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Forst- und Holzwirtschaft

Erfolgspotenziale fiir Forstunternehmen

Anstol} und Auswirkung von Verdnderungsprozessen in Forstunternehmen'® — Teil 3: Holzerl6s-Controlling

Von Dr. Jens Borchers?, Donaueschingen

Im Forstbetrieb wird iiber die Eigenschaft des produzierten
Rundholzes (Qualitét, Sorte, Menge) zu nicht unerheblichen
Teilen erst beim Kunden und durch den Kunden entschieden.
Durch Werksvermessung und werksseitige Giiteabwertungen
kann es fiir Forstbetriebe zu Erlosverlusten von knapp 10 Euro/
Fm kommen. Der Autor schlagt forstbetriebliche MaRnahmen
sowie branchenweite Weiterentwicklungen zur Verbesserung

der Situation vor.

egeniiber der Wirtschaft im zwei-

ten Sektor (Produktion) und

dritten Sektor (Dienstleistung)
sind die Forstbetriebe im Nachteil, weil
sie bei gegebener Fliache ihre Rohstoff-
erzeugung nur in engen Grenzen stei-
gern konnen. Diese Grenzen sind durch
naturale Rahmenbedingungen und das
Nachhaltsgebot gegeben. Wenn hier
von der - zwar grob vereinfachten, aber
dennoch nicht unrichtigen - Vorstel-
lung ausgegangen wird, dass der Forst-
betrieb iiber die Jahre hinweg nur ein im
Rahmen der periodischen Inventuren
festgestelltes und i.d.R. nachhaltiges
Einschlagsprogramm verfolgen und die
daraufhin eingeschlagenen Rundhdolzer
vermarkten kann, dann sind dem forst-
lichen Unternehmensleiter weite Berei-
che unternehmerischen Handelns nicht
zugénglich, die auf eine Ausweitung des
Umsatzes zielen und die als die Kernak-
tivitditen des Managements angesehen
werden. Zur Steigerung seiner Umsatz-
position kann der Forstbetrieb also kei-
ne Mengen-, sondern nur Preispolitik
betreiben.

Preispolitik -
nur begrenzt moglich

Verfolgt man die Rundholzmérkte in
Mitteleuropa aus der Perspektive eines
Marktteilnehmers, der in keinem Fall
seines Kundenportfolios iiber marktre-
levante Mengen verfiigt, so wird aller-
dings die Begrenztheit unternehmeri-
schen Handelns auch bei der Preispoli-
tik rasch deutlich:

Preisbestimmend sind nur Abschliis-
se der bedeutenden Marktteilnehmer.
Dies sind in Deutschland (fast) aus-
nahmslos die staatlichen Forstverwal-
tungen bzw. Forstbetriebe, die — nach
Bundeslidndern verschieden - neben
den fiskalischen Holzern auch iiber er-
hebliche Mengen aus den betreuten
kommunalen und privaten Betrieben
verfiigen und so grofle Marktanteile auf
sich vereinigen, dass sie in den meisten
Féllen auch die Marktfiihrerschaft be-
sitzen.

Selbst grof3ere private Forstbetriebe
und forstlichen Zusammenschliisse
sind allenfalls — und das auch nur bei
kleineren Sdgewerken - in der Lage,
5 bis 10 % des Jahresbedarfs eines Kun-
den zu erfiillen. GroR3ere Anteile sind
im iibrigen weder vom Kunden noch
vom Lieferanten gewollt, weil sonst das
MaR gegenseitiger Abhédngigkeit zu
groR wird und daher einer Lieferanten-
Diversifikation aus dem jeweils glei-
chen Grund der Vorzug gegeben wird.

Die Preispolitik des Forstunterneh-
mers kann daher kaum am allgemein
kommunizierten ,Eckpreis eines Leit-
sortiments ansetzen, sondern muss sich
auf den ,,ad-on“-Bereich beziehen: D.h.
das angebotene Produkt muss sich hin-
sichtlich seiner iiblicherweise nicht in
der Qualitdt eingepreisten Eigenschaf-
ten so signifikant vom Standard unter-
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Nr. 37, vom 16. September, S. 881/882.
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scheiden, dass der Kunde bereit und
aufgrund hoherer Wertschopfung auch
in der Lage ist, einen hoheren als den
allgemein iiblichen Preis zu bezahlen.

Gemeint sind zunéchst die messbaren
aber heute in der Regel noch nicht preis-
bestimmenden Materialeigenschaften
wie z.B. Vollholzigkeit, Jahrringbreite
und Aushaltungsldnge. Es ist unbedingt
einen Versuch wert, derartige Produkt-
eigenschaften im Preis umzusetzen, ge-
lingt aber nur dullerst selten.

Hier sollen daher die so genannten
,weichen“ Aspekte der Produktqualitét
betrachtet werden. Hierunter fallen
echte prozessorganisatorische Leistun-
gen, wie sie nur motivierte Mitarbeiter
in funktionierenden Teams erbringen
konnen. Dies sind beispielsweise:

@ Liefertreue hinsichtlich Menge und

Qualitit,

@ Liefergeschwindigkeit auf Kunden-
nachfragen

@ sowie die Fihigkeit, Sonderwiinsche
des Kunden erfiillen zu kénnen.

Besonders hoch wird vom Kunden
naturgemil honoriert, wenn der Forst-
betrieb dann lieferfdhig ist, wenn eine
allgemeine Situation des Mangels be-
steht. Dies ist vor allem im Winter wéh-
rend lang anhaltenden Schneephasen
und in Spatsommern ohne Kalamitéts-
holzanfall gegeben.

Preispolitik — Erléspolitik

Ein anderer Aspekt, der selten disku-
tiert wird, aber viel mehr {iber die Leis-
tungsfdhigkeit des Forstbetriebes ent-
scheidet, ist nach Ansicht des Autors
zentral, ndmlich die Erlospolitik, die
hier von der Preispolitik abgegrenzt
werden soll. Mit Erlospolitik sind alle
MaRnahmen gemeint, die bei gegebener
Preis-Mengen-Matrix dazu dienen, die
tatsdchlichen Einzahlungsstrome je
produzierter und vermarkteter Ver-
kaufseinheit zu optimieren.

Im Forstbetrieb spielt die Differenzie-
rung zwischen Preis- und Erlospolitik
eine so grole Rolle, weil - ganz im Ge-
gensatz zu den meisten anderen Bran-
chen - {iber die Produkteigenschaft
(Qualitit, Sorte, Menge) zu nicht uner-
heblichen Teilen erst beim Kunden und
durch den Kunden entschieden wird.

Abwertung durch den Kiufer

Um zu verstehen, worum es hierbei
geht, muss man nur eine beliebige Ab-
rechnung eines groReren Profilspaner-
werkes studieren. Im Vergleich zu ei-
nem Verkauf ab WaldstraRe, der als Re-
ferenz dienen soll und bei dem die
Holzqualitdt vom Lieferanten bestimmt
bzw. vom Kunden bei der Ubernahme
bestétigt wird, fallen auf:

& Abwertungen von vereinbartem B-
bzw. BC-Preis in den D-Bereich,

# Klassifizierung als ,nicht sdgefdhige
Sortimente*,

@ Absortierung wegen mangelnder
MafRhaltigkeit oder wegen metalli-
scher Bestandteile.

Am Beispiel einer Holzrechnung iiber
1000 Fm Nadelholz-Abschnitte und
Umsortierungen im Bereich von jeweils
zwischen 2 und 3 % kommen so Diffe-
renzbetrdge in einer Groflenordnung
um rund 5000 Euro zustande, was ei-
nem Minus von insgesamt 6% ent-
spricht. Rechnet man nun auf den
durchschnittlichen Holzerlés zuriick,
so resultiert beim Holzpreisniveau des
zweiten Quartals 2011 (94 Euro/Fm fiir
BC L2b) fiir die genannte Abrechnung
eine Erlosdifferenz in Hohe von minus
5,32 Euro/Fm.
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Zwischen einem kleinstrukturierten Sdgewerksbetrieb im Mittelgebirge, das z.B. einen Jahreseinschnitt von 30000 Fm bewél-
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tigt und an der WaldstraBe nach WaldmaR einkauft, und einem GroRsdgewerk, das unwidersprochen Gliteabwertungen vor-
nehmen kann und zudem Méglichkeiten zur Reduzierung der Volumenermittlung besitzt, lasst sich ein Wettbewerbsvorteil
errechnen, der aktuell mit einer GroRenordnung von 9,83 Euro/Fm bzw. 11 % beziffert werden kann. Das linke Bild zeigt Sa-
geholz, wie es flir die Vermessung und Sortierung im Werk bereitgestellt wird — rechts: Holz, das im Wald vermessen wurde.

Vermessung durch den Kéaufer

Noch gravierender ist das in jiingster
Zeit diskutierte Mengenthema, das vor
allem dann eine Rolle spielt, wenn bei
der Vermessung im Werk entweder
durch Drehung des Stammes oder
durch Rotation der Kluppe das volu-
menminimierende Durchmesserpaar er-
mittelt werden kann. Einmal willkiirlich
unterstellt, hierdurch kdme eine Diffe-
renz von 5 % zum tatsdchlichen Volu-
men zustande, die gleichmiRig iber alle
Starkenklassen verteilt wére, dann re-
sultierte ein weiterer Erldsverlust in Ho-
he von minus 4,51 Euro/Fm.

Um nicht falsch verstanden zu wer-
den: Es handelt sich nicht nur um ein
Problem fiir die Forstbetriebe - das
auch. Das Hauptproblem entsteht
durch die Wettbewerbsverzerrung zwi-
schen den Sdgewerken, die je nach ihrer
Groflenklasse verschieden in anderer
Groflenordnung in die Optimierung ih-
rer Messtechnik investieren kdnnen.

Aus der durchaus subjektiven Sicht
eines Forstbetriebsleiters sei zumindest
die von vielen Kollegen geteilte Empfin-
dung wiedergegeben, wonach die Sor-
tierung als um so besser empfunden
wird, je ndher die Entfernung zwischen
Forstbetrieb und Sadgewerk ist. Umge-
kehrt scheint die Zufriedenheit vieler
Lieferanten mit den Ergebnissen der
Vermessung und Qualitdtseinschitzung
in dem MaRe abzunehmen, wie die Ent-
fernung zwischen Lieferant und Abneh-
mer zunimmt.

Ob also subjektive Wahrnehmung
oder Tatsache: Hierbei handelt es sich
um ein Problem fiir Grosdgewerke, die
sich aus einem weitem Umfeld versor-
gen miissen. Dieses Problem lédsst an der
Anwendbarkeit der Regel steigender
Skalenertrdge mit wachsender Grofle
(auch als ,,Tonnendenken“ bezeichnet)
im Sagewerksbereich zweifeln.

Im Beispielfall errechnet sich zwi-
schen einem Kkleinstrukturierten Sage-
werksbetrieb im Mittelgebirge, das z.B.
einen Jahreseinschnitt von 30000 Fm
bewiltigt und an der Waldstralle nach
Waldmal? einkauft, und einem GroRsa-
gewerk, das unwidersprochen die ge-
nannten Giiteabwertungen vornehmen
kann und zudem Méglichkeiten zur Re-
duzierung der Volumenermittlung be-
sitzt, ein Wettbewerbsvorteil, der aktu-
ell mit einer GroRenordnung von 9,83
Euro/Fm bzw. 11 % beziffert werden
kann.

Aus der Perspektive eines 10000 ha
grolen Waldbesitzers, der jihrlich
40000 Fm Nadelstammholz vermarktet,
geht es beim derzeitigen Preisniveau
demnach um ein Potenzial von rund
400000 Euro, an dem zu arbeiten sich
fiirwahr lohnt!

Wiederum gewendet auf den eingangs
vorgestellten Modellforstbetrieb bedeu-
tet die Thematik eine Reinertragsdiffe-
renz, die rund 30 % betragen kann. Die-
se ergibt sich zwischen dem erldsopti-
malen Waldstrallenverkauf an regionale
Kunden einerseits und andererseits dem
,En-gros-Verkauf“ an {iberregional ein-
kaufende Sdgewerke auf Werksmalba-
sis, wobei unterstellt wird, dass diese
Sdgewerke mit rotierender Kluppe den
Mitteldurchmesser minimieren. — Kon-

kret ldsst sich das dem Holzverkauf zu-
zurechnende Reinertragsrisiko im Bei-
spielbetrieb auf eine Dimension von fast
70 Euro/ha/a beziffern.

Sind moderne Verfahren
wirklich besser?

Was hat alles dies nun mit dem inno-
vativen Unternehmer zu tun? Die nur
beispielhaft vorgenommenen und viel-
leicht auch iiberzeichneten Kalkulatio-
nen zeigen, dass Innovation die {iberra-
schende Konsequenz haben kann, als
modern und zukunftsorientiert geltende
Verfahrensweisen des Holzverkaufs-
prozesses in Frage zu stellen.

Gemeint sind diverse Verfahren der
Werkseingangsvermessung, die héufig
mit Abrechnungsverfahren im Gut-
schriftmodus verbunden werden, Frei-
Stock-Verkédufen kombiniert mit Frei-
Werk-Lieferstromen ohne Waldstra-
Ben-Referenzmal?, die zur horizontalen
Integrationen der Forstwirtschaft ent-
lang dem Holzlieferfluss fiihren sollen
u.a.m. Derartige Methoden klangen ei-
ne Weile modern und erfreuen sich der-
zeit erstaunlicherweise wachsender Be-
liebtheit; nicht zuletzt bei staatlichen
Forstbetrieben und im forstlichen Zu-
sammenschlusswesen. Sie besitzen aber
das Potenzial, die Forstbetriebe un-
glaublich viel Geld zu kosten, wobei das
meiste Geld stets nach den Stiirmen
verloren geht, wenn in ganz kurzer Zeit
enorme Mengen bewegt werden.

Kann es da eine gute Idee sein, derar-
tige Methoden auch auf andere Holzar-
ten, z.B. auf das Laubholz, auszudeh-
nen?

Forstbetriebliche Anworten

Was muss aus forstbetrieblicher Un-
ternehmersicht getan werden, um den
betrieblichen Erfolg zu erreichen und
dem ,Erlos-Drain“ Einhalt zu gebieten?

¢ Zum Ersten muss es gelingen, im
Alltagsgeschift eine Holzlogistik-Soft-
ware zu nutzen, die ein funktionieren-
des Holzerlos-Controlling ermoglicht.
(Erstaunlicherweise ist dies keine
Selbstverstdndlichkeit.)

® Weiter muss ein Benchmarking be-
trieben und gepflegt werden, das latent
vorhandene aber gleichsam ,subkutan®
erfolgende Erlosabfliisse aufdeckt und
damit erst das argumentative Riistzeug
fiir Verdnderungsprozesse liefert. Es
miissen allerdings auch die passenden
(regionalen) Benchmark-Partner gefun-
den werden, bei denen der Zahlenver-
gleich lohnt.

@ Drittens miissen die richtigen ab-
lauforganisatorischen Malinahmen im
Wertschopfungsprozess ergriffen und
im Betriebsvollzug auch umgesetzt wer-
den, damit die Erlosabfliisse wirksam
beseitigt werden konnen.

Bevor die zuletzt genannte Forderung
aufgenommen wird, die zur optimierten
Betriebsorganisation und damit zur
Kostenseite hinfiihrt, soll auf den Titel
der Ausarbeitung zuriickgekommen
und gefragt werden, wie betrieblicher
Erfolg und der dariiberhinausweisende
Fortschritt verbunden werden kénnen.

Nochmals: Das Anliegen ist nicht, ge-
nerell und undifferenziert eine Lanze

Holz-Controlling

Bei der Beurteilung kurzfristig
wirksamer  Handlungsoptionen
zur Verbesserung der Betriebser-
gebnisse steht ein optimiertes
Holzerlos-Controlling an erster
Stelle. Insbesondere ist durch eine
tendenziell eher detailbezogene
Holzbereitstellungs- und Holzver-
kaufsstrategie mehr zu gewinnen
als durch zentralistische Logistik-
und Vermarktungskonzepte (et-
wa mit Stockverkaufsverfahren
und Franko-Lieferungen) einge-
spart werden kann.

fiir das lokal einkaufende Kleinsédge-
werk zu brechen und zu behaupten, oh-
ne GroRsdgewerke siéhe die Welt aus
forstlicher Sicht betrachtet besser aus.
Dies ist definitiv nicht so, denn gerade
die Innovation grofler Sdgewerke, vor
allem auf der Produktions- und Verede-
lungsseite sowie beim international aus-
gerichteten Absatz, hat der Forstbran-
che in den letzten Jahren enorm gehol-
fen und nur auf diesem Wege kann das
Cluster Forst und Holz insgesamt nach
vorne kommen.

Allerdings soll betont werden, dass
jegliche Art von Vermachtung und Mo-
nopolisierung der Mérkte Schaden fiir
alle Seiten mit sich bringt. Denn Ver-
machtung verleitet zur Versuchung, In-
novation in Bereiche zu lenken, die jen-
seits eines fairen Marktverhaltens lie-
gen.

Maglichkeiten fiir
branchenweites Vorgehen

Was liegt also néher, als ein Messver-
fahren zu finden, das fiir alle gleich ist
und das keine aufwendigen und vor al-
lem diskussionsanfélligen Elemente in
sich birgt wie etwa der friiher viel ge-
priesene Vermessungsverein oder auch
die Rahmenvereinbarung Rundholzver-
messung? Was liegt ndher, als sich auf
ein Messverfahren zu einigen, das von
der staatlichen Eichverwaltung kontrol-
liert werden kann? Was liegt ndher, als
das tatsdchlich ins Werk gelieferte
Holzvolumen zum Gegenstand der Ab-
rechnung zu machen? Was also kann
gegen ein sektionsweise ermitteltes Ver-
drangungsmall sprechen, das zudem
von der staatlichen Eichverwaltung und
nicht von den vom beiderseitigen
Goodwill abhdngigen Arbeitsgruppen
tiberpriift wird?

Erfolg im Forstbetrieb erreicht man in
wirtschaftlich greifbaren Dimensionen
durch den Stopp des latenten Erlésab-
flusses im Holzbereich - sofern er denn
eine Rolle spielt, was sein kann, aber
nicht sein muss. Brancheniibergreifen-
der Fortschritt aber kann nur gemein-
sam erreicht werden, indem sich die
Marktpartner auf ein objektives, nie-
manden diskriminierendes Vermes-
sungsverfahren einigen!

(Fortsetzung folgt)



