die regiona-
len Durchforstungsaktionen 2.200 Fm bei 20 Waldbesitzern mobilisiert werden.

5.4.2.2 Integrationsmodell

Im Folgenden werden die wichtigsten Geschéaftsprozesse des Integrationsmodells be-
schrieben (vgl. Abbildung 5-10). Die Tatigkeitsabfolge ist an die Ausfiuhrungen der Ist-
Erhebung direkt angelehnt (vgl. Kapitel 5.2.1), um einen Vergleich zu ermdglichen und et-

waige Fortschritte aufzuzeigen.
Planung/Arbeitsvorbereitung:

Durch eine verstarkte Akquisition und durch Mobilisierungsbestrebungen der WBVs wird
eine Flachenbundelung erreicht. Durch diesen Pool an bereits ausgezeichneten Bestdnden
lasst sich die Auslastung der Holzerntemaschinen verbessern. Die WBYV erstellt einen digita-
len Aufarbeitungsauftrag fur den Unternehmer (vgl. Kapitel 5.4.1), der durchschnittlich al-
le zwei Wochen bei einer der drei WBVs arbeitet. Letztere stimmen untereinander die FI&-
chenvorhaltung im Detail ab. Der Logistikdienstleister informiert wochentlich per E-Mail
uber den Stand der abgefahrenen Hiebsmengen.
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Abbildung 5-10: Typischer Holzbereitstellungsprozess im Integrationsmodell
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Holzernte/Ricken:

Taglich werden Uber den Bordcomputer die Aufarbeitungsmengen, nach Sortimenten ge-
trennt, als Harvestermald per E-Mail verschickt, um die anderen Beteiligten (WBV-
Mitarbeiter, Logistikdienstleister) Gber den Hiebsfortschritt zu informieren. Der Riicker pol-
tert das eingeschlagene Holz, getrennt nach Waldbesitzern und Holzabnehmern, an der
WaldstraRe.

Holzaufnahme:

Nach Abschluss der Rickearbeiten erhebt ein WBV-Mitarbeiter das KontrollmaR (Stiick-
zahl) der Holzmenge. Dieses Schatzmald wird zusammen mit einem Lageplan (Top50-Karte)
an den Logistikdienstleister per E-Mail verschickt. Zur genauen Identifizierung der Holzpol-
ter wird eine eindeutige Hab-Nummer vergeben, welche die WBV, der Logistikdienstleister,

der Transporteur und die Holzindustrie benutzen.
Transport zum Werk sowie Abrechnung:

Der Logistikdienstleister koordiniert die Holzabfuhr und schickt dem Transporteur per
E-Mail die relevanten Informationen als Abfuhrauftrag (Lage der Polter, Holzmenge, Fuhr-
enbegleitschein etc.) zu. Der LKW-Fahrer tragt die Hab-Nummer in den Fuhrenbegleitschein
ein und informiert den Logistikdienstleister tiber den Abtransport des Holzes. Zusétzlich er-
stellt der Spediteur einmal wochentlich eine Abfuhrmeldung Gber alle transportierten Par-

tien.

Die Werksabmalie des Holzabnehmers werden elektronisch an die WBVs weitergegeben,
wobei die Abrechnung vom Werk zur WBYV skontofrei nach 14 Tagen erfolgt. Die Unter-
nehmerleistungen werden durch den Logistikdienstleister abgerechnet. Die WBVs zahlen das

Holzgeld abschlieBend an den Waldbesitzer aus.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass die Umstrukturierungen der Geschaftsablaufe im
Integrationsmodell eine Konzentration der Akteure auf die ihnen fest zugewiesenen Téatigkei-
ten in einem vorgegebenen Zeitplan erfordern. Die Kommunikations- und Informationsfliisse
mussen zu diesem Zweck standardisiert werden, um einen reibungslosen Ablauf zu gewéhr-
leisten. Folgende Tabelle zeigt exemplarisch die wichtigsten Unterschiede in den Ge-
schéftsprozessen zwischen dem Ist-Zustand und dem Integrationsmodell in der Implementie-

rungsphase auf:
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Tabelle 5-8: Zusammenfassende Darstellung der Unterschiede zwischen der Ist-Analyse und dem
Integrationsmodell in der Implementierungsphase

Ist-Analyse

Integrationsmodell

Planung/
Arbeitsvorbereitung

- Kontaktaufnahme durch Waldbesitzer

- zergliederte Flachen

- kurzfristige Planung

- fehlende Standardisierung der Geschafts-
prozesse

- aktives Mobilisieren durch WBV

- Fl&chenbiindelung

- langfristige Planung

- Erstellung Aufarbeitungsauftrag
durch WBV

Holzernte/Ricken

- geringe Auslastung der
Erntemaschinen

- mangelhafte Information tiber Stand des
Hiebsfortschrittes

- hohe Auslastung der
Erntemaschinen

- taglicher Versand von Produktionsdaten
durch Harvesterfahrer (,,HarvestermaR*)

Holzaufnahme

- manuelle Dateneingabe
- Vergabe einer WBV-eigenen
Hab-Nummer

- digitales Verschicken der Informationen
iber Kontrollmafy/Lagerplatze direkt an
Logistikdienstleister

- Vergabe einer eindeutigen Hab-
Nummer, welche die WBYV, die Trans-
porteure und der Logistikdienstleister/
die Holzindustrie benutzen

- elektronische Polterdatenerfassung mit
digitaler Weitergabe der Polterinforma-
tionen an WBV-Biiro

Transport

- WBYV oder Werk organisieren Transport
- haufig personliche Einweisung der LKW-
Fahrer erforderlich

- Logistikdienstleister organisiert
Transport

- Einweisungsaufwand reduziert/entfallt

- Polterfreigabe und Erstellung des Ab-
fuhrauftrages (Erstellung eines digitalen
Lageplans auf Basis TOP50-Karte)
durch WBYV an Logistikdienstleister, der
den Transport koordiniert

Abrechnung

- Vielzahl an Holzabnehmern

- WBV oder Werk tbernimmt
Abrechnung fiir Unternehmer und
Transporteure

- Verschicken der Werksprotokolle auf
Postweg

- Bezahlung der Unternehmer durch WBV

- Bezahlung des Transporteurs durch
Holzabnehmer

- ein Holzabnehmer

- durchgéngige EDV-Schnittstellen: 14-
tagiger Versand der elektronischen
WerksabmaRe durch Holzabnehmer

- Auszahlung des Stockgeldes durch
Holzabnehmer

- Bezahlung der Unternehmer und Trans-
porteure durch Logistikdienstleister

5.4.3 Eingesetzte Forsttechnik

Im Vergleich zur Ist-Erhebung konnte in der Implementierungsphase der Anteil der hochme-
chanisierten Aufarbeitung von 28 % (N=1.440) auf 37 % (N=503) gesteigert werden. Dem-

entsprechend reduzierte sich der Anteil der Motorségenaufarbeitung von 72 % auf 63 % (vgl.

Abbildung 5-11):
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13.942
63%

O Motorsdge B Harvester

Abbildung 5-11: Verteilung der Einschlagsverfahren (Angabe: Gesamthiebsvolumen in Fm bzw.
in Prozent; N=503)
Quelle: BODELSCHWINGH, E. V., BAUER, J. (2005), S. 101.

Da bei Harvesterhieben tberwiegend die Forwarderriickung eingesetzt wird, hat der prozen-

tuale Anteil am Gesamteinschlag in der zweiten Erhebungsperiode zugenommen (+10 %).
5.4.4 Polter- und HiebsgroRen

Die Polter- und Hiebsverteilung in der Implementierungsphase wurde analog der Ist-Analyse

ausgewertet (vgl. Kap. 5.2.3). Die Resultate gehen aus Abbildung 5-12 hervor:

28% 299
12% 14
14% 14%
2504
26%
8% 14% 5% 12%

N=2.206 N=2.800

W1-5 O05-10 M10-25 O25-50 O50-100 @ =100 MW1-5 O5-10 WM10-25 O25-50 O50-100 @ =100
HiebsgriBe [Fm] Poltergrofe [Fm]

Abbildung 5-12: Verteilung der a) HiebsgréRen und b) PoltergréRen der Implementierungsphase,
dargestellt in Prozent
Quelle: BODELSCHWINGH, E. V., BAUER, J. (2005), S. 140.

Entgegen dem Ziel einer Erhdhung sank die durchschnittliche HiebsgrofRe von 44 auf 38
Fm, die durchschnittliche PoltergroRe reduzierte sich von 34,5 auf 32,6 Fm. Keine der
Hiebs- oder Poltergrofienklassen unterschied sich mehr als 2 % zwischen den beiden Erhe-
bungsphasen (vgl. Polter- und Hiebsgrofien in Kap. 5.2.3).
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Beziiglich der Erreichbarkeit der Holzpolter (vgl. Klassifizierung der Waldwege in Anhang
5) war zwischen der Ist-Analyse und der Implementierung ebenfalls kein signifikanter Unter-

schied festzustellen.

5.4.5 Analyse der Durchlaufzeiten und Abrechnungszeitraume

Die durchschnittliche Durchlaufzeit zwischen Einschlagsbeginn und Abtransport zum
Werk konnte im Vergleich zur Ist-Analyse von 49 auf 38 Tage reduziert werden (alle Polter-

groRen und Ernteverfahren eingeschlossen), siehe folgende Abbildung 5-13.

Tage [d]
0 20 40 60 80

Zeitspanne 1 2 3 4 5

Mittelwert (d) | 187 | 7.2 | 109 | 104 | 31,8

Median (d) 14 | 4 | 10| 5 | 25

Min (d) 1 1 1 2 2

Max (d) 163 | 83 | 99 | 106 | 143

Std.abw. (d) 172 92 | - | 144|168
O Erfassung Polier B Abreehmung . Polter [N] =957
m Erfassung Biiro [ Leerzeiten

Abbildung 5-13: Durchlaufzeiten von der Ernte bis zur Abrechnung in der Implementierungspha-
203
se

Quelle: BODELSCHWINGH, E. v., BAUER, J. (2005), S. 101.

Betrachtet man wiederum die Durchlaufzeiten bei hochmechanisierter und motormanuel-
ler Aufarbeitung fir Hiebe groier als 100 Fm, so dauert die Holzernte bei Harvesterhieben
6 Tage (8 Tage in der Ist-Analyse), wéahrend die motormanuelle Aufarbeitung im Durch-

schnitt von 21 auf 18 Tage zuriickging.

2% Die einzelnen Zeitspannen wurden mit Hilfe des Medians dargestellt, der im Gegensatz zum arithmetischen
Mittelwert extreme AusreilRer weniger gewichtet. Nur bei der Darstellung der Transportdauer wurde der a-
rithmetische Mittelwert benutzt, da ein hoher Anteil der Polter einer LKW-Ladung entspricht (1 Tag) und
damit der Median zu Kklein ausfallen wiirde.
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Somit ist das Holz bei hochmechanisierten Ernteverfahren nach durchschnittlich 20 Tagen
(vorher 36 Tage) vollstandig in das Werk abgefahren, bei motormanueller Aufarbeitung nach

37 Tagen (vorher 55 Tage).

Bei den folgenden administrativen Titigkeiten (Ubermittlung der WerksabmaRe, Rech-
nungserstellung, Uberweisung), die fir beide Einschlagsverfahren die gleiche Zeit beanspru-

chen, reduzierte sich der Abrechnungszeitraum von 43 auf 28 Tage.

5.5 Zusammenfassung der Ergebnisse

Es zeigte sich, dass die untersuchten WBVs Traunstein, Holzkirchen und Rosenheim im
bayernweiten Vergleich beziiglich der vermarkteten Holzmenge, dem organisatorischen
Aufbau und der durchschnittlichen BesitzgrolRe der Mitglieder zu den leistungsfahigeren

Forstlichen Zusammenschlissen zéhlen.

Bei der Ist-Analyse (Kapitel 5.2) konnte die durchschnittliche Durchlaufzeit der untersuch-
ten Polter vom Einschlagsbeginn tber die Transportdauer auf 49 Tage und der durchschnitt-
liche Abrechnungszeitraum auf 43 Tage bestimmt werden. Des Weiteren wurden Kennzah-
len zur durchschnittlichen Polter- und Hiebsgrofie, zur eingesetzten Forsttechnik und zum
Mechanisierungsgrad, zur Erreichbarkeit der Holzpolter und zur Organisation der Holzabfuhr

ausgewertet.

Im Soll-Konzept (Kapitel 5.3) wurden technische und organisatorische Verbesserungsansét-
ze entwickelt und in der Implementierungsphase umgesetzt: Als technische Verbesse-
rungsansatze wurden die Themen ,,Standardisierung der Holzernteplanung®, ,,Ubermittlung
der Harvestermal3e“, ,,mobile Datenerfassung am Holzpolter* sowie ,,EDV-Schnittstellen*
umgesetzt. Weiterhin wurden organisatorische Verbesserungsansatze in zwei Teilprojek-
ten erprobt: Die ,regionale Durchforstungsaktion* zielt schwerpunktméafiig auf eine veran-
derte Akquirierungsstrategie der WBV-Mitarbeiter hin zu einem aktiven Herangehen an die
Waldbesitzer. Im Rahmen des ,,Integrationsmodells® werden alle Geschéaftsprozesse vom
Wald zum Werk effizienter gestaltet sowie technische Neuerungen eingefihrt.

Die Ergebnisse aus der Implementierungsphase (Kapitel 5.4) verdeutlichen, dass in den Ge-
schaftsprozessen ein erhebliches Verbesserungspotenzial bestand: Die Veranderungen lo-
gistischer Kennzahlen, wie die Verkirzung der Durchlaufzeiten auf 38 Tage und der Ab-
rechnungsdauer auf 28 Tage, bestatigen die erfolgreiche Implementierung des Soll-
Konzeptes.
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6 Analyse der empirischen Ergebnisse mit statistischen Methoden

In diesem Kapitel soll zunéchst Uberprift werden, inwieweit Unterschiede zwischen den
beiden Projektphasen Ist- und Implementierungsphase statistisch nachweisbar sind. Zusatz-
lich soll untersucht werden, inwieweit unterschiedliche Resultate in den einzelnen WBVs er-
zielt werden konnten. Zu diesem Zweck werden Mittelwertsvergleiche durchgefiihrt, wobei
uber die Berechnung von T-Testgrof3en Aussagen Uber die Signifikanz getroffen werden.
Die Durchlaufzeit vom Einschlagsbeginn bis zum Abtransport im Werk sowie die Abrech-
nungszeit sind die wichtigsten logistischen Ergebnisgréfien in der vorliegenden Arbeit. Der
Einfluss ausgewahlter Faktoren (Einschlagsart, Festmeter/Polter u.a.) auf diese Kennzah-
len stellt eine interessante Forschungsfrage dar. Als statistisches Verfahren kommt hierbei

die Varianzanalyse zum Einsatz.

Eine wichtige Anmerkung muss diesem Kapitel vorausgestellt werden: Die absoluten Gro-
Ren, die Uber die statistischen Verfahren berechnet werden, kénnen zum Teil von den Ergeb-
nissen in Kapitel 5 abweichen. Der Grund liegt darin, dass bestimmte statistische Verfahren
nur durchgefihrt werden konnen, wenn ein Merkmal (z.B. Durchlaufzeit) hinsichtlich aller
Gruppen (z.B. WBV; Ist/Implementierung) verfligbar ist; d.h. die Auswertung basiert z.T.

auf einem reduzierten Datensatz.

Eine Hypothesenformulierung wird den einzelnen Auswertungsschritten vorangestellt. Er-
gebnisse gelten dann als signifikant, wenn diese dem Signifikanzniveau von p=0,100 (=10%

Irrtumswahrscheinlichkeit) gendigen.

6.1 Analyse und Quantifizierung der Unterschiede zwischen Ist-Analyse und
Implementierungsphase

In Kapitel 6.1 erfolgt eine Uberpriifung folgender Hypothesen:

H 1. Es bestehen Unterschiede in den Durchlaufzeiten (vom Einschlagsbeginn bis zum Ab-

transport im Werk) zwischen Ist- und Implementierungsphase.

H 11: Es bestehen Unterschiede in den Abrechnungszeitraumen (vom Werkseingang bis

zur letzten Uberweisung an den Waldbesitzer) zwischen Ist- und Implementierungsphase.

Die Mittelwerte der beiden unabh&ngigen Stichproben (Ist vs. Implementierung) werden mit-
tels einem T-Test miteinander verglichen, um magliche Verbesserungen darzustellen. Uber
die berechneten T-TestgroRen (siehe Tabelle 6-1) kénnen Aussagen Uber die Signifikanz der

Unterschiede gemacht werden.



137

Tabelle 6-1: Mittelwertsvergleiche zwischen Ist-Analyse und Implementierungsphase

. , Erhebungs- Mittel- Std.ab- : Signifikanz-
EinflussgroRe ohasen N et weichung Ve piveau
Ist 612 49,3 31,1 6,6
Durchlaufzeit (d) Implemen- 400 371 248 6.9 0,000
tierung
Abrechnungszeit- :?; lemen- [ele ==t een 0 0.000
raume (d) mp 262 30,8 16,8 10,3 !
tierung
Durchschnittliche :: lemen- EE0S CLio 220 Lo s
Fm/Polter (Fm) mp 2853 326 46,0 15 s
tierung
Einschlagsverfahren | Ist 1367 1,13 0,3 -5,8
Codierung: Motorsa- | Implemen- 0,000*
ge=1, Harvester=2 tierung 659 1,23 0.4 -4
* Zur Uberpriifung der Zusammenhange zwischen Einschlagsverfahren und den beiden Projektphasen wurde
zusatzlich eine Kreuztabellierung mit Chi-Quadrat-Test durchgefiihrt: p=0,000.

Die durchschnittliche Durchlaufzeit betrug in der Ist-Phase 49 Tage, in der Implementie-
rungsphase konnte diese auf 37 Tage verkiirzt werden. Uber das Ergebnis des T-Tests wird
deutlich, dass der Unterschied von 12 Tagen hochst signifikant (p=0,000) ist.

Ebenfalls eindeutige Ergebnisse konnten bei den Abrechnungszeitraumen erreicht werden:
Lagen diese in der Ist-Phase noch bei 44 Tagen, kann flr die Implementierungsphase ein
Wert von 31 Tagen festgehalten werden. Der Mittelwertsvergleich zeigt an, dass diese Ver-
besserung signifikant nachweisbar ist.

Bei den insgesamt 6.218 untersuchten Holzpoltern (beide Untersuchungsphasen) liegt die
durchschnittliche Festmeterzahl pro Polter bei 33,7 Fm. Zwischen Ist- und Implementie-
rungsphase konnten keine Unterschiede nachgewiesen werden. Die angestrebte durchschnitt-
liche Poltergrofie von 50 Fm (Soll-Wert) liel3 sich in der Implementierungsphase nicht errei-
chen. Als Ursachen fir eine erfolglose Mengensteigerung pro Polter kommen u.a. Schwan-
kungen beim Holzpreis in Frage, welche die Bereitschaft zum Holzeinschlag und damit die
durchschnittliche Grolie und Anzahl der Hiebe im Projektzeitraum beeinflussten. Die Polter-
grofe ist allerdings fur die Logistikeffizienz allein nicht ausschlaggebend, entscheidender ist

vielmehr eine effiziente Biindelung der Einzelpolter.

Bei den Einschlagsverfahren wurde zwischen motormanueller Aufarbeitung (Codierung mit
der Zahl 1) und Harvesteraufarbeitung (Codierung mit der Zahl 2) unterschieden. Es wird
deutlich, dass der Harvesteranteil in der Implementierungsphase erheblich erhéht werden

konnte. Dieser Anteil liegt, bezogen auf die Gesamthiebsmenge, bei 28 % in der Ist-Phase
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und bei 37 % in der Implementierungsphase (vgl. Kap. 5.2.2 sowie 5.4.3). Die erreichte Er-
héhung in der Mechanisierung der Holzernte wird zusatzlich durch die Auswertung der Ein-

schlagsverfahren nach der Anzahl der Hiebe bekraftigt:

13%
87% 77%
[ Motorsage M Harvester N=2026
a) Ist-Phase b) Implementierungsphase

Abbildung 6-1: Art des Einschlagsverfahrens bezogen auf die Anzahl der Hiebe
Es zeigt sich, dass der Anteil der Harvesteraufarbeitung zwischen den beiden Erhebungspha-

sen um 10 % gesteigert werden konnte.

6.2 Erreichte Verbesserungen in den einzelnen WBVs

Tabelle 6-2 zeigt fur die drei WBVs die Mittelwerte, Standardabweichungen und T-Werte
zu den KenngroRen Durchlaufzeiten, Abrechnungszeitrdume, durchschnittliche Festme-
ter/Polter sowie zu den Einschlagsverfahren (Motorsige vs. Harvester). Uber die berechneten
T-Werte kdnnen Aussagen getroffen werden, ob in Abhéngigkeit der WBV signifikante Ver-

besserungen erreicht wurden.

WBY Traunstein:

Hier konnte die Durchlaufzeit héchst signifikant von 52 auf 43 Tage zwischen Ist- und Imp-
lementierungsphase reduziert werden. Generell weist diese WBV mit einem Wert von 52
Tagen in der Ist-Phase die hochste Durchlaufzeit aus. Betrachtet man die Abrechnungszeit-
raume, wird deutlich, dass im WBV-Vergleich sowohl der grofite Fortschritt (knapp 20 Ta-
ge) als auch mit 26 Tagen die kiirzeste Enddauer erzielt wurde. Die durchschnittlichen Fm
pro Polter konnten um 18 % erhoéht werden. Zudem wurden signifikant mehr Hiebe hochme-
chanisiert aufgearbeitet.

Fur alle vier KenngréRen kénnen im Ergebnis nachweisliche Verbesserungen zwischen Ist-
und Implementierungsphase festgestellt werden.
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WHBYV Holzkirchen:

Auch in dieser WBY ist die Verkirzung der Durchlaufzeit von 46 auf 34 Tage und der Ab-
rechnungsdauer - von 49 auf 40 Tage - statistisch eindeutig nachweisbar. Unterschiede bei
den durchschnittlich aufgearbeiteten Festmetern/Polter konnten im Vergleich der beiden
Phasen nicht nachgewiesen werden. Allerdings ist anzumerken, dass im Vergleich zu den
anderen WBVs bereits in der ersten Erhebungsperiode fast 42 Fm/Polter gemessen wurden.
Betrachtet man das Ernteverfahren genauer, konnte statistisch keine VVeranderung festgestellt
werden.

WBYV Rosenheim:

Bei dieser WBV konnte die kurzeste durchschnittliche Durchlaufzeit in der Implementie-
rung erreicht werden. Die Reduzierung von 44 auf 25 Tage ist hochst signifikant. Auch die
Verbesserungen bei den Abrechnungszeitrdumen lassen sich - bei 0 % Irrtumswahrschein-
lichkeit - statistisch eindeutig nachweisen. Die durchschnittlich aufgearbeiteten Holzmengen
in Fm/Polter hatten im Vergleich der drei WBVs einen Riickgang zwischen Ist- und Imple-
mentierungsphase zu verzeichnen. Es wird vermutet, dass die kleineren Hiebsmengen u.a. in
einem Wechsel des Personals der Holzvermesser und in der Witterung (hohe Schneelagen)
begriindet sind.
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Tabelle 6-2: Erreichtes Verbesserungspotenzial in den drei WBVs

WBV KenngroRe Ist vs. Imple- MW Stand.abweli T-Wert S_ign.
mentierung chung niveau
. Ist 51,8 31,7 3,5
Durchlaufzeit ' ’ ’
d) I_mplemen- 432 250 3.8 0,000
tierung
Ist 45,0 23,7 7,5
Abrechnungs- ' ' '
| zeitraume (@) 'MPlemen- e 109 105 0,000
Traunstein tierung
Ist 28,1 46,9 -2,2
Durchschn. imol 0025
Fm/Polter (Fm) | WPIEMEN- 333 438 2,2 !
tierung
. Ist 11 0,3 -1,7
Einschlagsver- ' ’ '
fahren (m - h) Implemen- 14 05 5,2 0,000
tierung
Ist 46,1 33,2 2,1
Durchlauf- ' ' :
zeit(d) Implemen- 543 49 19 0,067
tierung
Ist 492 228 2,9
Abrechnungs- ' ' :
Holzkir- | zeitraume (d) :.r:m;,nen 40,2 17,6 3.2 0,004
chen Ist 41,8 585 1,2
Durchschn. imol G
Fm/Polter (Fm) ,/PleMeEN= 385 570 1,2 >
tierung
. Ist 12 04 1,3
Einschlagsver- Implemen- s
fahren (m - h) tierung 1,1 0,3 1,3
Ist 440 285 5,8
Durchlauf- ' ’ ’
zeit(d) Implemen- o5 4 193 6.4 0,000
tierung
Ist 40,8 19,1 5,6
Abrechnungs- ' ’ ’
_ zeitraume (d) Implemen- 28,3 16,7 6,0 0,000
Rosenheim tierung
Durchschn. :St | 345 518 3,9 0.000
Fm/Polter (Fm) WPleMeN- 575 353 3,9 !
tierung
Einschlagsver- Ist 1204 2
fahren (m - h) I_mplemen- 1,3 05 49 0,000
tierung

Abbildung 6-2 zeigt die bereits beschriebenen Verbesserungen fir die wichtigsten logisti-

schen KenngroRen zwischen den beiden Erhebungsperioden - in Abhangigkeit der WBVs -

grafisch auf.
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Holzkirchen 107 213

Abbildung 6-2: Durchschnittliche Durchlaufzeiten und Abrechnungszeitraume fir die drei
WBVs, dargestellt fiir die Ist- und Implementierungsphase

Als Ergebnis ist festzuhalten, dass in allen drei WBVs signifikante Verbesserungen sowohl

in den Durchlaufzeiten als auch in den Abrechnungszeitrdumen zwischen der Ist- und Imple-

mentierungsphase erreicht werden konnten.

6.3 Bestimmung des Einflusses ausgewahlter Faktoren auf wichtige logistische

KenngroRen

Weisen bei einer Untersuchung die unabhangigen Variablen nominales Skalenniveau (z.B.

Einschlagsverfahren, Rickeverfahren) sowie die abhéngigen Variablen metrisches Skalenni-

veau (Durchlaufzeiten, Abrechnungszeitrdume) auf, so wird die Varianzanalyse angewen-

det.?® In der vorliegenden Fragestellung ist eine Wirkung der nominalen Variablen auf die

metrischen Parameter zu messen (vgl. Tabelle 6-3).

204 | EINER, B. (1984); BACKHAUS, K. et al. (2000), S. 70ff.
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Tabelle 6-3: Gegentiberstellung von metrischen und nominalen Parametern

metrisch

nominal 2%

Durchlaufzeit (d)
(Zeitraum zwischen Einschlagsbeginn

Einschlagsverfahren (Motorsdge, Har-
vester)

Rickeverfahren (Schlepper, Schlepper mit
Seilwinde, Schlepper mit Riickewagen,
Forwarder)

und Werkseingang)

Abrechnungszeitraume (d)
(Zeitraum zwischen Werkseingang
und Abrechnung an Waldbesitzer)

WBVs (Traunstein, Rosenheim, Holzkir-
chen)

Wegeerreichbarkeit
(4 Kategorien: sehr gut, gut, befriedigend,

Die vermuteten Wirkungszusammenhange werden in folgenden Hypothesen abgeleitet:

H 1: Der Faktor Einschlagsverfahren hat Einfluss auf = Einschlagsverfahren —1

die Durchlaufzeit

H 2: Der Faktor Rickeverfahren hat Einfluss auf die  Rickeverfahren >

Durchlaufzeit

H 3: Der Faktor Wegeerreichbarkeit hat Einfluss auf Wegeerreichbarkeit —

die Durchlaufzeit

H 4: Der Faktor Holzvermesser hat Einfluss auf die

Durchlaufzeit

H 5: Der Faktor WBV hat Einfluss auf die
Durchlaufzeit

H 6: Der Faktor WBV hat Einfluss auf die
Abrechnungsdauer

schlecht)
36 verschiedene Holzvermesser der drei
WBVs
206
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Abbildung 6-3: Hypothesen der Wirkungszusammenhénge auf Durchlaufzeit und Abrechnungs-

dauer

Da in diesem Teilkapitel die Wirkung einzelner Variablen auf die Logistikkennzahlen im

Vordergrund der Untersuchung steht, bleibt die Art des Erhebungszeitraumes unberiicksich-

25 Eine detaillierte Beschreibung der Definitionen der nominalen Parameter erfolgt in Kapitel 4.3.2.1.
2% Dije Auswertungen in Kap. 6.3 basieren auf der Summe der Daten der Ist- und Implementierungsphase.
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tigt. Der Vorteil liegt darin, dass auf eine groRere Stichprobe zurlickgegriffen werden kann.

e Ergebnis zu H 1: Der Einfluss der Einschlagsverfahren (motormanuell bzw. hochme-
chanisiert) auf die Durchlaufzeit wird in Tabelle 6-4 aufgezeigt.

Tabelle 6-4: Mittlere Dauer der Durchlaufzeit, F-Wert und Signifikanzniveau fir beide Ein-
schlagsverfahren*

Einschlagsverfahren | MW (in d) F-Wert Signifikanzniveau
M 4 48,4

otorsage 843 98,710 0,000
Harvester 21,91

* Daten basieren auf der Summe der Werte von Ist und Implementierung (N=820).

Der Einsatz von Harvestern reduziert im Vergleich zur motormanuellen Aufarbeitung die

durchschnittliche Durchlaufzeit um tber 26 Tage.

e Ergebnis zu H 2: Der Einfluss des Riickeverfahrens auf die Durchlaufzeit ist in
Abbildung 6-4 dargestellt.

Forwarder |

Schlepper mit
Rickewagen

Schlepper mit |
Seilwinde

Schlepper |
| | |

0 10 20 30 40 50 60
Durchlaufzeit (d)

Abbildung 6-4: Einfluss der Riickeverfahren auf die Durchlaufzeit (N=811) %’

Mit den Verfahren ,,Forwarder” (MW=41 Tage, N=148) und ,,Schlepper mit Ruckewagen*
(MW=40 Tage, N=69) werden im Durchschnitt die kiirzesten Durchlaufzeiten erreicht.

Mit Hilfe eines sog. Post-Hoc-Tests (hier: Scheffé-Prozedur) kann spezifiziert werden, wel-

che Verfahren sich in ihrem Einfluss auf die Durchlaufzeit voneinander unterscheiden.

7 Die Riickung mit Pferd wurde in der Untersuchung ebenfalls mit erhoben. Da diese haufig mit anderen Rii-
ckeverfahren (z.B. Schlepper) kombiniert wird, wurde sie in folgender Auswertung nicht beriicksichtigt.
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Tabelle 6-5: Bildung homogener Gruppen der Riickeverfahren

. moderne traditionelle
Riickeverfahren X Forsttechnik Forsttechnik
Schlepper mit Ruckewagen 69 39,9
Forwarder 148 40,7
Schlepper mit Seilwinde 187 47,8
Schlepper 288 53,9

Wie aus Tabelle 6-5 hervorgeht, konnen die Riickeverfahren in zwei Kategorien eingeteilt
werden, die sich als eher ,,modernere Forsttechnik® und ,traditionellere Forsttechnik* be-
zeichnen lassen. Die beiden Gruppen unterscheiden sich in ihrem Einfluss auf die Durchlauf-

zeit erheblich, wahrend innerhalb einer Gruppe kein signifikanter Unterschied nachweisbar

ist.

e Ergebnis zu H 3: Der Einfluss des Faktors ,,Wegeerreichbarkeit” auf die Durchlauf-

zeit kann Tabelle 6-6 entnommen werden.

Tabelle 6-6: Bildung homogener Gruppen der Wegeerreichbarkeit*

N gute _ _ schlechte . _
Wegeerreichbarkeit | Wegeerreichbarkeit
sehr gut 368 41,6
gut 383 46,4 46,4
befriedigend 169 49,3
* aufgrund der geringen Fallzahl findet die Kategorie ,,schlecht” keine Ber{icksichtigung

Die Wegeerreichbarkeit hat mit einem Signifikanzniveau von 0,9 % Irrtumswahrscheinlich-
keit einen direkten Einfluss auf die Durchlaufzeit.?®® Zwischen der besten Wegequalitat ,,sehr

gut* und der Kategorie ,,befriedigend* ergab sich ein Unterschied von knapp 8 Tagen.
e Ergebnis zur H 4: Der Faktor Holzvermesser hat Einfluss auf die Durchlaufzeit.

Alle Holzvermesser im Untersuchungsgebiet ben die WBV-Mitarbeit als Nebentéatigkeit
aus, wobei ihr Gehalt direkt von der umgesetzten Holzmenge abhéngt. Diese schwankt je

nach Holzvermesser zwischen einigen Hundert und tber 15.000 Fm/a.

Als Ergebnis konnte erwartet werden, dass die Mitarbeiter mit einem hoheren Festmeter-
Umsatz aufgrund einer starkeren Spezialisierung professioneller agieren und damit kiirzere

Durchlaufzeiten erreichen.

208 \/gl. zur Methodik der Wegeerreichbarkeit Anhang 5.
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Zur Analyse wurden die insgesamt 36 verschiedenen Holzvermesser aller drei WBVs in zwei
Kategorien eingeteilt. Die erste beinhaltet die Mitarbeiter, die in beiden Erhebungszeitréu-
men zusammen (insgesamt 12 Monate) weniger als 5.000 Fm Holz vermessen haben, wah-
rend die zweite Kategorie (>= 5000 Fm) die aktiveren Holzvermesser und Leistungstrager
der WBVs umfasst.

Tabelle 6-7 zeigt allerdings, dass der erwartete Unterschied zwischen den Holzvermesserka-
tegorien nicht nachweisbar ist. Der Hauptgrund konnte darin liegen, dass bei den Holzver-
messern mit hohen Holzvermarktungsmengen durchschnittlich gréflere Hiebe organisiert
werden, was sich auf die durchschnittliche Durchlaufzeit verlangernd auswirkt.

Tabelle 6-7: Durchschnittliche Durchlaufzeiten nach Holzvermesserkategorien (N=1012)

Gesamtholzmenge in
Fm (beide Erhe- Jeweilige Anzahl der MW der
bungszeitraume) Holzvermesser Durchlaufzeit Signifikanzniveau
<5000 Fm: 21 45,1
0,82
>= 5000 Fm 15 44,4

e Ergebnis zu H 5: Einfluss des Faktors ,,WBV* auf die Durchlaufzeit

Die Durchlaufzeiten unterscheiden sich héchst signifikant (p=0,000) in Abhéngigkeit der
WBVs. Die beiden WBVs Rosenheim und Holzkirchen zeigen mit 37 bzw. 38 Tagen &hnli-
che Ergebnisse. Der forstliche Zusammenschluss in Traunstein weist im Mittel tber beide

Erhebungsperioden 49 Tage auf.

Das Ergebnis der Scheffé-Prozedur konstatiert, dass sich die WBVs Rosenheim und Holzkir-
chen in den Durchlaufzeiten nicht voneinander unterscheiden, weshalb sie einer Gruppe zu-

geordnet werden. Traunstein hingegen gehort einer zweiten Kategorie an.

Tabelle 6-8: Durchschnittliche Durchlaufzeiten nach WBVs (N=1012)

WBV N Gruppe 1 Gruppe 2
Rosenheim 269 37,0
Holzkirchen 107 38,3
Traunstein 636 48,7

e Ergebnis zu H 6: Betrachtet man den Einfluss des Faktors ,,WBV* auf die Abrech-
nungsdauer, zeichnen sich wiederum zwei Gruppen ab: die WBVs Rosenheim und
Traunstein bilden gemeinsam die erste Kategorie, wéhrend Holzkirchen unterschied-
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liche Ergebnisse aufweist (Abrechnungsdauer: 46 Tage). Der Einfluss ist ebenfalls
hdchst signifikant (p=0,000).

Tabelle 6-9: Durchschnittliche Abrechnungszeitrdume nach WBVs (N=1048)

WBV N Gruppe 1 Gruppe 2
Rosenheim 354 37,4
Traunstein 481 41,3
Holzkirchen 213 46,1

Im Ergebnis der beiden letztgenannten Hypothesen ist festzuhalten, dass die Organisations-
struktur einer WBV einen elementaren Einfluss auf die beiden logistischen Kennzahlen
Durchlaufzeit und Abrechnungsdauer besitzt.

Der Erfolg der beschriebenen Verbesserungsmalnahmen auf die Geschéftsprozesse der
WBVs ist durch die Ergebnisse des Kapitels 6 statistisch bestatigt.
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7 Bewertung der erreichten Verbesserungen

Das im Rahmen des Soll-Konzeptes (vgl. Kap. 5.3.3) entwickelte Messkonzept der techni-
schen und organisatorischen Verbesserungsanséatze wird im Folgenden zur Bewertung des

Projektfortschritts angewendet.

7.1 Vergleich zwischen Ist-, Soll- und Implementierungsphase

Um zu beurteilen, ob die angestrebten Verbesserungen erreicht wurden, werden die wichtigs-
ten Kennzahlen aus der Ist-Analyse dem Soll-Wert und den Ergebnissen der Implementie-
rungsphase gegeniibergestellt. Der Zielerreichungsgrad wird definiert als Abweichung zwi-
schen dem Soll-Wert (Zielmarke) und den erreichten Ergebnissen der Implementierungs-
phase (vgl. Kap. 5.3.3).

Tabelle 7-1: Kennzahlenvergleich zwischen Ist-Analyse, Soll-Konzept und Implementierungs-

phase
Implemen- . .
Ist | Soll tierung Zielerreichungsgrad

Poltergrofien [Fm] 37 50 31 Q 62 %
Hochmech. Verfahren [%] 28 35 37 T 106%
LKW-Einweisung [%6] 46 0 0 = T100%
Eingabe Werksabmalfie 49 20 19
[min/Fuhre] : ! : T T 105%
Durchlaufzeit vom Ein-
schlagsbeginn bis Anliefe- 49 35 38 Q 92 %
rung im Werk [d]
Abrechnungsdauer [d] 39 | 30 28 [ 107%
Anzahl EDV-Schnittstellen
zwischen WBVs und Ab- 1 4 5 ﬁ 125 %
nehmer [N]

Quelle: BODELSCHWINGH, E. v., BAUER, J. (2005), S. 109.

Ein Vergleich der Soll-Werte mit den Ergebnissen der Implementierung zeigt, dass alle Ziele
mit einer Ausnahme erreicht werden konnten. Einzig die angestrebte durchschnittliche Pol-
tergrofRe von 50 Fm lief3 sich in der Implementierungsphase nicht erreichen, vielmehr lag sie
sogar unterhalb des Wertes der Ist-Analyse. Als Ursachen kommen u.a. Schwankungen beim
Holzpreis in Frage, die die Bereitschaft zum Holzeinschlag und damit die durchschnittliche
Grolle und Anzahl der Hiebe beeinflussen. Es muss allerdings betont werden, dass die Pol-
tergroRe allein fur die Logistikeffizienz nicht ausschlaggebend ist, entscheidender ist viel-

mehr eine effiziente Blndelung der Einzelpolter.



148

Der Anteil hochmechanisierter Holzernteverfahren am Gesamteinschlag stieg auf 37 % an

und Ubertraf somit die Zielmarke von 35 %.

Wurden bei der Ist-Analyse noch knapp die Hélfte aller LKW-Transporte (46 %) personlich
durch die Holzvermesser eingewiesen, so konnte die Einweisung durch den Einsatz einfa-
cher technischer Hilfsmittel (E-Mail, Top 50) in der Implementierungsphase ausnahmslos
entfallen. Durch die Einrichtung durchgangiger EDV-Schnittstellen konnte der Eingabe-
aufwand der Werksmale bei den WBVs durchschnittlich um 3 Minuten pro Fuhre reduziert
werden, was zu erheblichen Kosteneinsparungen fiihrte. Bei einer jahrlichen Holzverkaufs-
menge von 75.000 Fm, wie z.B. bei den Projektpartnern, entspricht dies einer Einsparung

von Uber 140 Personalstunden.

Eine der wichtigsten logistischen Kennzahlen stellt die Durchlaufzeit vom Einschlagsbeginn
bis zur Anlieferung im Werk dar. In der Implementierungsphase betrug dieser Zeitraum 38
Tage, d.h. im Vergleich zur Ist-Erhebung (49 Tage) konnte eine deutliche Verkilirzung von
11 Tagen erreicht werden. Das angestrebte Ziel einer durchschnittlichen Durchlaufzeit von

35 Tagen wurde demnach zu 92 % erfllt.

Die Abrechnungsdauer als Zeitspanne vom Transportende bis zur endgultigen Abrechnung
mit der WBV lieR sich aufgrund des beschleunigten Informationsflusses durch den Aufbau

von funf EDV-Schnittstellen zu Holzabnehmern auf 28 Tage verkirzen.
Bewertung des Integrationsmodells

Fur das Integrationsmodell (Beschreibung in Kap. 5.3.2.2) werden gesondert die wichtigsten
Kennzahlen verglichen (vgl. Tabelle 7-2).

Tabelle 7-2: Kennzahlenvergleich zwischen Ist-Analyse, Soll-Konzept und Integrationsmodell

Implementierung - . .
Ist | Soll Integrationsmodell Zielerreichungsgrad

Aufarbeitungsauftrag [%6] 0 | 100 90 L 9%
Hiebsmenge/Block [Fm] * | 500 620 T 1 124%
LKW-Einweisung [%] 46 | 0 20 S 1 80%
Durchlaufzeit Einschlagsbe-

ginn bis Anlieferung im Werk | 38 | 30 28 —T_ T 107%

[d] (reine Harvesterhiebe)

Abrechnungsdauer [d] 39 | 30 29 —I_ 1 104%

Quelle: BODELSCHWINGH, E. v., BAUER, J. (2005), S. 110.
* nicht erhoben.
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Die Ergebnisse zeigen, dass die Zielerreichungsgrade fir alle Kennzahlen hohe Werte auf-
weisen. Angestrebt war, dass der Harvesterfahrer zu jedem Hieb einen standardisierten Auf-
arbeitungsauftrag erhalt. Aufgrund von Defiziten in der technischen Ausstattung der WBV-
Mitarbeiter bzw. wegen fehlender Erfahrung im Umgang mit E-Mail-Programmen wurde der
Soll-Wert nur zu 90 % reicht.

Im Durchschnitt konnten im Rahmen des Integrationsmodells 620 Fm pro Aufarbeitungs-
block gebindelt und der angestrebte Soll-Wert tbertroffen werden. Bei zwei Aufarbeitungs-
blocken wurde die Mindestmenge von 500 Fm nicht erreicht, folglich mussten die Holzern-
temaschinen kurzfristig auRerhalb des WBV-Gebietes eingesetzt werden. Das Ziel der steti-

gen Auslastung wurde im Integrationsmodell nahezu vollsténdig erreicht.

Obwonhl digitale Lageplane verschickt wurden, mussten ca. 20 % der LKW-Fahrer person-
lich eingewiesen werden. Hierflr waren vor allem widrige Witterungsverhaltnisse (Schnee-

hohen) verantwortlich, die die Anfuhr sowie das Auffinden der Polter erschwerten.

Die Durchlaufzeit vom Einschlag bis zur Anlieferung im Werk betrug beim Integrations-
modell durchschnittlich 28 Tage. Der Abrechnungszeitraum erstreckte sich im Mittel tber
29 Tage. Um einen objektiven Vergleich zu gewahrleisten, wurde als AusgangsgroRe der Ist-
Analyse die Durchlaufzeit fiir Harvesterhiebe berucksichtigt. Ein Vergleich beider Kennzah-
len verdeutlicht, dass sich die Durchlaufzeit und der Abrechnungszeitraum jeweils um 10

Tage reduzierten.

7.2 Bewertung technischer Verbesserungsansatze

Im gesamten Projektverlauf zeichnete sich ab, dass Verbesserungen auf technische bzw.
organisatorische Ansatze zurtckzufihren sind. Im Gegensatz zum Kennzahlenvergleich,
der auf quantifizierbaren Daten beruht, werden die technischen und organisatorischen Ver-
besserungsansatze qualitativ bewertet. Es wird hierbei zwischen einem geringen, mittleren
und hohen Zielerreichungsgrad unterschieden. Tabelle 7-3 zeigt die Bewertung der techni-

schen Verbesserungsansétze im Integrationsmodell.
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Tabelle 7-3: Bewertung der technischen Ansatze im Integrationsmodell

Zielerreichungsgrad
Technische Verbesserungsanséatze gering mittel hoch

e Ubermittlung des Aufarbeitungsauftrages als verbind-

liche Planungsgrundlage fiir Einschlagsmanahmen X

o Ubermittlung der HarvestermaRe als Entscheidungs-
grundlage (z.B. Holzabfuhr)

o mobile Datenerfassungsgerate zur Ubertragung der
Holzlisten und Erhebung der Polterkoordinaten

¢ Versendung der TOP50-Karte zum Auffinden der
Holzpolter

o Einrichtung von EDV-Schnittstellen zum Im-
port/Export der Werksmafe

Quelle: BODELSCHWINGH, E. v., BAUER, J. (2005), S. 112.

Der Aufarbeitungsauftrag fir hochmechanisierte Ernteverfahren lasst sich tber Standard-
software einfach erstellen. Das transparente System zur Preisfindung, bestehend aus einem
Grundpreis und Zuschlagen, ermdglicht der WBYV eine Festsetzung der Aufarbeitungskosten,
die sich anhand einer definierten Kriterienliste flir den einzelnen Bestand bestimmen lassen.
Im Integrationsmodell wurde erreicht, dass bei dem Grof3teil der Hiebsbldcke (83 %) Aufar-
beitungsauftrage bereitgestellt wurden. In 17 % der Falle fiihrten kurzfristige Planungs-
anderungen dazu, dass keine Aufarbeitungsauftrage vorlagen.

Im Kleinprivatwald ist das Harvestermal? insbesondere bei der Blindelung von Ernteflachen
ein geeignetes Hilfsmittel, um direkt nach dem Holzeinschlag eine eindeutige Zuordnung der
Erntemengen zu den jeweiligen Waldbesitzern zu gewahrleisten. Die Ubermittlung der Har-
vestermalle wurde im Projekt sehr gut umgesetzt. Der Maschinenfuhrer verschickte téglich
Daten der Aufarbeitungsmengen, wobei bei der Ubermittlung keine technischen Probleme

auftraten.

Die initiierte Umstellung des Holzlistenmanagements, weg vom Austausch von Papierdoku-
menten hin zu einer durchgangigen elektronischen Ubermittlung ist richtungweisend. Die
kombinierte Erfassung von Waldmall und GPS-Koordinaten mit mobilen Datenerfassungs-
geraten der neuen Generation ermdglicht eine vielseitige Nutzung und einen effizienten Da-
tentransfer in die Software der Geschaftsstelle ohne weiteren Medienbruch. Gleichzeitig
koénnen Abfuhrauftrdge mit prazisen Angaben zu den einzelnen Poltern sowie deren Lager-
pléatze erstellt werden. Eine kostengiinstige Alternative zu den mobilen Geraten kann auch
das Erfassungsmodul der jeweils eingesetzten Software darstellen, das sich auf dem PC des

Holzvermittlers installieren lasst.
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Das Verschicken digitaler Polterlageplane auf Basis der TOP 50-Karte ist eine gunstige
und einfach zu handhabende Methode, um die LKW-Abfuhr zu verbessern. Dieses Instru-
ment stieB leider bei einigen Holzvermessern auf Ablehnung, welche an der géngigen (inef-
fizienten) Ubermittlung der Polterdaten per Telefon/Fax oder dem persénlichen Einweisen
der LKW-Fahrer festhielten, obgleich die Datenqualitat schlechter und der Zeitaufwand deut-
lich héher waren. Teilweise verhinderten vermeintlich kleine Probleme einen reibungslosen
Ablauf: Beispielsweise konnte in manchen Fallen der Abfuhrplan wegen fehlender EDV-
Kenntnisse des zustdndigen Holzvermessers nicht verschickt werden, was den Abtransport

verzogerte.

Wie die Erfahrungen aus dem Projekt gezeigt haben, gibt es zu standardisierten EDV-
Schnittstellen zwischen Forst- und Holzwirtschaft gegenwaértig keine bessere Alternative.
Die elektronische Ubermittlung der Werksabmafe und der Import in die eigene Software
stellt insbesondere im Kleinprivatwald eine massive Zeitersparnis im Vergleich zum kon-
ventionellen Dokumentenaustausch dar. Insofern kann die im Rahmen des Integrationsmo-
dells zusétzlich realisierte Konvertierung von Werksabmalien in das ELDAT-Format als er-
folgreich betrachtet werden. Da der Holzpreis nicht das alleinige Kriterium fir eine gute Ge-
schéftsbeziehung zwischen der Forst- und Holzwirtschaft ist, kommt zusatzlichen Service-
leistungen, wie z.B. elektronisch tbermittelten AbmaRprotokollen, eine steigende Bedeutung

ZU.

7.3 Bewertung organisatorischer Verbesserungsansatze

Neben den technischen Ansétzen spielen Veranderungen in der Organisation der Abléufe zur
Effizienzsteigerung in der Wertschdpfungskette eine groe Rolle. In Tabelle 7-4 werden die

organisatorischen Verbesserungsansétze im Integrationsmodell bewertet:
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Tabelle 7-4: Bewertung der organisatorischen Ansétze im Integrationsmodell

Zielerreichungsgrad
Organisatorische Verbesserungsansétze gering mittel hoch

o aktive Mobilisierung des Holzes durch die WBV

(z.B. Durchforstungsaktionen) X
o zeitliche und ortliche Flachenbiindelung X
¢ Einsatz hochmechanisierter Holzernteverfahren X
¢ vertragliche Regelungen von Lieferverpflichtungen

und Abnahmegarantien X
o fester Holzpreis durch langfristige Vertrage X
o wettbewerbsfahige Aufarbeitungspreise durch Aus-

lastung der Holzerntemaschinen X
¢ horizontale Kooperationen zwischen WBVs X
o vertikale Kooperationen zwischen WBVS, Unter-

nehmer, Logistikdienstleister und Holzabnehmer X
o Mitarbeit der Beteiligten im Projekt X

Quelle: BODELSCHWINGH, E. v., BAUER, J. (2005), S. 114.

Es wird deutlich, dass der Zielerreichungsgrad tber alle Aspekte hinweg mittlere und hohe
Werte aufzeigt. Eine effiziente Holzmobilisierung verlangt eine Strategiednderung der
WBVs: Zukunftig wird ein aktives Herangehen an die Waldbesitzer und das Besitz tibergrei-
fende Organisieren von Durchforstungsflachen eine Kernaufgabe der WBVSs sein. Damit ver-
bunden sind weitere organisatorische MaBnahmen, welche die zeitliche und ortliche Fla-
chenblndelung unterstiitzen. In dem Projekt wurden diese beiden Verbesserungsansatze mit
einem mittleren Zielerreichungsgrad bewertet. Weiteres Verbesserungspotenzial liegt in der
Erhohung der Akzeptanz und der zukiinftigen Bereitschaft, gewohnte Geschéftsabldufe um-

zustellen.

Es hat sich gezeigt, dass hochmechanisierte Ernteverfahren auch im kleinstrukturierten
Privatwald wirtschaftlich eingesetzt werden kdnnen, sobald Flachen gebundelt werden. Die
verkurzte Durchlaufzeit tragt dazu bei, insbesondere beim Papierholz die hohen Anspriiche

an Qualitat und Frische einzuhalten.

Der Rahmenvertrag im Integrationsmodell beinhaltete Vereinbarungen uber Lieferver-
pflichtungen und Abnahmegarantien. Aufgrund einer hohen Nachfrage war der Holzpreis
im Vergleich zu den Vorjahren Uberdurchschnittlich stark angestiegen, so dass eine Preiser-
hohung notwendig wurde. Durch eine effiziente Auslastung der Holzerntemaschinen konnten
dem Waldbesitzer zudem wettbewerbsfahige Aufarbeitungspreise angeboten werden, wel-
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che einen zusatzlichen Anreiz flr die Mobilisierung darstellen.

Die bestehende horizontale Kooperation zwischen den WBVs Traunstein, Rosenheim und
Holzkirchen kann beziuglich der Kommunikation und des Informationsaustausches als gut
bewertet werden. Weiter verbessert werden muss im Integrationsmodell die Absprache der
Flachenvorhaltung, die eine mittel- oder langerfristige sowie eine detaillierte Planung erfor-
dert. Als hilfreich erwies sich das wochentliche Verschicken einer E-Mail mit allen wichti-
gen Informationen Uber den Hiebsfortschritt und die geplanten Hiebsflachen und -mengen.
Denkbar ist auch die Nutzung von Synergien durch eine gemeinsame EDV-Serverstruktur
und eine Zusammenlegung von Birotatigkeiten (z.B. Telefonbereitschaft, Buchhaltung).

Der Informationsaustausch in der vertikalen Kooperation zwischen WBVSs, Unternehmern,
Logistikdienstleistern sowie Holzabnehmern verlief sehr gut, wozu u.a. regelméiige Treffen
beitrugen. Die Projektunterstitzung durch die Geschaftsfihrung der WBVSs, der Unter-
nehmer, des Logistikdienstleisters AIB Industrieholz und der Firma UPM-Kymmene war
immer gegeben. Speziell in der zweiten Erhebungsperiode machte sich bei einigen WBV-
Angestellten eine abnehmende Bereitschaft zur Mitarbeit bemerkbar, was insbesondere zu
einer Verringerung des Stempeldatensatzes fiihrte. Ferner bestanden grof’e Unterschiede in
der technischen Ausstattung (z.B. EDV) und im Ausbildungsgrad insbesondere bei den
Holzvermessern, so dass standige Projekttreffen und Schulungsmafnahmen notwendig wa-
ren. Zusammenfassend kann die Mitarbeit der ca. 70 Beteiligten im Projekt als gut bis sehr

gut bewertet werden.
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8 Diskussion

Nach einer kritischen Wirdigung des methodischen Vorgehens werden die inhaltlichen
Schwerpunkte und empirischen Ergebnisse diskutiert. Auf Basis dieses Riickblickes werden
der weitere Forschungsbedarf sowie allgemeine Handlungsempfehlungen fir forstliche Zu-

sammenschlisse abgeleitet.

8.1 Kritische Wirdigung des methodischen Vorgehens

Das Untersuchungsdesign nach dem BPR-Ansatz hat sich bewahrt, um die Geschéftspro-
zesse zwischen den WBVs und den Holzabnehmern umfassend zu analysieren, Schwachstel-
len zu identifizieren, Verbesserungsansétze zu entwickeln und umzusetzen sowie den Pro-
jektfortschritt zu messen. Ein wichtiger Vorteil der Methodik liegt darin, dass in beiden Er-
hebungszeitraumen die gleichen Kennzahlen erhoben wurden, was eine direkte Vergleich-

barkeit im Hinblick auf den Zielerreichungsgrad ermdglicht.

Die eingesetzte Methodik kombiniert sowohl quantitative als auch qualitative Datenerhe-
bungen: Der quantitative Untersuchungsansatz ermdoglichte eine umfassende Auswertung
mittels statistischer Methoden. Zur Hypothesenprifung wurden die Methoden der Mit-

telwertsvergleiche (T-Tests) und der Varianzanalysen angewendet.

Die quantitativ erhobenen Daten wurden von Experten aus der Branche qualitativ bewertet
und auf ihre Aussagekraft hin geprift. Zudem fand eine stdndige Rickkopplung mit der
Praxis in Form von personlichen Treffen vor Ort und Vortrdgen bei den WBV-
Jahresversammlungen sowie mittels weiterer Kommunikationsarten (Telefoninterviews,
E-Mail-Austausch u.a.) statt. Dieser enge Kontakt ermdéglichte einen kontinuierlichen Ver-
besserungsprozess und eine hohe Akzeptanz sowohl bei der Datenerhebung als auch bei der
Umsetzung der Verbesserungsvorschlage. Eine schriftliche Befragung wurde fur den
Benchmark mit Finnland und bei den ,,regionalen Durchforstungsaktionen* durchgefuhrt.
Der Vorteil dieser Methode lag insbesondere darin, den Befragten ausreichend Zeit einzu-
raumen, fur ihre Beantwortung Informationen nachzuschlagen und weiteres Datenmaterial zu

sichten.

Die Ubertragbarkeit des projektbasierten Datenerhebungskonzeptes auf andere forstli-
che Zusammenschlisse ist grundsatzlich gegeben. Wenngleich die Erhebungen von z.B.
WBV-Daten, Fracht- und Stempeldaten inklusive anschliefender Auswertung in einer Da-

tenbank einen sehr hohen methodischen und zeitlichen Aufwand erfordern, so lassen sich
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Teile des Untersuchungsdesigns auch fiir das operative Tagesgeschaft von WBVs nutzen.
Durch einfache Auswertungen der Forstprogramme lassen sich z.B. logistische Kennzahlen
wie die Zeiten zwischen Poltererfassung und Werksvermessung ermitteln, die als Control-
lingmalRnahme den Erfolg der eigenen Organisation aufzeigen konnen. In einem Bench-
markvergleich zu anderen forstlichen Zusammenschlissen kénnen weiterhin die Leistungs-

fahigkeit der eigenen Geschéftsprozesse und Mitarbeiter bewertet werden.

8.2 Kritische Wirdigung der empirischen Ergebnisse

Das Ziel der vorliegenden Untersuchung, den Informations- und Materialfluss im Holzbe-
reitstellungsprozess der WBVs Traunstein, Rosenheim und Holzkirchen zu analysieren und
zu verbessern, wurde erfolgreich erfillt. Die einzelnen Projektphasen folgen dem Ablauf ei-
nes Reengineeringprojektes:

In der Ist-Analyse wurden die Organisationsstrukturen, die technische Ausstattung und die
Geschaftsprozesse in den drei WBVs erfasst. In dieser Projektphase konnte umfassendes Da-
tenmaterial aus den verwendeten WBV-Forstprogrammen, den Stempeldaten der Holzver-
messer und den Frachtdaten ausgewertet werden. Die Ergebnisse der Ist-Analyse ermdglich-
ten schliel’lich, sowohl den regionalen Holzmarkt abzubilden als auch die Geschéftsprozesse
zwischen den WBVs und Holzabnehmern aufzudecken. Ein besonderer Schwerpunkt lag
dabei auf der Darstellung logistischer Kennzahlen (Durchlaufzeit der Prozesse, Abrech-
nungszeitraume). Die aktive Einbeziehung von Branchenexperten unterschiedlicher Wert-
schopfungsstufen bei der Stérken- und Schwéchenanalyse im Rahmen eines Workshops hat
sich bewdhrt: Die praxisorientierte Sichtweise konnte mit den theoretischen Anforderungen

verbunden und gemeinsam anwendungsorientierte Konzepte abgeleitet werden.

Die Umsetzung der erarbeiteten Verbesserungsvorschlage in die Praxis war ebenfalls erfolg-
reich. Die wichtigsten Ziele, ndmlich die Verklrzung der Durchlaufzeiten und Abrech-
nungszeitraume, die Steigerung des Mechanisierungsgrades sowie der Aufbau von EDV-

Schnittstellen wurden erreicht.

Der Erfolg der Umsetzung wurde durch eine statistische Analyse untermauert. Mit Hilfe
von GltemaRen konnten die Unterschiede zwischen Ist- und Implementierungsphase aufge-
zeigt und statistisch nachgewiesen werden. Der Einfluss ausgewahlter Faktoren (u.a. WBV,
Einschlagsverfahren) auf die wichtigsten Ergebnisvariablen (Durchlaufzeit, Abrechnungs-

zeitraume) konnte mittels Varianzanalysen abgesichert werden, was die Beurteilung einzel-



156

ner MaBnahmen erlaubte. Das Ausmal des Erfolges wurde schliefflich in dem sog. Zieler-
reichungsgrad festgehalten. Auf Basis der erreichten Verbesserungen wurden Handlungs-

empfehlungen fir forstliche Zusammenschliisse abgeleitet.

Die Zeitspanne des Projektes von 2,5 Jahren fir dieses Umstrukturierungsvorhaben mit
Pilotcharakter war notwendig, um aufgrund des Haupteinschlages im Winterhalbjahr eine
Vergleichsmdglichkeit zwischen zwei Erhebungszeitraumen zu erhalten. Allerdings erfordert
diese Untersuchungsdauer einen erheblichen personellen und zeitlichen Aufwand bei der
Projektbearbeitung, um durch stdndige Treffen sowie durch Informationsiibermittlung und

Kommunikation die Akzeptanz der Beteiligten zu gewahrleisten.

Weiterhin zeigt die Projekterfahrung, dass der Erfolg einer Prozessoptimierung stark von
der Person auf der Entscheidungstriagerebene abhangt. Die Bereitschaft des WBV-
Geschaftsfuhrers, innovative Lésungen umzusetzen und den Vorstand sowie die Mitarbeiter

dafur zu motivieren, ist die wichtigste Voraussetzung, Veranderungen einzuleiten.

8.3 Ableitung weiteren Forschungsbedarfes

Es war es ein wichtiges Anliegen, die Erfahrungen aus dem Projekt moglichst breit zu
streuen (u.a. Vortrage, Fernsehbeitrag, Fachpresse) und auf andere Regionen zu Ubertragen.
Doch zeigte sich bereits wéahrend der Untersuchung, dass z.B. die technischen oder organisa-
torischen Verbesserungen allein durch miindliche Kommunikation der Vorteile nur schwer
zu vermitteln waren. Forschungsbedarf besteht darin, die Ubertragbarkeit sowohl des Unter-
suchungsdesigns als auch der implementierten Verbesserungsansétze auf forstliche Zusam-
menschlisse in anderen Regionen zu Uberprufen. So stellt sich die Frage, inwieweit die her-
ausgearbeiteten Verbesserungsansatze auf die Organisationsstrukturen von WBVs z.B. in
Nordbayern (mit durchschnittlich bedeutend kleineren WBV-Holzvermarktungsmengen) G-

bertragen werden kdnnen.

In nachfolgenden Projekten kdnnte eine interessante Schwerpunktsetzung in der Kostenbe-
wertung der einzelnen Geschaftsprozesse liegen. Aufgrund der Fokussierung auf organisato-
rische und technische Ansétze konnten in der vorliegenden Arbeit nur fur einzelne Teilpro-
zesse Einsparreserven monetdr bewertet werden. Das Wissen um die Kosten einzelner Teil-
prozesse dient den Verantwortlichen als Entscheidungsgrundlage, mit welcher Prioritat Um-

strukturierungen vorgenommen werden sollten.

Ein zuséatzlicher Untersuchungsbedarf besteht auch in der Kommunikationsforschung. Eine
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wichtige Aufgabe der Logistik ist die Holzmobilisierung, was besondere Anforderungen an
die Kommunikationsfahigkeit und strategischen VVorgehen der Geschaftsfihrer und Mitarbei-
ter forstlicher Zusammenschliisse, der Betreuungsbeamten und der Holzvermesser im Um-
gang mit den Waldbesitzern stellt. Dabei sollten die Erfolgsfaktoren der Kommunikation
analysiert werden. Die Entwicklungen im Waldbesitz hin zu einem steigenden Anteil an
»stadtischen Waldbesitzern® mit wenig Know-how in der Waldbewirtschaftung erfordert ei-

ne veranderte Kommunikationsstrategie. Hier besteht Forschungsbedarf.

Beim Design verbesserter Soll-Konzepte wurden neue Organisationsmodelle fir WBVs
diskutiert (Kap. 5.3), die aber im Rahmen des vorliegenden Projektes nicht umgesetzt wer-
den konnten. Eine Organisationsumstellung sowie eine Kosten-Nutzen-Bewertung im Rah-

men eines Pilotprojektes wéren von groflem Interesse.

Ein wichtiger Forschungsaspekt liegt darin, auch in der Forst- und Holzbranche ein ganzheit-
licheres Denken zu etablieren. Nachhaltige Wachstumsimpulse kdnnen schliel3lich nur erzielt
werden, wenn sich alle Akteure im Holzbereitstellungsprozess daran beteiligen, eine ,,neue
Holzkultur* einzuleiten, welche die Attraktivitat des Holzes auf der Nachfrageseite steigert.
Im Rahmen eines Holzclusters, in dem eine Vielzahl an Interessensgruppen zusammenarbei-
tet, kbnnen wichtige Entwicklungen und neue Ideen vorangetrieben werden. Besondere Ges-
taltungskraft kann erreicht werden, wenn die Zusammenarbeit auf einem Netzwerk mit ex-
ternen Kooperationspartnern (u.a. Universitaten, Forschungseinrichtungen, Verbande) bran-

cheniibergreifend (z.B. mit Baugewerbe, Architekten) basiert.?%®

8.4 Ableitung von Handlungsempfehlungen fur forstliche Zusammenschlisse

Zusammenfassend sind in Abbildung 8-1 die wichtigsten Aspekte im Wandel der Rahmen-
bedingungen aus Sicht der WBVs festgehalten. Die forstlichen Zusammenschliisse missen
auf diese Verénderungen mit dem Aufbau strategischer Erfolgsfaktoren reagieren, um im

Wettbewerb langfristig zu bestehen.

20 HoLzABSATZFONDS (2005).
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Wandel der Rahmenbedingungen Strategische Erfolgsfaktoren

. . forstlicher Zusammenschlisse
= Konzentrationsprozesse auf Seiten der

Industrie 1. Bereitschaft zu technischen

= steigende Anspriiche an die forstlichen Neuerungen

Zusammenschlisse 2. Professionalisierung in der Aufbau-

= Konkurrenzentwicklung innerhalb der A5l O (T Ml

Holzanbieter 3. Aufbau von Kooperationen und
Netzwerken

= zunehmend erschwerte Holznutzung
im Kleinprivatwald 4. Konzentration auf Kernkompetenzen

- steigender Wettbewerbsdruck und der Holzmobilisierung und Logistik

damit Zwang zur Rationalisierung 5. Aufbau neuer Geschaftsfelder
(z.B. Notwendigkeit zum Einsatz von 6. Prozessorientierun
luK-Technik) ' g

Abbildung 8-1: Wandel der Rahmenbedingungen und Handlungsbedarf der forstlichen Zusam-
menschlisse

Aus den Erfahrungen des vorliegenden Projektes werden folgende Handlungsempfehlungen
fir WBVs abgeleitet:

1. Bereitschaft zu technischen Neuerungen

Die Bereitschaft zu technischen Neuerungen stellt eine der zentralen Erfolgsfaktoren dar.
Auf dem Markt ist bereits eine Vielzahl an praxistauglicher Technik (Hard- und Software)
verfiigbar. Fur die meisten Anwendungsprobleme im WBV-Biro kénnen Standardpakete
eingesetzt werden (z.B. WBV-Forstprogramme, digitales Kartenmaterial wie TOP 50), die
relativ kostenglinstig erhaltlich sind. Eine zeitgeméaRe Blroausstattung der Mitarbeiter mit
Fax, Mobiltelefon, PC, Software etc. ist noch nicht bei allen WBVs Standard. Die Vorteile
liegen in effizienteren Arbeitsablaufen, einem verbesserten Kommunikations- und Informati-
onsfluss zwischen allen Beteiligten und in der Schaffung leistungsfahigerer Warenflisse.
Schulungs- und WeiterbildungsmalRnahmen der Geschéftsfihrer, Holzvermesser und Buro-
Angestellten kommen hierbei eine wichtige Bedeutung zu.

2. Professionalisierung in der Aufbau- und Ablauforganisation
Auch die traditionelle Branche der Forstwirtschaft benétigt ein zunehmend professionelleres
Management. In der Personalauswahl sollten hauptamtliche Geschaftsfuhrer eingesetzt wer-

den, die sich auf ihre Fuhrungsaufgaben im forstlichen Zusammenschluss konzentrieren
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kdnnen. Durch die Besetzung dieser Position mit speziell ausgebildetem Personal (z.B. Dip-
lom-Forstwirten/Forstingenieuren) ist eine hdhere Professionalitat als bei ehrenamtlichen

Geschaftsfuhrern gewahrleistet.

Die Notwendigkeit der Qualifizierung im Personalwesen besteht zudem fur die weiteren
Mitarbeiter (Buromitarbeiter, Holzvermesser). Die forstlichen Zusammenschliisse sollten fiir
Schulungs- und FortbildungsmafRnahmen, Sachmittel und EDV ausreichend Mittel bereit-

stellen, um entsprechendes Fachwissen in der eigenen Organisation zu verankern.

In Tabelle 8-1 sind die bisherigen Aufgabenfelder der WBV-Mitarbeiter, d.h. der Holzver-
messer, Blro-Mitarbeiter und Geschéftsfiihrer, dargestellt. Die steigenden Anforderungen an
den Holzbereitstellungsprozess ziehen zukinftig eine Neuausrichtung der Aufgabenfelder

nach sich, fur die verschiedene Voraussetzungen erflllt sein muissen.

Tabelle 8-1: Neuausrichtung der Tatigkeitsfelder innerhalb einer WBYV und dafiir notwendige

Voraussetzung
PESIa) maogliche zukinftige
bisheriges Aufgaben- g . g Voraussetzung
Neuausrichtung
feld
- aktive Mobilisierung der Waldbesit- | - Weiterbildung und Schulung in
HOLZVERMESSER zer EDV, Logistik, Bliromanagement

- Holzaufnahme

- teilweise Organisation
der Holzernte und Abfuhr

- professionelles Auszeichnen und
Vorkalkulation von Hieben (Entlas-
tung des Geschéftsfihrers)

- Koordinierung von besitziibergrei-
fenden Holzernte- und AbfuhrmaRi-
nahmen - enge Kooperation mit Ein-
schlags- und Transportunternehmer

- Cross training: Kurzzeittatigkeit
z.B. bei Unternehmern oder in der
Holzannahme der Holzindustrie

- andere Auswahlverfahren bei der
Personaleinstellung als bisher: Um-
gang mit Menschen und EDV-
Kenntnisse zunehmend wichtig

WBV-BURO-
MITARBEITER

- Telefondienst
- Eingeben Daten
- Erstellung Abrechnung

- Entlastung durch moderne luK-
Technologie; Tatigkeitswechsel von
Dateneingabe zu Uberwachung teil-
automatisierter Datentransfers (z.B.
ELDAT)

- starkere Ausrichtung auf Dienstleis-
tung: Kundenakquise, Telefonmarke-
ting, Mitgliederservice (z.B. Kontakt-
aufbau mit stadtischen Waldbesit-
zern)

- Schulung und Weiterbildung in
EDV, Blromanagement und PR

- Cross training: Kurzzeittatigkeit
z.B. im Abrechungsbiro in der Holz-
industrie

- Paradigmenwechsel: vom ,kleinen
WBV-BUro* zum modernen Dienst-
leistungsunternehmen

WBV-GESCHAFTS-
FUHRER

- Leitung WBV-BUro und
Holzvermesser

- Ubergabe von Verantwortungsbe-
reichen an Mitarbeiter; Abgabe von
Routineaufgaben (Outsourcing)

- Offentlichkeitsarbeit, Mitglieder-
werbung, Steigerung des Anteils an
Waldpflegevertrdgen

- Schulung und Weiterbildung in
Management, EDV und Marketing

- Etablierung eines Denkens in pro-
zessiibergreifenden Wertschopfungs-
ketten
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- Auszeichnen

- teilweise Dateneingabe
und Abrechnung

- Verhandeln mit Holzin-
dustrie und Unternehmern

- Organisation der forstli-
chen Berater; Zusammen-
arbeit mit Amtern fiir
Landwirtschaft und Fors-
ten

- Vernetzung und Aufbau von Ko-
operationen mit anderen WBVSs, Un-
ternehmern, Holzindustrie, Amtern
fur Landwirtschaft und Forsten

- Akquirieren neuer Geschaftsfelder

- Aufbau von Marketingkonzepten
und Marken (z.B. Allgauer Holz)

- Aufbau einer Ressourcen-
Datenbank uber Holzvorréte, Zu-
wéchse und Nutzungsmdglichkeiten

- Aufbau von Uberregionalen Logis-
tiklésungen z.B. zwischen Holzin-
dustrie, WBVSs, Unternehmern

- Anderungen in Organisationsstruk-
turen denkbar: Zusammenschluss
mehrerer WBVs mit z.B. (ibergeord-
neten ,,GroRkundenbetreuer*

- Vernetzung mit anderen WBVS,
Amtern fiir Landwirtschaft und Fors-
ten sowie Forschungseinrichtungen

3. Aufbau von Kooperationen und Netzwerken

In der Umsetzung des vorliegenden Projektes konnten drei Geschaftsfelder als besonders er-

folgreiche Kooperationsansdtze aus Sicht der WBVs identifiziert werden: Der Bereich
»Holzernte/Logistik*, die ,,EDV* und der ,,Holzverkauf“ (vgl. Abbildung 8-2).

Horizontale Integration

WBV + WBV

Vertikale Integration

-

Holzabnehmer
+

Integrationsgrad

Unternehmer
+
WBV

Holzernte/Logistik

« personelle Einsparungen
EDV

« Aufteilung der Investitionskosten
« personelle Einsparungen

Holzverkauf

« Verringerung des administrativen Aufwandes durch
Flachenbiindelung und Arbeitsvorbereitung

« gemeinsame Auslastung von Holzernte- und
Transportmaschinen (Kostensenkung)

« Erldsvorteile dank gréRerer Angebotsmengen und
kontinuierlicher Liefermdglichkeiten

« Vernetzung der Kooperationspartner

« vertraglich garantierte Liefer- und Abnahmemengen
« Ausgleich regionaler und saisonaler Lieferengpédsse
« Aufbau und Nutzung umfassender Marktkenntnisse
« steigende Marktmacht der Beteiligten

Abbildung 8-2: Synergien durch Kooperationen

Durch eine horizontale Zusammenarbeit zwischen benachbarten WBVs kann Holz zu gro-

Reren Ernteflachen gebundelt werden, wodurch sich in der Regel giinstigere Aufarbeitungs-

preise erzielen lassen. Gemeinsame Investitionen in elektronische Datenverarbeitung (Hard-,

Software, Programmierarbeiten) reduzieren die Kosten erheblich. Synergieeffekte ergeben

sich zudem im Holzverkauf: Durch die Zusammenarbeit zwischen WBVs konnen regionale

und saisonale Lieferschwankungen besser untereinander ausgeglichen werden.
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Durch den Aufbau von vertikalen Kooperationen zwischen WBYV, Forst- und Transportun-
ternehmern sowie der Holzindustrie kann eine verbesserte Synchronisation der Geschéfts-
prozesse erreicht werden. Der strategische Vorteil in der kettenlibergreifenden Zusammenar-
beit liegt in der Schaffung einer gemeinsamen und langfristigen Planungsgrundlage. Die
Forst- und Transportunternehmer profitieren von einer besseren Auslastung ihrer Ma-
schinen, die Holzabnehmer wiederum von einem verstetigten und damit planbaren Holz-
fluss. Die elektronische Vernetzung zwischen allen Beteiligten der Wertschopfungskette vom
Wald zum Werk tragt zu einem effizienteren Informationsaustausch bei. Weiterhin lassen
sich uber durchgangige EDV-Schnittstellen erhebliche Personalstundeneinsparungen erzie-

len.

Da die Produkte einer WBV (v.a. Rundholz) Gberwiegend einen geringen Differenzierungs-
grad aufweisen (vgl. Kap. 2.4), finden sich Ansétze zur Erhéhung der Kundenbindung im
Aufbau gemeinsamer EDV-Schnittstellen, einem hohen Servicegrad (z.B. frei Werk-

Lieferung) und einer kontinuierlichen und termingerechten Belieferung.

Kooperationen beinhalten die Offenlegung interner Daten, die dadurch allen Partnern zu-
ganglich werden. Die Grundvoraussetzung liegt deshalb im gegenseitigen Vertrauen. Viele
Kooperationen scheitern bereits in der Anfangsphase, da sich der Nutzen fiir alle Beteiligten

erfahrungsgemal meist erst nach einer langeren Anpassungsphase zeigt.

4. Konzentration auf die Kernkompetenzen der Holzmobilisierung und Logistik

Die Vorteile der forstlichen Zusammenschlusse liegen in der regionalen Bekanntheit und
im engen Kontakt zu den Waldbesitzern. Damit liegt die wichtigste Kernkompetenz einer
WBYV in der Akquisition von Ernteflachen und der Flachenbindelung. Durch diese regio-
nale Flexibilitdt kann eine WBV, im Unterschied zu groRen Holzhandlern oder Holzabneh-

mern, auch kleinere Holzmengen einer VVerwertung zufuhren.

Entscheidet man sich in einer WBYV fiir eine Anstellung eines hauptamtlichen Geschéftsfiih-
rers, so muss in den meisten Féllen die Holzvermarktungsmenge erhéht werden, da die
Einnahmen neben staatlichen Zuschiissen und Mitgliederbeitragen vor allem vom Holzver-
kauf abhangen. Dazu ist eine Anderung der Mobilisierungsstrategie erforderlich: Wurden
die WBV-Mitarbeiter bisher in der Regel von ihren Mitgliedern angesprochen, missen in
Zukunft die Holzvermesser, Buro-Mitarbeiter und Geschaftsfiihrer aktiv an die Waldbesit-
zer herantreten, um ungenutzte Holzvorrate zu mobilisieren und Mengen sowie Flachen

bindeln zu kdnnen.



162

Eine zukinftige Anforderung an moderne WBVs liegt in einem umfassenden Logistikma-
nagement. Gerade in diesem Geschéftsfeld gilt es, die bestehenden Abldufe stdndig zu
verbessern, auf Schwachenstellen zu untersuchen sowie technischen und organisatorischen
Neuerungen gegeniiber aufgeschlossen zu sein. Als Ziel ist eine hohe Produktqualitét zu vor-

gegebenen Lieferterminen bei kurzen Durchlaufzeiten anzustreben.

Eine Kernfrage fir die zukinftige Ausrichtung einer WBYV ist die so genannte ,,make or
buy-Entscheidung® der Leistungserstellung, d.h. ob Produkte oder Dienstleistungen inner-
halb einer WBV durchgefuhrt (Make=Insourcing) oder zugekauft werden sollten
(Buy=Qutsourcing). Bei forstlichen Zusammenschlissen beziehen sich diese Entscheidun-
gen z.B. auf die Verwaltungstatigkeiten im WBV-Buro oder die Organisation der Holzern-
te/Logistik. Die Entscheidung fir oder gegen eine Leistungsabgabe orientiert sich vor allem

an den in Tabelle 8-2 genannten Kriterien.

Tabelle 8-2: Chancen und Gefahren einer Leistungsabgabe

Chancen Gefahren

Kostenvorteile durch den Einkauf von Dienstleistun- | Verlust an Know-how
gen (z.B. EDV)

Konzentration auf das eigene Kerngeschaft Steuerungs- und Kontrollprobleme

(geringere Qualitat der Aufarbeitung)
Zugang zu spezialisierten Fahigkeiten steigende Abhéngigkeit vom Dienstleister
(Know-how)

erhdhte Flexibilitdt im eigenen Betrieb in Bezug auf | Widerstand des eigenen Personals
z.B. Investitionen

Reduktion des (wirtschaftlichen) Risikos Sicherheitsrisiken

Quelle: OswALD et al. (2003), S. 140.

Da ein forstlicher Zusammenschluss selbst keine eigene Produktion erbringt, stellen die Or-
ganisation der Holzernte, der Logistik sowie der Holzverkauf inklusive Abrechnung die
wichtigsten strategischen Geschéftsfelder dar. So kann fiir eine WBV das Outsourcen von
Dienstleistungen in der Holzbereitstellungskette (z.B. Stockverkauf durch Han-

del/Holzindustrie) das eigene Kerngeschéft gefahrden.

5. Aufbau neuer Geschéftsfelder

Forstlichen Zusammenschlissen bieten sich neben den klassischen Aufgabengebieten
(Holzmobilisierung, Einkauf von Betriebsmitteln, Auszeichnen, Holzvermarktung, Abrech-
nung) Chancen durch den Aufbau neuer Geschaftsfelder durch ,Vorwartsintegration®, d.h.
durch Beteiligung an nachgelagerten Wertschopfungsstufen. Je nach Integrationsgrad bieten
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sich folgende Geschéftsfelder an (vgl. Abbildung 8-3):

* Kapitalbeteiligung an z.B. Sagewerken/
Biomasse(heiz)kraftwerken
® | starke
 Aufbau eigener Einschlags- bzw. Transportkapazitaten § Integration
c
* Aufbau eines Biomassehofes -g
@©
L
« Organisation von frei Werk-Lieferungen 5
]
c
« Versorgungsauftrage fur Biomasse(heiz)kraftwerke -
« Organisation von Submissionen
. . . schwache
» Angebot von Seminaren und Fortbildungen flr I .
2 ntegration
Mitglieder gegen Entgelt
» Waldpflegevertrdge

Abbildung 8-3: Potenzielle Geschaftsfelder forstlicher Zusammenschliisse

Fir WBVs, die sich durch eine hohe Logistikkompetenz auszeichnen, bieten Versorgungs-
auftrage fur Biomasse(heiz)kraftwerke bzw. die Organisation von ,frei Werk-Lieferungen*
lukrative Holzabsatzgarantien.?™® Ein Geschaftsfeld mit einem hoheren Integrationsgrad stellt
der Aufbau eines Biomassehofes dar, wie ihn z.B. die WBV Kempten betreibt.?** Ein Bei-
spiel flr Investitionen in eigene Transport-LKWs liefert die Forstwirtschaftliche Vereinigung
Liineburg e.V.?*? Ein sehr hoher Integrationsgrad wird tiber die Kapitalbeteiligung an einem
Holzabnehmer erzielt. Erstmalig in Deutschland erwarben im Jahr 2006 forstliche Zusam-

menschliisse Anteile an einem GroRsagewerk.?:

Fur eine WBYV konnen sich durch eine Vorwartsintegration folgende Vorteile ergeben:
e hohere Holzabsatzgarantie
e verbesserte Planungsgrundlage flr eine Mobilisierung ungenutzter Holzreserven

e Aufbau von Know-how in Geschéaftsprozessen der nachgelagerten Wertschopfungs-

stufe, dadurch gestarkte Verhandlungsposition

219 Das Unternehmen Holzkontor Sauerland mit Gesellschafter aus dem Privatwald organisiert frei Werk-
Lieferungen (vgl. im Internet unter http://www.holzkontor-sauerland.de/gesellsch.htm; Stand: 1.10.2005).

211 ygl. Informationen zur WBV Kempten im Internet unter http://www.holzbrennstoffe.de (Stand: 1.10.2005).
212 BECKER, G., HECKER, M. (2002).

213 Waldbesitzervereinigungen aus dem Siiden Bayerns und Baden-Wiirttembergs wollen sich an der Firma
Probstl/Fuchstal-Asch beteiligen; HZB vom 13.4.2006.
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e Schaffung weiterer Einnahmemadglichkeiten z.B. beim Schnittholzgeschaft
e Risikostreuung durch mehrere Geschaftsfelder

e Aufbau einer ketteniibergreifenden Logistik und damit Nutzung der Rationalisie-

rungspotenziale

Diesen moglichen Vorteilen stehen ein unternehmerisches Risiko und eine ,,Verwéasserung
der Kernkompetenzen* gegeniber. Die Entscheidung eines forstlichen Zusammenschlusses
flr eine VVorwartsintegration héngt stark von der finanziellen Ausstattung, dem Know-how
und der Person der Geschaftsfilhrung bzw. des Vorstandes ab.

6. Prozessorientierung

Im Gegensatz zur Funktionsorientierung, welche auf die Einzelaktivitaten der Wertschop-
fungskette fokussiert, schafft die Prozessorientierung das Bewusstsein, dass in der Forst- und
Holzwirtschaft der Erfolg vom Wald zum Werk von dem Zusammenspiel zahlreicher Ak-
teure abhéngt. Das Ziel liegt schlie3lich darin, in dieser Kette den Waren- und Informations-
fluss optimal zu gestalten. An verschiedenen logistischen Kennzahlen lasst sich die Effizienz
der Zusammenarbeit messen, wobei die Durchlaufzeiten und Abrechnungszeitrdume in der

vorliegenden Arbeit zu den wichtigsten Kriterien zahlen.

In einem prozessubergreifenden Ansatz wird mit Hilfe moderner Informations- und
Kommunikationsmittel eine Vernetzung der Beteiligten erreicht, was schlief3lich einen ste-
ten und aktuellen Kenntnisstand z.B. Uber den Stand von HolzerntemalRnahmen ermdglicht.
Eine Abstimmung der kettenlbergreifenden Aktivitaten wird durch die Transparenz der Ab-
laufe erheblich vereinfacht. Durch eine Integration der Akteure der Wertschopfungskette las-

sen sich betriebsiibergreifende Rationalisierungspotenziale erschlieRRen.

Die dargestellten Erfolgsfaktoren gelten als Handlungsempfehlungen fur forstliche Zu-
sammenschlisse und wurden aus den Erfahrungen des Projektes abgeleitet. Es wird deut-
lich, dass diese sehr unterschiedliche Themen aufgreifen, welche jeweils eigenstandige Ver-
besserungsmdglichkeiten aufweisen. Es muss allerdings darauf hingewiesen werden, dass die
Einflussfaktoren vor allem in der gemeinsamen Umsetzung einen nachhaltigen Erfolgsbei-
trag erzielen. Ein prozessorientiertes Denken ist z.B. ohne die Bereitschaft zu Kooperationen
wirkungslos. Ein ganzheitlicher Optimierungsansatz besteht aus diesem Grund in der
gleichzeitigen Beriicksichtigung technischer und organisatorischer MaRnahmen.
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9 Zusammenfassung

Durch die zunehmende Konzentration und Internationalisierung der Holzindustrie sind die
Anforderungen an den Holzbereitstellungsprozess beziiglich einer bedarfsgerechten und kon-
tinuierlichen Belieferung bei kurzen Durchlaufzeiten gestiegen. Obwohl sich im Kleinpri-
vatwald die hdchsten Holzvorrate befinden, wird die Wettbewerbsfahigkeit der Holznutzung
insbesondere durch die Kleinstrukturiertheit dieses Waldbesitzes erschwert. Ein Schlissel fur
die Steigerung der Wettbewerbsféahigkeit liegt im Prozess der besitziibergreifenden Logistik-
kette, dem von Branchenexperten hohe Rationalisierungspotenziale zugesprochen werden.
Aus diesem Grund kommt der Verbesserung der Holzbereitstellung bei den Forstlichen Zu-
sammenschlissen, als Mittler zwischen Kleinprivatwald und Holzindustrie, eine besondere

Bedeutung zu.

Ziel des vorliegenden Untersuchungsprojektes war es, den Informations- und Materialfluss
im Holzbereitstellungsprozess von Waldbesitzervereinigungen im Rahmen eines Reenginee-

ring-Projektes zu verbessern.

Nach einer Einfuhrung in die Grundlagen der strategischen Planung, der Darstellung der
Wertschopfungskette sowie der Wettbewerbsanalyse nach PORTER werden die Themen-
schwerpunkte der Logistik und des Business Process Reengineering vorgestellt sowie ein
Branchenuberblick uber die Forst- und Holzwirtschaft gegeben. Darauf aufbauend wer-
den die Grunde fir die Notwendigkeit einer unternehmensubergreifenden Logistikopti-
mierung zwischen Wald und Werk abgeleitet.

Bei der Datenerhebung wurden in einer Ist-Analyse bei den Waldbesitzervereinigungen
(WBVs) Traunstein, Rosenheim und Holzkirchen (November 2003 bis April 2004) die Ge-
schaftsprozesse zu uber 3.100 Holzpoltern detailliert untersucht. Dabei wurden fur jedes Pol-
ter Auswertungen aus den WBV-Forstprogrammen (z.B. zum Abrechnungsdatum eines Pol-
ters) mit Informationen zu 1.440 Stempeldaten (Einschlags- und Rickeverfahren, Ein-
schlagsdauer, Poltererreichbarkeit) sowie 980 Lieferscheinen von Fuhrunternehmen ver-

knupft.

Auf Basis der Datenauswertung konnten verschiedene Kennzahlen berechnet werden, die
den Holzbereitstellungsprozess charakterisieren: In der Aufarbeitung dominiert die Motor-
sdge mit einem Anteil von 72 % der eingeschlagenen Holzmenge. Die hochmechanisiert

durchgefiihrten Hiebe (28 %) wurden in der Regel mit Forwardern geriickt. Die Schlepper-
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bringung ist nach wie vor das gangige Rickeverfahren in der untersuchten Region. Grund-
satzlich kommt mit ansteigenden HiebsgrofRen zunehmend leistungsfahigere Forsttechnik

zum Einsatz.

Der fiir den Kleinprivatwald typische, zersplitterte und Kkleinstrukturierte Besitz wirkt sich
auch auf die Hiebs- und Poltergréf3en aus: Die durchschnittliche Hiebsgroe betrug 43,9
Fm bzw. die durchschnittliche PoltergroRe 34,5 Fm. Bei Uber der Halfte der Hiebe ist die
Holzmenge allerdings kleiner als eine LKW-Ladung (ca. 25 Fm), was mit einem tberpropor-

tional hohen Personalaufwand und einer hohen Fixkostenbelastung einhergeht.

Um die Erreichbarkeit der Polter durch die LKWSs bewerten zu kdnnen, klassifizierten die
Holzvermesser die Wegequalitat. Wahrend in 67 % der Falle die Polter ,,gut” bis ,,sehr gut*
erreichbar waren, konnte ein Drittel der Wege aufgrund des schlechten Ausbauzustandes bei

starker Nasse mit LKWs nicht befahren werden.

Die prozessbezogenen Grofien Durchlaufzeiten und Abrechnungszeitraume stellten die
wichtigsten logistischen Kennzahlen dar. Die durchschnittliche Einschlagsdauer betrug in-
klusive Rickung 15 Tage. Nach weiteren vier Tagen wurden die Polter von den WBV-
Mitarbeitern vermessen bzw. die Stuckzahlen erhoben. Zwischen der Holzaufnahme und
dem Beginn der Abfuhr vergingen weitere 24 Tage. Der darauf folgende Transport bendtigte
durchschnittlich 6 Tage. Die Durchlaufzeit zwischen Hiebsbeginn und endgultiger Anliefe-
rung im Werk umfasste damit 49 Tage. AnschlieBend vergingen weitere 39 Tage bis zur
Auszahlung an die Waldbesitzer. Die Gesamtdauer zwischen Einschlagsbeginn und Endab-
rechnung betrug somit im Durchschnitt 88 Tage. Dabei waren die kumulierten Leerzeiten mit

insgesamt 64 Tagen fast dreimal langer als die reinen Prozesszeiten von 24 Tagen.

Vergleicht man die Ernteverfahren, dauerte die Holzernte bei Harvesterhieben aufgrund der
hoheren Produktivitat nur 8 Tage, wahrend sich die motormanuelle Aufarbeitung im Durch-
schnitt auf 21 Tage belief. Auch zwischen Einschlagsende und Abfuhr des Holzes verkirzten
sich bei der hochmechanisierten Aufarbeitung die Leerzeiten aufgrund der besseren Organi-
sation um 8 Tage. Bei den darauf folgenden administrativen Tatigkeiten (Ubermittlung der
Werksabmafe, Rechnungserstellung, Uberweisung) waren dagegen keine Unterschiede zwi-
schen beiden Varianten feststellbar.

Nach Abschluss der Datenerhebung der Ist-Analyse wurden die Ergebnisse in einem Work-

shop vor Uber 50 Experten aus der regionalen Forst- und Holzwirtschaft vorgestellt. Gemein-
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sam wurden die Starken und Schwachen der Logistikkette in Arbeitsgruppen diskutiert und

Verbesserungsvorschlage erarbeitet.

Aufbauend auf den Ergebnissen des Workshops wurde ein Soll-Konzept entwickelt, welches
sowohl technische (v.a. digitale Lageplane, durchgangige EDV-Schnittstellen) als auch orga-
nisatorische (sog. regionale Durchforstungsaktionen, Integrationsmodell) Verbesserungsan-

satze beinhaltete.

In der Implementierungsphase (Dezember 2004 bis Méarz 2005) wurden die Verbesse-
rungsansétze in die Praxis umgesetzt. Entsprechend der Methodik der Ist-Analyse wurden
Daten zu uber 2.900 Holzpoltern ausgewertet. Die Auswirkungen auf die Geschéftsprozesse
im umgesetzten Soll-Konzept wurden schlieRlich erfasst: Durch die Errichtung von durch-
gangigen EDV-Schnittstellen kdnnen die Vermessungsprotokolle aus dem Sagewerk nun
per E-Mail kostengunstig und zeitnah versendet und tber eine Importfunktion in das WBV-
Forstprogramm tbernommen werden. Dieser elektronische Datenaustausch erlaubte im Ver-
gleich zur manuellen Datenerfassung eine Reduktion des Zeitaufwandes von 4,9 auf 1,9 Mi-
nuten pro LKW-Fuhre, was einer Einsparung von iber 140 Personalstunden pro Jahr ent-
spricht. Ein weiteres Ergebnis der Implementierung lag in der Erhéhung des Anteils an
hochmechanisierter Aufarbeitung von 28 % auf 37 %. Durch die beschriebenen techni-
schen und organisatorischen Verbesserungsansétze konnte die Durchlaufzeit zwischen Ein-
schlagsbeginn und Anlieferung im Werk im Vergleich zur Ist-Analyse von 49 auf 38 Tage
reduziert werden. Die Abrechnungsdauer zwischen dem Ende der Holzabfuhr und der
Auszahlung an den Waldbesitzer konnte von 39 auf 25 Tage verringert werden, was vor-
nehmlich auf die Ubermittlung der WerksabmaBe mittels der durchgangigen EDV-
Schnittstellen zuriickzufuhren war. Die Gesamtdauer zwischen Einschlagsbeginn und Ab-

rechnung verminderte sich damit von 88 auf 63 Tage.

Die Untersuchung zeigte, dass die Holzbereitstellung deutlich effizienter gestaltet werden
kann. Voraussetzung dafir ist ein partnerschaftliches und kooperatives Verhalten aller Ak-
teure der Wertschopfungskette, da organisatorische und technische Verbesserungsmaflnah-
men nur prozessibergreifend den héchsten Nutzen bringen.
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10 Summary

Due to an increasing trend of concentration and globalisation in the forest industry in middle
Europe the requirements to a steady procurement with round wood by short lead times have
increased. One barrier for mobilizing wood lies in the ownership structure; in Bavaria half of
the forest area is private owned. A typical characteristic of this ownership are the small scale
forests with an average size of only 3 hectares. Furthermore half of the private area is organ-

ised by forest owner associations.

But current forest inventory surveys have identified the highest wood potentials in the small
scale private forests. A key for mobilizing wood lies in the adoption of efficient logistic solu-
tions. This study focuses on the information and material flow along the wood supply chain
of forest owner associations in the context of a Business Process Reengineering project
(BPR). This management approach aims to redesign existing business processes within the
scope of cost reduction, time reduction and output quality improvement. The methodology
thereby includes the following phases: 1) understanding and documentation of the current
processes by performance measures 2) developing a re-design of improved processes 3) im-

plementation of improved processes 4) measurement of success.

Within the first step the data collection contained the analysis of over 3.000 wood selling
processes (equivalent to 170.000 cubic meters round wood) in three forest owner associa-
tions located in south Bavaria. On the basis of these data, collected within a six month pe-
riod, different performance measures could be calculated characterising the wood supply
chains in this region: concerning harvesting operations the motor saw dominates with a rate
of 72 % in comparison to highly mechanised harvesting systems. Because of the small sized
ownership structure the average amount of timber per harvesting operation counts for only
43.9 cubic meters. In every second action the amount of timber is even less than 25 cubic
meters, which causes extraordinary high costs in transportation and administration. The aver-
age lead time between the start of the harvesting operation and the transport to the forest in-
dustry accounts for 49 days. Considering the administrative processes further 39 days were
needed until the final accounting. In total the lead time amounts to 88 days. As a result it can

be stated that the proportion of idle times towards process times is 3:1.

In a second step these results were presented in a workshop, in which more than 50 experts

from the regional forest and the wood industry have participated. The strengths and weak-


http://en.wikipedia.org/wiki/Management
http://en.wikipedia.org/wiki/Business
http://en.wikipedia.org/wiki/Business_process
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nesses of the supply chain were subsequently discussed in working groups and proposals for
optimisation were derived. The aim of the expert workshop lay in the development of re-
designed processes including technical (e.g. digital maps, data interfaces, navigation sys-
tems) as well as organisational (e.g. regional thinning actions, cooperation model, training of

staff) improvements.

The redesigned processes were finally implemented in practise. According to the method in
the first analysis phase data from nearly 3.000 wood selling processes were gathered and
analysed in the investigation region during 5 months. Due to the improvements the average
lead time between harvesting operations and final accounting could be reduced from 88 to 63
days (28.5 %). This remarkable result can be traced back to the implementation of modern
information and communication technology as well as organisational and administrative im-

provements.

In summary it can be stated that there is still high potential for optimising the wood supply
chain depending mainly on the cooperative partnership of all actors along the value added

chain. The following success factors can be derived for forest owner associations:
= the willingness for technical innovations
= the professionalism in operational and organisational structure
= the build-up of co-operations and networks along the value added chain
= the concentration on the core competencies of wood mobilisation and logistic

= the build-up of new business segments (e.g. by forward integration in biomass power
plants)

= the change from a function oriented organisation to a process oriented organisation
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13 Anhang

Anhang 1: Verknilipfung der einzelnen Datensétze tber eindeutige Hab-Nummer
Quelle: BODELSCHWINGH, E. V., BAUER, J. (2005), S. 132.

17.01.2004 19.12.0323.01.04 m S 2
4779 10.01.2004 h f 2 83714
5267 01.03.2004 05.02.04 12.03.04 h f 3 83702
5277 05.03.2004 05.02.04 12.03.04 h f 2 83702

Abfuhr Frachter
Datum Kirzel  Werk

0 15.03.2004 29.03.2004 10.02.2004 Untermaier Pfeifer
85 0 17.03.2004 31.03.2004 03.02.2004 Untermaier Pfeifer
411 0 31.03.2004 06.04.2004 04.03.2004 Hauser Binder
9 0 06.05.2004 17.05.2004 16.03.2004 Polzleitner Stallinger
] stempeldaten [[] Daten aus Forstprogramm [] Frachtdaten

Anhang 2: Erlauterungen zum Erhebungsstempel bei den Holzvermessern

)

Erlauterungen Stempel

U
D
Einschlag von...1.11.04. bIS 29.11.04. LOGISTIK
Einschlag........ l otorsa ...... Harvester) E
Rucken....... (S)...o.... (S ............. (3]
Lagerplatz...... (Hof) ........... (\N| se/Acker)
Erreichbarkeit........(1)........ (2) ........... 4)
Durch Kringel markieren
Einschlag von (Datum Beginn Einschlag) Ricken:
bis (Datum Ende Riicken = Holz an der StraRe) S = Schlepper
SS = Schlepper & Seilwinde
SR = Schlepper & Riickewagen
Einschlag: F = Forwarder

Motorsége
Harvester (Anbauprozessor, Prozessor)

Mustiar

Erreichbarkeit:

siehe Beschreibung
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Anhang 3: Befragungsvorlage zur Erhebung typischer Geschéftsprozesse zwischen Privatwald
und Holzindustrie in Finnland

Figures based on experience Figures estimated

average min max average min max

Harvest planning - per site

area of harvest site in ha 4 0,2 20
amount of cubic meter / site 550 20 5000

mechanisation rate of all harvesting sites 96 90 99

overhead costs in €/cbm 3

stumpage price in €/cbm for:
industrial wood 17,2 7 27

roundwood sawmills 45,8 35 55

wood price free mill in €/cbm for:

industrial wood ?

roundwood sawmills ?

% of precalculation of all sites 100

% of final costing of all sites 100

number of forest owners per harvesting site 1 1 1

average number of assortments per sites 8 1 20
description of the planning process

Harvesting

machine cost €/hour 62 40 65

cost of harvesting €/cbm for:
industrial wood 7,3 55 12
roundwood sawmills 3,15 3 45

average maschine hour/year-utilisation rate 3500 1700 3800
productivity in cbm/year 45000 15000 75000
description of the harvesting process

Haulage

machine cost €/hour 45 40 48

cost of haulage €/cbm for:
industrial wood 3,4 3 4,5

roundwood sawmills 2,7 2,5 4

average maschine hour/year-utilisation rate 3500 1700 3800

productivity in cbm/year 40000 12000 60000
description of the haulage process

Transport

cost of transport €/hour 52 50 54
cost of transport €/cbm 5,2 2,5 8,35

average maschine hour/year 4500 4000 4600
productivity in cbm/year 48000 40000 55000

transport distance in km 80 20 150
description of the transport process
Information flows

Describe the processes of the wood supply chain from the forest to the mill?
How do the actors of the wood supply chain communicate (fax, email, personal, telefon)?
What kind of information flow standards are existing? | [ [
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Anhang 4: Fuhrenbegleitschein
Quelle: BODELSCHWINGH, E. V., BAUER, J. (2005), S. 143.

Fuhrenbegleitschein

Partienummer Waldort Chieming
Lieferant WBV Traunsteine.V. Tel 086 1/2099 738
Frachter
Sortiment UPM - Steyrermihl] x Mayr Melnhof Kaindl
UPM- Haindl Laakrirchen
Aufarbeitungspreis 14,00 €
Fuhrmenge [Fm] 28 Restmenge [Fm] 247
Abfuhr komplett ja
nein
T Gl Verlade-Bhf.
Werkslieferscheins 35 Waggon-Nr.
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Anhang 5: Kriterien flr die Erreichbarkeit der Holzpolter

Quelle: BODELSCHWINGH, E. V., BAUER, J. (2005), S. 137.
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Anhang 6: Aufnahmebogen zur Erfassung des LKW-Einweisungsaufwandes der Holzvermesser

&8l D
Einweisung von Rundholz-LKW LGOI
Dauer 5 5 TOP50 Plan
Datum Name Frachter| HAB-Nr. |Einweisung| 5 2 verschickt
min > = ja nein
23.11.04|Wimmer 1234 35 X X
23.11.04|Untermaier 2345 90| x X
01.12.04|Jager 5454 10] x X
ju |
A~
(h/A
Pl e
e [\ VY /I
\—

]

8
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Anhang 7: Erhebungsbogen fiir Maschinenfiihrer

. . S
Detailbetrachtung Einschlag - Harvester Firma: T
HAB.Nr Fahrer: LOGISTLIC

Datum E
Maschinenarbeitsstunden/Tag
Unterbrechungen Std
Grund
Einschlag Abschnitte fm
Industrieholz fm
Zahl Sortimente Stiick
Kommunikation:
Wurden Sie kontaktiert von: At siene oo | e | e | e |
WBV-Mitarb., Einsatzleiter, Loy W() E() W() E() W() E() W() E() W() E()
Harvester, WaldBesitzer H() B() H() B() H() B() H() B() H() B()
Art der Kommunikation:
telefonisch, personlich, t() p() t() p() t() p() t() p() t() p()
schriftlich, email/Fax s() e() s() e() s() e() s() e() s() e()
Haben Sie kontaktiert: ATE(siene| ..o [ oo | oo | oo | e
WBV-Mitarb., Einsatzleiter, Ly W() E() W() E() W() E() W() E() W() E()
Forster, WaldBesitzer F() B() F() B() F() B() F() B() F() B()
Art der Kommunikation:
telefonisch, persénlich, t() p() t() p() t() p() t() p() t() p()
schriftlich, email/Fax s() e() s() e() s() e() s() e() s() e()
Art der Information: (1) Flachen unklar (2) Lagerplatze unklar (3) Lagerung von Sortimenten (4) Erlaubnis Lagerung/Befahrung
(5) Statusbericht (6) Holzabfuhr (7) Sonstiges:
Anhang 8: Erhebungsbogen fiir die regionalen Durchforstungsaktionen
Holzvermittler bzw. Pohler %
Betreuungsbeamter:  Staudinger 4
LOGIS'I;K
Kontakt Sortenanfall .
Waldbesitzer Name|  (P)ersénlich, Gesamt- Df- Df- Stammholz, Grund fir Teilnahme Grund fir Absage kinftige
. waldbesitz | Flache | Menge . Bereitschaft
(A)nruf, (B)rief Industrieholz
[ha] [ha] | [fm] [%] 1 hoch, 2 mitte, 3 niecig

hohe Durchforstungsriicksténde,
erstmaliger Versuch fiir Dienstleistung der
WBV, kompetente Vorplanung der

1|Karl Neukam A 6,5 1 60 |SH 70%, IH 30% Ma@nahme, Teilnahme des Nachbars 2

schlechter Holzpreis, lediglich
Brennholznutzung, wenig Bezug und
Sachverstand zum Wald, Holzerlose kein
Kriterium, kein Aufschneiden von

2|Walter Schmidt B 2 0,7 40 |SH 80%, IH 20% Rilcketrassen 1

Kéferanfall, gute Erfahrung mit
Maschineneinsatz, Aufarbeitung von

3|Alfred Miiller P 17 3 150 |SH 50 %, IH 50% | vanghoiz in Eigenregie wird mitvermarktet, 3

vor 2 Jahren starker Kalamitatshieb, bei
BUndelung Gefahr der Vermischung der

4|Manfred Bauer P 9 SH 25 %, IH 75% eingenen und fremden Holzsortimente 2
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Anhang 9: Hiebsweise Zusammenstellung der Harvestermalie

Quelle: BODELSCHWINGH, E. V., BAUER, J. (2005), S. 78.

Johann Fritwenger (101071)
Alle Einschlagsblocke

UBERSCHRIFT

Abteilung: Johann Fritwenger (10101)  Machinenummer: 1270D
Abteilungs ID: Chieming Einsatzleiter:
Block: Alle Einschlagsbltcke Harvestern-1D:
HAB Waldbesitzer: Nare:
Verkdufer: WEBWY-Traunstein Adresse:
Kiufer: Steyrermuhl, Mayr Melnhof

Organisation : Forstservice Stefan Mayr
Bundesland: Bayern

Forstamt:

Arbeitsgruppe:

Abteilung Startdatum: 05-01-31 12:59:07

Abteilung AbschluBdatum: 05-02-02 08:57:26

Messystem, Version: Timbermatic, COM 1.29, Silvia 5.0
Lidngen Kalibrierungsdatum: A

Durchmesser Kalibrierungsdatum: 05-01-12 23:27:03

Pfad: Grund.apt

Identitit: Grund Fi

SORTIMENTSPEZIFIKATION

Fichte (st) Preistyp {m?*) (m?/st) (m) (mi/st) Pr.Gruppe
PZ 4{XXXX) 44 m*miDEo.R. 1589 0.36 176.00 400  Abschnitte
PZ S{XXXX) 275 mPmiDEo.R. 54.79 0.20 1375.00 500  Abschnitte
D-Holz(XXXX) 38 m*miDEo.R. B.46 0.22 152.00 400  Abschnitte
IS N{XXXX) 281 m*mo.R. 14.83 0.05 808.00 288 Industrieholz
IS FEXXK) 7 m¥fmo.R. 015 0.02 12,60 1.80 Industrieholz
X-HOLZ(XXXX) 287 mfrmo. R 471 0.02 28314 089 H-Holz

Gesamt: 832 98.93 0.11 2806.70 .M

(m*foR)
PZ 4{XXXX) 16.13
PZ 5{XXXX) 5517
D-Holz(XXXX) 869
IS N{XXXX) 14.83
IS FE(XXXX) 0.15
X-HOLZ(XXXX) 471

Gesamt: 99.67
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Anhang 10: Beispiel fir Aufarbeitungsauftrag fur Harvesterhiebe im Integrationsmodell (fiktive
Preise)

Quelle: BODELSCHWINGH, E. V., BAUER, J. (2005), S. 75.

WBY Traunstein e.V.
Binderstrale 8

83278 Traunstein

Tel 086 1/2099 738
Fax 086 1/2099 739
whv.ts@t-online.de

Aufarbeitungsauftrag

Zustandiger Holzvermittler

Josef Probst; Chieming, Telefon 08664/929360, Mobil 0170/1143923 v ‘
WALDORT: Chieming EINSATZ-NR 1001
EINSATZZEITRAUM [KW] 3-4 KW Schatzmenge [Fm] 670
Einsatzbedingungen Zuschlag Aufarbei-

tungspreis
Stiickmasse des ausscheidenden Bestandes > 0,5 Fm bzw. BHD > 20 cm 0,00 €
Rickeentfernung bis 400 m 0,00 €
Gassenabstand 25 m 0,00 €
Gesamtanfall von mindestens 500 Einheiten pro Auftragsblock 0,00 €
Hanglagen bis 15 % Steigung 0,00 €

Grundpreis 14,50 €

Zusammenhé&ngende bzw. nahe beieinander liegende Teilflachen, die vom Harvester auf Achse uber Forststra3en erreicht
werden konnen ohne Umbauten zur 6ffentlichen Verkehrssicherheit, bilden einen Auftragsblock. Im Auftragsblock kann auf
der Teilflache die anfallende Mindestmenge geringer als 100 Einheiten sein.

Siuickmasse 0,31 - 0,5 Fm bzw. BHD 15 - 20 cm Zuschlag1 1,00 € 1,00 €
Stammasse 0,15 - 0,3 Fm bzw. BHD < 15 cm Zuschlag 2 2,00€|[]
Ruckeentfernung 401 - 800 m Zuschlag 3 0,50 €[[]
Ruckeentfernung weiter als 800 m Zuschlag 4 1,00 €|[]
Gassenabstand bis 30 m Zuschlag 5 2,00 €|[[]
Gassenabstand tiber 30 m Zuschlag 6 3,00 €[[]
Die Mindestmenge betréagt 100 Einheiten.
Mengenanfall 201 - 499 Einheiten Zuschlag 7 1,00 €[]

101 - 200 Einheiten Zuschlag 8 2,00 €[]
Weichbdden (Bander) Zuschlag9 1,00 € - 1,00 €
Hanglagen lber 15 % Neigung Zuschlag 10 1,00 €| I

Gesamtpreis 16,50 €

Lageplan
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