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Vorwort zu Band 111

Das Lehrbuch in drei Binden ist als Einfithrung konzipiert. Es ist in erster Linie fir Stu-
dierende der Forstwissenschaften und verwandter Studienginge geschrieben, die sich ohne
spezielle Vorkenntnisse der allgemeinen Wirtschaftswissenschaften mit Problemen des
Managements von Forstbetrieben vertraut machen wollen. Natiirlich freuen wir uns, wenn
diese Einfithrung auch ,,Praktikern® Anregungen zu geben vermag. Neben der Vermittlung
von wirtschaftswissenschaftlichen Grundlagen in handlungsorientiert sozio-6konomischer
Ausrichtung war uns wichtig, innerhalb des Lehrbuch-Gesamtkonzeptes stets auch die
Besonderheiten der Waldbewirtschaftung (Schutz und Nutzung) herauszustellen.

Die Wissensbestinde der forstlichen wie der allgemeinen Betriebswirtschaftslehre sind in
den vergangenen rund 30 Jahren enorm gewachsen. Zeitgleich haben sich die Anforderun-
gen an die Fuhrung von Forstbetrieben in der Praxis grundlegend verindert. Die Leitungs-
aufgaben in den Forstbetrieben sind offensichtlich auf allen Ebenen anspruchsvoller, die
gesellschaftlichen Umfeldbedingungen turbulenter und undurchschaubarer sowie die exter-
nen Beobachter des Verhaltens von Forstbetrieben und ihrer Leitungsorgane kritischer
geworden. Dartiber hinaus sind die Forstbetriebe und Forstverwaltungen in zunehmende
Abhingigkeit von ihrem gesellschaftlichen Umfeld geraten.

Uns ist vor diesem Hintergrund natiitlich bewusst, welch groB3es Unterfangen es ist, ein
Lehrbuch mit Anspruch auf Grindlichkeit, Vollstindigkeit und zugleich praktisch-
angewandter Nitzlichkeit vorlegen zu wollen. Selbst der umfingliche Rahmen eines drei-
bindigen Lehrbuchs setzt unserem Vorhaben Grenzen — wir haben auf manche Darstel-
lung von interessanten Sachverhalten, die uns am Rande liegend schienen, verzichten mus-
sen. Zur Datlegung der groBen Stofffiille haben wir uns fiir eine systemare Gliederung ent-
schieden. Nach dem Verstindnis vom Forstbetrieb als produktivem, sozialem, sozio-
technischem und zielorientiertem System ist dieser einerseits in 6kologische, soziale, wirt-
schaftliche, politische, rechtliche und kulturelle Umsysteme eingebunden. Andererseits ldsst
sich der Forstbetrieb selbst in die funktionalen Subsysteme Wertesystem, Management-
system, Informationssystem und Leistungssystem analytisch unterteilen. Die Gliederung
des Buches - siche die folgende Abbildung - folgt diesem systemaren Ansatz u. a. in der
Uberzeugung, dass dem Leser oder der Leserin damit stets Orientierung geboten wird. Es
soll erméglicht werden, Einzelheiten unserer Darstellung zu ,,verorten® und in die Ge-
samtkonzeption einer handlungsorientierten Managementlehre einzuordnen.
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A Grundlagen

B Betriebspolitik

C Management- D Informations- E Leistungs-
system system system

F Management von
Forstbetrieben
Zusammenfassung
und Ausblick

Inhaltliche Struktur des Lehrbuches Band |, Il und Il

Votliegender Band I1I baut auf den in Band I und Band II datgelegten Grundlagen auf.

Band I — nunmehr in 3. Auflage veréffentlicht - widmet sich zunichst in einem ersten
groBeren Kapitel (A) den Grundlagen, die fiir ein Verstdndnis von forstbetrieblichem Ma-
nagement unabdingbar sind - dies betrifft sowohl forstspezifische Grundbedingungen als
auch allgemeine betriebswirtschaftliche Zusammenhinge. Das zweite Kapitel (B) behandelt
den Bereich der Betriebspolitik, d.h. die Méglichkeiten und Grenzen fiir das forstbetriebli-
che Handeln im gesellschaftlichen Umfeld und in Auseinandersetzung mit gesellschaftli-
chen Anspruchsgruppen. Im Band II werden die betrieblichen Teilsysteme Management-
system (Kap. C) und Informationssystem (Kap. D) behandelt.

Im vorliegenden Band III wird nun das Teilsystem Leistungssystem (Kap. E) mit Absatz-
marketing, Produktion, Beschaffung, Logistik, Investition und Finanzierung erdrtert. Das
Teilkapitel ,,Marketing* wurde dabei dankenswerterweise von unserem Kollegen Michel
Becker, Freiburg verfasst. Ein abschlieBendes Kapitel F ,,Management von Forstbetrieben -
Zusammenfassung und Ausblick® begriindet in einer Synopse die das Lehrbuch charakteri-
sierende systemare, handlungsorientierte und angewandte Managementkonzeption und
schlieft mit einem Ausblick auf neuere, fiir das Management von Forstbetrieben bedeu-
tungsvolle Entwicklungen.

Die Arbeiten am Lehrbuch 2008 bis 2012 fielen im Ubrigen mitten in die dramatische Welt
umspannende Finanz-, Wirtschafts- und Staatsschuldenkrise. Zu diesem Zeitpunkt weil3
niemand, wie sich diese Krisen auf unser Gemeinwesen letztlich auswirken werden. Fragen
zum Zusammenwirken von Politik und Wirtschaft, zu der Verantwortung von Betrieben
fiir das Gemeinwesen oder zu den Wirkungen der Globalisierung auf unser Zusammenle-
ben werden auf ungeahnt grundsitzliche Weise erneut gestellt. Wir fihlen, dass angesichts
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dieser Krisen auch unser Lehrbuch kritisch zu hinterfragen ist: Tragen die Grundlagen —
etwa unsere Konzeptionen von Governance, von Stakebolder orientiertem Management,
von Naturvermégen und Naturproduktivitit als zentralen Grundlagen jeglicher forstlicher
Produktion oder die Uberlegungen zu Entscheidungen unter Unwissen und Ungewissheit —
fiir eine verantwortungsbewusste Lehre in Forstékonomie?

Unser aufrichtiger Dank gilt allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, Studierenden sowie
Teilnehmerinnen und Teilnehmern an berufsbegleitenden Fortbildungsseminaren, die in
den vergangenen Jahren mit Kritik, Anregungen und eigenen Beitrigen zur Entwicklung
der Konzeption dieses Lehrbuchs beigetragen haben. Frau Marion Triesch, Frau Susanne
Hettich und Frau Mascha Bremer haben uns bei der Endfassung des Textes mit Rat und
Tat unterstitzt. Auch ihnen sei herzlich gedankt!

Freiburg und Trippstadt im Juni 2012
Gerhard Oesten und Axel Roeder
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1 Uberblick

Das betriebliche 1 eistungssystem - Uberblick

Betriebe sind in den gesamtwirtschaftlichen Guter- und Geldkreislauf durch vielfiltige
Austauschprozesse mit anderen Betrieben, Haushaltungen, dem Staat, dem Bankenwesen
u.a. eingebunden (vgl. Band I, Kap. A 1.1.2). Den Bezugspunkt fiir die betriebliche Wert-
schopfung bilden auBlerbetrieblich insbesondere die Beschaffungs-, Absatz- und Finanz-
mirkte (vgl. Bd. I, Kap. A 2.2, dort u. a. Abb. 16).

Innerbetrieblich kann das Leistungssystem in die Subsysteme Beschaffung, Produktion,

Absatzmarketing, Logistik sowie Finanzierung und Investition gegliedert werden — vgl.
Abb. IIL.1)
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Betriebliche Leistungsprozesse

Die Erstellung und Verwertung von Leistungen ist die zentrale Zweckbestimmung von
Forstbetrieben. Die folgenden Prozesse werden dazu im Leistungssystem vollzogen (vgl.
Band I, Kap. A 2.2):

e die Beschaffung von Produktionsfaktoren,

e dic Produktion von Holz, forstlichen Nebennutzungen, Schutz- und Erholungs-
leistungen, Leistungen im Bereich Umweltbildung usw.,

e dic Verwertung dieser Leistungen (Absatzmarketing),

e die Logistik, das sind die mit der Beschaffung, Produktion, dem Absatzmarketing
und der Entsorgung verbundenen Aktivititen der Raum- und Zeitiberbriickung
von Giltern und Personen,

e die Gestaltung der betrieblichen Geldwirtschaft (Finanzierung, Investition).

Der betriebliche Wertschépfungsprozess (die betriebliche Leistungserstellung und -
verwertung) kann charakterisiert werden durch:

e cinander entgegengesetzt flieBende Guter- und Finanzstréme,

e Kapital und Vermégen, die quasi ,, Triger” der giiter-, erfolgs- und finanzwirt-
schaftlichen Prozesse sind,

e Produktionsfaktoren als input der Produktion,

e den cigentlichen Produktionsprozess - definiert als Gesamtheit von koordinierten
Handlungen und Prozessen, um mit dem bereitgestellten input (= Produktions-
faktoren) wertgesteigerte Produkte zu erzeugen,

e betriebliche Leistungen als output der Produktion,
e Dbetriebliche Leistungsverwertung durch Absatzmarketing,

¢ den betrieblichen Erfolg (zu messen durch Gegeniiberstellung des Werteeinsatzes
(input) mit dem Werteaussto3 (output)).

Absatzmarketing

Sachlogisch und den Giiterstrom betrachtend steht am Ende der betrieblichen Leistungs-
prozesse der Absatz. Um jedoch den Betriebserfolg mittel- bis langfristig bei sich stindig
andernden, komplexen Markt- und Umfeldbedingungen zu sichern, bedarf es einer betrieb-
lichen Denk- und Handlungsweise mit Primat des Absatzmarketings. Alle Aktivitdten im
Leistungssystem sind darauf auszurichten, dass der Betrieb den Bedirfnissen aktueller und
potenzieller Kunden eher und besser gentigt als Mitanbieter. Mirkte fir die Produkte des
Forstbetriebes sind systematisch zu erschlieBen und zu pflegen. Ideen fiir die Erweiterung
des Produktspektrums sind zu generieren, Absatzchancen und -risiken auch fiir neue Pro-
dukte abzukliren. Diese Herausforderungen stellen sich im Zusammenhang mit der Ver-
wertung der wichtigsten forstbetrieblichen Leistung ,,Rohholz* ebenso wie fiir den Absatz
von Nicht-Holz-Waldprodukten. Sie stellen sich in Bezug auf ,,Kdufermirkte® mit Ange-
botsiiberhang und scharfer Konkurrenz der Anbieter ebenso wie unter den Bedingungen
von ,,Verkdufermirkten®, an denen Forstbetriebe eine relativ starke Anbieterposition ge-
gentiber ihrer Kundschaft erreichen kénnen.
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Absatzmarketing umfasst folglich den Verkauf als klassische Aufgabe der betrieblichen
Leistungsverwertung, kann aber zugleich als eine Grundhaltung des Managements verstan-
den werden, die die konsequente Ausrichtung aller betrieblichen Leistungsprozesse auf die
Erfordernisse und Bediirfnisse der Kunden anstrebt (Marketing als eine alle betrieblichen
Bereiche betreffende Maxime).

Produtktion

Mit Produktion wird die Fertigung oder Erstellung von absatzbestimmten Produkten (wie
z.B. Holzsortimente, Projekte der Umweltbildung, Biotopschutz) oder von Zwischenpro-
dukten (wie z.B. geidstete Kirschbdume im Jungbestand XY, Anlage eines Lehrpfades, ge-
pflegtes Naturschutzgebiet gemil3 Pflegeplan) bezeichnet. Absatzbestimmte Gtuter wie
Zwischenprodukte stellen die Produkte, Leistungen oder Outputs eines Betriebes dar. Jede
Produktion erfordert den Einsatz im Betrieb vorhandener Giter, die Produktionsfaktoren,
Faktoren oder Inputs genannt werden. AuBler vom Faktor- oder Inputeinsatz hingt die
Produktion der Outputs noch von Prozesseinflussgrofien ab, wie zum Beispiel dem ge-
wihlten Produktionsverfahren oder der LosgroB3e der Produktion. Erst der kombinierte,
sich im Zeitablauf vollziehende Einsatz verschiedener Produktionsfaktoren, wie z. B. von
Arbeitskriften, Maschinen, Energie und Rohstoffen ermdglicht in Abhidngigkeit von den
ProzesseinflussgroBen die Produktion von Outputs. Jeder Produktionsprozess ist dabei in
den vorausgehenden Prozess der Beschaffung und den anschlieBenden Prozess des Ab-
satzmarketing eingebettet (vgl. Abb. 111.2).

Beschaffung

Die Beschaffung ist - betrachtet man die Realgtitersphire - der Ausgangspunkt von Leis-
tungsprozessen. Ihre Aufgabe besteht darin, Verfiigungsgewalt Gber die Gliter zu erlangen,
die fiir den Produktionsprozess als Produktionsfaktoren benétigt werden und noch nicht
im Betrieb vorhanden sind, wie insbesondere:

e Personal,
e Material (Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe sowie Vorprodukte),

e Anlagegiiter (synonym Betriebsmittel, Anlagevermdgen, z.B. Grundsticke, Ge-
biude, Maschinen, Werkzeuge),

e externe Dienstleistungen,

e Rechte,

e cxterne Informationen und
e Kapital.

Die Materialbeschaffung ist das im Tagesgeschift vorherrschende Teilgebiet der Beschaf-
fung (Beschaffung i.e.S.) und soll hier - wie es auch in anderen Lehrbiichern tiblich ist - im
Zentrum der Betrachtungen zum Teilsystem Beschaffung (Kap. E 4) stehen. Personalbe-
schaffung, Beschaffung von Anlageglitern, Beschaffung externer Informationen sowie die
Kapitalbeschaffung weisen eine Reihe von Besonderheiten auf, die eine jeweils gesonderte
Darstellung in eigenen Kapiteln - Personalbeschaffung (Kap. C 4 in Band II), Informati-
onssystem (Kap. D in Band II), Investition (Kap. E 6), bzw. Finanzierung (Kap. E 7) -
sinnvoll erscheinen lisst.
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Logistik

Logistik bezeichnet simtliche Transport-, Lager- und Umschlagsvorginge im Realgiiterbe-
reich in und zwischen Betrieben. Es handelt sich also um zu gestaltende Prozesse der
Raum- und Zeitiiberbriickung von Sachglitern, einschlieBlich der zugehdrigen Steuerungs-
und Regelungsabliufe. Logistik wird als ein zu gestaltendes Flusssystem von Waren, Mate-
rialien und Energie aufgefasst, das die Beschaffungsmirkte mit den Produktionsstitten und
den konsumtiven Verbrauchsorten verbindet (vgl. Abb. II1.1).

Systemelemente des Logistiksystems sind Menschen, Sachgiiter und Informationen. Logis-
tik hat dabei keine zusitzliche Funktion im Leistungssystem neben Beschaffung, Produkti-
on und Marketing. Vielmehr entsteht Logistik als eigene Aufgabe erst dadurch, dass man
Aufgaben der Gestaltung des Waren-, Material- und Energieflusses als Querschnittsfunk-
tion in einer neuen, integrativen, die Teilsysteme Beschaffung, Produktion und Marketing
tbergreifenden Perspektive zusammenfasst. Logistik erfolgt dabei mit dem Ziel, Material-,
Waren- und Energieflusssysteme zu optimieren.

Investition

Die Beschaffung von Anlagegiitern, die tiber mehrere Perioden hinweg als Produktionsfak-
toren zur Verfigung stehen, wird in der betriebswirtschaftlichen Literatur (und auch hier)
als gesondertes Teilsystem der Investition behandelt und aus der in Kapitel E 4 behandel-
ten Beschaffung ausgegliedert. Investitionsentscheidungen gehéren zu den wichtigsten
betrieblichen Aufgaben: Denn Investitionen beeinflussen die betriebliche Leistungsfihig-
keit Uber den Zeitraum von oftmals mehreren Jahren. Zugleich binden sie Zahlungsmittel
in erheblichem Umfang und beanspruchen so einen bedeutenden Teil der finanziellen
Leistungsméglichkeiten des Betriebes. An die Qualitit von Investitionsplanungen sind also
hohe Anforderungen zu stellen.

Finanziernng

Die realen Giiterprozesse des Betriebes schlagen sich quasi spiegelbildlich in Finanzprozes-
sen nieder. Denn Beschaffung, Produktion und Marketing, Logistik sowie Investitionen
l6sen Finanzierungsvorginge aus, das heilt MaBnahmen zur Beschaffung bzw. Riickzah-
lung von Finanzmitteln. Die Finanzsphire ist dariber hinaus durch Zahlungsstréme cha-
rakterisiert, die kein unmittelbares giiterwirtschaftliches Aquivalent aufweisen: Beispiele fiir
derartige ,,reine” Finanzbewegungen sind Zahlungen im Rahmen von Kredit- und Kapital-
beziechungen zwischen dem Betrieb und Schuldnern beziehungsweise Gldubigern. Auch
Steuer- und Subventionszahlungen sind ,,reine* Finanzbewegungen ohne giiterwirtschaftli-
ches Aquivalent.

Finanzierung meint in diesem Zusammenhang die zielorientierte Steuerung der finanziellen
Prozesse des Betriebes, was alle MaB3nahmen der Mittelbeschaffung (bzw. Riickzahlung)
und die Gestaltung der Zahlungs-, Informations-, Kontroll- und Sicherungsbeziechungen
zwischen dem Betrieb und seinen Kapitalgebern beinhaltet.

Okologisch verpflichtete 1 eistungsprogesse

Vermeidung von Abfall und Emissionen haben fiir ein 6kologisch verpflichtetes Manage-
ment hohe Prioritit. Dies ist durch ,,Okologisierung® der Beschaffungs-, Produktions- und
Marketing- sowie Logistikprozesse anzustreben. Bereits bei der Entwicklung neuer Produk-
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te ist anzustreben, Produkte zu schaffen, die betriebstibergreifend und entlang der gesam-
ten Wertschopfungskette (,,von der Wiege* bis zur ,,Bahre®) méglichst wenig Abfall und
Emmissionen verursachen. Ginzlich vermeidbar sind Abfille, Abwirme, Abwisser und
Naturverbrauch allerdings nicht. Die Gestaltung der betrieblichen Abfallwirtschaft ist in
diesem Zusammenhang wichtiges Teilgebiet der Logistik. Entsorgung (vgl. Abb. II. 2)
bezeichnet alle betrieblichen Aktivititen des Recyclings, der Wiederverwertung und/oder
der Beseitigung von im Betrieb nicht mehr bendtigten Entsorgungsgiitern wie z.B. Materi-
alabfille, verdorbene Materialien, ,,Lagerhiiter, Fertigungsausschuss, Verpackungsmateria-

lien oder veraltete Investitionsgiiter.
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Abb. lll.2:

Material- und Warenfluss im Forstbetrieb (nach ISERMANN & HOUTMAN 1998: 308 -
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2 Absatzmarketing

verfasst von Michel Becker
2.1  Einfihrung

2.1.1 Marketing-Konzepte

Kommerzielles Absatzmarketing

Seit den 1950er Jahren wird die Absatzaktivitit erwerbswirtschaftlich ausgerichteter Betrie-
be auch als Marketing bezeichnet. Marketing wurde ein Synonym fiir die Benennung der
Absatzfunktion von Wirtschaftsbetrieben.

Mit dem neuen Begriff kam aus den Vereinigten Staaten jedoch zugleich ein verindertes
Absatzverstindnis. Denn im Verlauf der 1950er Jahre vollzog sich auf den Giitermarkten
der Industrielinder ein grundlegender Wandel. Wihrend des 2. Weltkriegs und in den
Nachkriegsjahten waren Gliter Gberwiegend knapp gewesen; nun jedoch stellte sich an
vielen Mirkten ein Uberschuss verfugbarer Sachglter und Dienstleistungen ein, wodurch
sich die Konkurrenz zwischen den Anbietern verschirfte. Wirtschaftsbetriebe konnten
nicht mehr davon ausgehen, dass sich die von ihnen bereitgestellten Leistungen ohne wei-
teres und mit Gewinn verkaufen lieBen. Um im Wettbewerb an Kiufermirkten zu beste-
hen, mussten sie die Anspriiche potenzieller Kunden systematisch erkunden und ihr Ange-
bot an den Kundenanspriichen ausrichten. Dementsprechend betont die damals neue
Lehre vom Absatz, die Marketinglehre, die Notwendigkeit von Marktforschung, die Aus-
richtung des Angebots auf definierte Kundengruppen, den strategisch gesteuerten Einsatz
absatzgestaltender Instrumente und die laufende Kontrolle des Absatzerfolges.

Kennzeichnend fiir das kommerzielle Absatzmarketing ist demnach die planmaBige, syste-
matische Gestaltung des Absatzes von Sachgiitern und Dienstleistungen auf Mirkten sowie
die Einbindung der Absatzfunktion (auch als Vertrieb, Verkauf sowie vor allem in der
Land- und Forstwirtschaft als Vermarktung bezeichnet) in das betriebliche Management
auf einer organisatorischen Stufe mit z.B. Beschaffung, Produktion, Rechnungs- und Per-
sonalwesen. Abb. II1.3 veranschaulicht wesentliche Elemente des kommetziellen Absatz-
marketing:

Marketingforschung stellt grundlegende Informationen fiir die Marketingplanung bereit.
Dabei handelt es sich um Absatzmarktinformationen, aber auch um betriebsinterne Daten
(z.B. zur Kapazitit und Flexibilitit der Produktion, zum Qualititsstandard der verfiigbaren



20 E Leistungssystem

Produkte, zu den Produktionskosten) sowie um weitere externe Informationen etwa zur
Verfigbarkeit von Vorprodukten, zum Stand der Technik in den Geschiftsfeldern des
Betriebes, zu Transportalternativen, zu Rechtsfragen, zu konkurrierenden Anbietern. Unter
Beriicksichtigung der tibergeordneten Betriebsziele und -strategien wird aus diesen Infor-
mationen die Absatzzielsetzung hergeleitet. Die Festlegung der Marketingstrategie soll
sicherstellen, dass die Absatzaktivititen mittelfristig in einem zielkonformen Rahmen ver-
laufen. Durch planmifBigen, koordinierten Einsatz der Marketing-Instrumente schlielich
werden die (potenziellen) Kunden mit den Leistungen des Betriebes bekannt gemacht und
beliefert. Das Ganze ist als kontinuierlicher Prozess zu verstehen: Laufend gewonnene
Informationen iber die Zielmirkte ebenso wie die periodische Auswertung interner Ab-
satzdaten und Kennziffern dienen der Erfolgskontrolle und sind die Grundlage fir die
Anpassung von Absatzzielsetzung, Marketingstrategie und Marketing-Instrumenten.

Betriebsinterne und
sonstige Informationen

Marketingforschung

Kontrolle Absatzzielsetzung [~ Betriebsoberziele

l

Strategiefestlegung

l

Planung der
Marketing-Instrumente

I

Einsatz von Marketing-Instrumenten

Produktprogramm, Distribution, Preise, Verkaufs- und Kommunikation
Produktgestaltung Vertrieb Zahlungsbedingungen

Marktinformation Absatz-
mérkte

Abb. lll.3: Schema des kommerziellen Marketing

Marktorientierte Betriebsfiibrung

Seit den 1970er Jahren versteht ein wachsender Teil der Wirtschaftsbetriebe Marketing als
tbergreifende Maxime der gesamten Betriebsfithrung. Organisatorisch wird Marketing in
diesem Fall nicht als eine Funktion neben anderen verankert, sondern als Verantwortungs-
bereich der Betriebsfiihrung eingeordnet.

Dies entspricht der Auffassung und Erfahrung, dass Betriebe unter marktwirtschaftlichen
Rahmenbedingungen ihren Erfolg primir durch Kundenzufriedenheit, von den Absatz-
mirkten her absichern miissen, ein Betrieb sich folglich diesem Primat als Ganzes unterzu-
ordnen hat.
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Non-profit Marfketing

Dem Marketing von Wirtschaftsbetrieben analoge Vorgehensweisen praktizieren heute
auch Organisationen, die Leistungen ohne erwerbswirtschaftliche Zielsetzung auBlerhalb
von Mirkten anbieten. Behorden, politische Parteien, Universititen, Wirtschaftsverbinde,
Kultur- oder Umweltschutzorganisationen kénnen die Bezichungen zu ihren Ziel- oder
Anspruchsgruppen, aufbauend auf demografischer Analyse und Meinungsforschung,
planmiBig unter Einsatz von im kommerziellen Marketing erprobten Instrumenten gestal-
ten. Durch Non-profit Marketing geleitetes Vorgehen kann helfen, typische Besonderhei-
ten und Probleme der Bereitstellung nicht-kommerzieller Leistungen zu meistern, etwa
Hauptzielgruppen aus einer zunichst untbersichtlichen Vielfalt moglicher Adressaten
herauszufiltern, auf dieser Grundlage die ,,Produkt“-Entwicklung im Rahmen enger Bud-
gets zu steuern oder aus individuell motivierten ehrenamtlichen Mitarbeitern koopetierende
Teams zu formen.

2.1.2 Marketingkonzepte und Forstbetrieb

Wie unterscheidet sich forsthetriebliches Absatzmarketing von Rundholzvermarktnng?

Absatzmarketing verlangt planmiBiges, an Kundenerwartungen orientiertes, kontrolliertes
Vorgehen. Dieser Anspruch wird an ,,Vermarktung® in der Praxis nicht notwendiger Weise
gestellt.

Ferner sollte forstbetriebliches Marketing nicht allein den Absatz des im eigenen Wald
erzeugten Rundholzes im Blick haben, sondern auch mégliche weitere holzbezogene Leis-
tungen. Dies kénnen Dienstleistungen sein, etwa Holzeinschlag und —aufarbeitung fiir
andere Waldbesitzer, aber auch die Vergabe von Holznutzungsrechten an Dritte, etwa von
Brennholz-Nutzungsrechten an Selbstwerber.

SchlieBlich umfasst das forstbetriebliche Absatzmarketing auch die Entwicklung und Ver-
wertung von Nicht-Holz-Waldprodukten an unterschiedliche Kundengruppen, wie private
Haushalte, 6ffentliche Verwaltungen, Wirtschaftsunternehmen oder Vereine (vgl. dazu
Kapitel E 2.4).

Inwieweit lassen sich Erkenntuisse der allgemeinen Marketinglehre anf die Forstwirtschaft
anwenden?
Die Frage stellt sich angesichts der wirtschaftlichen Besonderheiten mitteleuropiischer

Forstbetriebe (vgl. dazu Kap. A 3 in Band I). Einschrinkungen fir ein umfassendes Marke-
ting mitteleuropiischer Forstbetriebe ergeben sich

e aus den langen Zeitrdiumen der Rundholzproduktion, die eine zeitliche Entkoppe-
lung von Entscheidungen in der biologischen Produktion und im Holzabsatz be-
dingen,

e aus der Unterordnung von Absatzentscheidungen unter bergeordnete betriebs-
politische Ziele und Leitlinien.

Beispiele:

- Der Nutzen langfristig wirksamer Entscheidungen, wie Baumartenwahl bei der Verjiingung

oder ,,Wertastung®, fiir den spiteren Holzabsatz li3t sich durch Marktprognosen nicht ab-
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schitzen; solche Entscheidungen kénnen rational nicht markt- und kundenorientiert ge-
troffen werden (ausfihrlicher Kap. E 6.4).

- Waldbauliche Konzepte zur Minderung von Kalamititsrisiken tangieren zugleich den
Holzabsatz. Der Erfolg solcher Konzepte 163t einen geringeren Umfang ,,zufilliger Nut-
zungen® erwarten; ein groferer Anteil des Holzeinschlags kann planmiBig, angepasst an die
jeweilige Holznachfrage erfolgen kann. Ein solcher Marketingeffekt ist erwiinscht, doch er-
folgt waldbauliches forstbetriebliches Handeln mit dem Ziel der Risikominderung i. d. R.
nicht primir marketinggeleitet.

- Analoge Uberlegungen lassen sich zur Ausgestaltung der Jagd in einem Forstbetrieb anstel-
len: Die Alternativen Regiejagd, Jagdverpachtung oder entgeltliche Vergabe einzelner Ab-
schiisse lassen sich durch Gegeniiberstellung von Kosten und Erlésen finanziell bewerten.
Unter Bertcksichtigung erwarteter langfristiger Auswirkungen verschiedenartiger Formen
der Bejagung auf die biologische Produktion mag der Forstbetrieb jedoch zu einer anderen
Entscheidung gelangen als bei kurz- bis mittelfristiger Betrachtung der jagdlichen Verwer-
tung im Absatzmarketing.

Innerhalb kurz- bis mittelfristiger Planungszeitraume des Forstbetriebes ldsst sich die all-
gemeine Marketinglehre jedoch durchaus auf Forstbetriebe tibertragen. Planungshorizonte
von etwa 5 Jahren entsprechen zudem denen von Rundholz aufnehmenden Industriebe-
trieben fiir Investitionen und Rohstoffbeschaffung, ebenso von potenziellen Nachfragern
nach anderen forstlichen Absatzgitern.

Eignet sich Marketing fiir kleine Forstbetriebe?
Ja, Marketing kénnen auch kleine Forstbetriebe praktizieren.
Beispielsweise hat ein gemischter land- und forstwirtschaftlicher Betrieb zu entscheiden,

- ob die zum Betrieb gehdrenden 15 ha Wald ganz eigenstindig oder im Rahmen eines
forstwirtschaftlichen Zusammenschlusses bewirtschaftet werden sollen, mit daraus folgen-
den Konsequenzen fiir die Gestaltung des Holzverkaufs,

- ob der eigene Wald in die Betriebskonzeption fiir ,,Familienferien auf dem Bauernhof*
einbezogen und wie dies gegebenenfalls umgesetzt werden soll.

Das sind marketingstrategische Entscheidungen, an die solche zum Einsatz von Marketing-
Instrumenten ankniipfen; wobei Vorbereitung und Umsetzung solcher Entscheidungen im
kleinen Betrieb mit geringerem Aufwand erfolgen als in einem grof3en.

Welches Marketing-Kongept passt zu mitteleuropdischen Forstbetrieben?

Auf diese Frage gibt es keine eindeutige Antwort, sie wird auch von Forstbetriebsleitern
unterschiedlich beantwortet. Fir das Konzept ,,marktorientierte Betriebsfithrung® gilt die
bereits erlduterte Einschrinkung, dass Forstbetriebe langfristic marktwirksame Entschei-
dungen nicht marktorientiert treffen kénnen. Besonders fiir Forstbetriebe der 6ffentlichen
Hand, die neben Marktgiitern z.B. Walderholung, Waldpidagogik oder Beratung und Be-
treuung ohne Gewinnzielsetzung anbieten, durften Erfahrungen des Non-profit Marketing
hilfreich sein.
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2.1.3 Tendenzen der Rundholzvermarktung in den deutschsprachigen
Lindern

Traditionelle Trennung zwischen Forstwirtschaft und Holzindustrie

Bis zum Beginn der 1980er Jahre gab es in Deutschland, Osterreich und der Schweiz zwi-
schen Forstwirtschaft und Rundholz aufnehmender Industrie iberwiegend eine eindeutige
Trennungslinie: Forstbetriebe stellten von ihnen aufgearbeitetes Rundholz an LKW-
befahrbaren Waldwegen bereit. Dort tibernahmen es die Kiufer, von dort wurde es im
Auftrag der Kiufer abgefahren. Ausnahmen von diesem Standard waren grofe Forstbe-
triebe mit integrierter eigener Holzindustrie oder mit einem nachgeschalteten mechanisier-
ten forstlichen Holzhof. Technische Holzproduktion und Vermarktung bewiltigte die
Mehrzahl der Forstbetriebe in Eigenregie, ohne Einschaltung von Forstunternehmern.

Seitdem hat sich die Praxis der forstwirtschaftlichen Holzvermarktung stark ausdifferen-
ziert. Die Verdnderungen lassen sich - tberspitzt formuliert - zwei entgegengesetzten Be-
wegungsrichtungen zuordnen.

(1) Riickzug von Waldbesitzern in ihre Waldbestinde nund in urbane Miliens
e Zur Reduzierung ihrer Fixkosten und Erhaltung betriebswirtschaftlicher Flexilibi-
litat und Rentabilitat haben Forstbetriebe aller Besitzarten die Zahl ihrer Mitarbei-
ter verringert. Sie setzen fiir Einschlag und Aufarbeitung des Holzes in wachsen-
dem Umfang Forstunternehmer ein. Diese bilden inzwischen einen mehrere tau-
send vorwiegend kleine Betricbe umfassenden eigenstindigen Wirtschaftszweig
forstwirtschaftlicher Dienstleister.

e In jingerer Zeit verstirkt sich die Tendenz, dass Forstbetriebe neben der Holz-
ernte und Holzaufarbeitung auch die Rundholzvermarktung nicht mehr selbst
durchfithren oder einer Forstbetriebsgemeinschaft tibertragen, sondern Rundholz
bestandesweise ,,auf dem Stock® (stehend) an Forstunternehmer, Holzhandelsun-
ternehmen oder Einkaufsorganisationen der Holzindustrie verkaufen.

e Noch weiterreichend ist die Uberlassung der gesamten Waldbewirtschaftung von
Forstbetrieben an Dritte im Rahmen von Pachtvertrigen. Zwar gehérte es zuvor
schon zu den Varianten forstwirtschaftlicher Praxis in Mitteleuropa, dass Waldbe-
sitzer die Betriebsleitung und die Verantwortung fir die Waldbewirtschaftung
Dritten anvertrauten, zum Beispiel ein privater Waldbesitzer dem familidr verbun-
denen Leiter eines anderen privaten Forstbetriebes oder eine waldbesitzende
Kommune einem staatlichen Forstamt. Neu an Pachtvertrigen und dhnlichen
Modellen ist jedoch, dass der Pichter, dhnlich wie bei Konzessionsvertridgen tber
Staatswald in Nordamerika und in Tropenlindern, auf eigene Rechnung tiber das
eingeschlagene Holz verfiigen kann.

e Durch landwirtschaftlichen Strukturwandel, in Deutschland auch durch die Resti-
tution von ehemaligem Volkswald der DDR an private Eigentiimer, wichst die
Anzahl ,urbaner” Waldbesitzer. Fiir viele von diesen sind Holzerzeugung und —
vermarktung nachrangig. Zu eigener Waldbewirtschaftung sind sie meist nicht in
der Lage oder nicht interessiert.

e Der Rickzug von Waldbesitzern hinterli3t nur zum Teil ein Vermarktungsvaku-
um. Forst- und Holzhandelsunternehmer sowie forstwirtschaftliche Zusammen-
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schlisse neuen Typs tibernehmen von Forstbetrieben aufgegebene Positionen in
den Holzabsatzketten, Holz- und Papierindustrie schieben ihre Beschaffungsket-
ten in die Waldbestinde vor, verschiedene Akteute begegnen dem riickliufigen
Interesse von Waldbesitzern an der Holznutzung durch ,,Mobilisierungs-
Initiativen.

(2) Vormarsch von Forstbetrieben auf die Rundholzplatze der Industrie

Forstbetriebe liefern nach Vorgabe der jeweiligen Kunden aufgearbeitetes Rund-
holz frei Werk, wobei oft die zu definierten Zeitpunkten bereit zu stellenden
Holzmengen vereinbart werden (just-in-time Lieferung — vgl. Kap. E 3.3.1). Ein-
zelne Forstbetriebe vereinbaren mehrjihrige Rundholzkaufvertrige mit Betrieben
der Rundholz aufnehmenden Industrie und gehen dabei bindende Kooperations-
vereinbarungen ein.

In die Lieferketten werden ausgewihlte Forst- und Transportunternehmer syste-
matisch eingebunden. Leistungsfihige forstliche Betriebseinheiten fiir Forsttech-
nik, Logistik und Rundholzmarketing werden weiterentwickelt oder entstehen.

Staatliche Forstbetriebe sollen nach Uberfithrung in Landesbetriebe, Anstalten 6f-
fentlichen Rechts oder Aktiengesellschaften flexibler, effizienter und gewinnorien-
tiert gefithrt werden, mit strategischem Marketing als einer notwendigen Grundla-

ge.
Forstwirtschaftliche Zusammenschlisse werden zu autonomen, nach kaufminni-

schen Prinzipien hauptamtlich gefithrten Wirtschaftsbetrieben mit breitem
Dienstleistungsangebot fiir Waldbesitzer und Rundholzkunden weiterentwickelt.

In waldbesitzenden Kommunen schauen Entscheidungstriger kritischer auf die
Gemeindewald-Finanzen, setzen Zielmarken fir den Defizitabbau, forcieren
dadurch Intensitit der Holznutzung und Optimierung der Vermarktung.

Treibende Krifte hinter den beiden beobachteten Tendenzen — Riickzug aus der Holzver-
marktung einerseits, Ausbau der Vermarktung andererseits — sind in den knappen Aussa-
gen zuvor nur punktuell angedeutet. Die Herausforderung fir den einzelnen Forstbetrieb
besteht darin, sich in einem nicht leicht zu iiberschauenden, zudem beschleunigt verin-
dernden Handlungsfeld zu positionieren, volkswirtschaftliche, sektorale und betriebswirt-
schaftliche Ursachen solcher Verdnderungen zu verstehen und fiir den eigenen Betrieb
Strategien des Holzabsatzmarketing festzulegen.

2.2

Strategien des Absatzmarketing

2.2.1 Uberblick

Absatzmarketing-Strategien — Teil der gesamtbetrieblichen strategischen Plannung

Absatzmarketing-Strategien sollen sicherstellen, dass Wirtschaftsbetriebe Giiter auch in
Zukunft im erforderlichen Umfang erfolgreich verwerten kénnen. Fir die Vielfalt operati-
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ver Marketing-Aktivititen, also den Einsatz der Marketing-Instrumente, begrenzen Ab-
satzmarketing-Strategien einen mittelfristig giiltigen Handlungskorridor. Thr Ziel ist, durch
frihzeitigen, systematischen Aufbau von Erfolgspotenzialen die Erreichung der Marketing-
ziele zu gewihrleisten. Wesentliche Grundlagen sind die vorausschauende Beurteilung
marktprigender Trends und Analysen der meist komplexen, kontinuierlich sich verindern-
den Absatzmirkte.

Die folgenden Uberlegungen zu Absatzmarketing-Strategien eines Forstbetriebes fugen
sich in diesen Rahmen ein. Sie werden folgend am Beispiel des Holzabsatzes entwickelt!.
Entsprechend dem Konzept des kommerziellen Absatzmarketing geht es um Strategien das
Geschiftsbereichs ,,Holz", die strategische Entscheidungen auf gesamtbetrieblicher Ebene
zu beriicksichtigen haben (vgl. zum Strategischen Management allgemein Band I, Kap. B
5). Als zentrale Festlegung der betrieblichen Gesamtstrategie wird angenommen, dass der
Forstbetrieb erwerbswirtschaftlich orientiert gefithrt wird und Erzeugung und Verwertung
von Holz als wichtigen Geschiftsbereich einstuft. Auf dieser Basis diirfte die Forstbetriebs-
leitung weitere Vorgaben fiir den Geschiftsbereich machen, etwa zu den zu verwertenden
Holzmengen, den zu erzielenden Umsatzerlésen, zur innerbetrieblichen Abstimmung mit
den tbrigen Leistungs-Subsystemen des Forstbetriebs.

Fristigkeit strategischer Marketingplannng

Angesichts der Dynamik, mit der Holzmirkte sich erfahrungsgemil3 verdndern, erscheint
es nicht zweckmiBig, forstbetriebliche Absatzmarketing-Strategien fiir Zeithorizonte von
mehr als finf Jahren zu formulieren. Ohnehin gilt far Absatzmarketing-Strategien wie
generell fir die Planung betrieblicher Strategien, dass nicht vom starren Modell eines zeit-
lich fest umrissenen Planungszyklus aus Analyse, Festlegung, Implementierung und Er-
folgskontrolle ausgegangen werden sollte, sondern von einem iterativen Prozess voraus-
schauender Steuerung. Dabei ist kontinuierlich neu zu hinterfragen, wie der Forstbetrieb an
den fir sein verfiigbares Rundholz in Betracht kommenden Absatzmirkten Wettbewerbs-
vorteile erreichen kann bzw. wie ein zumindest Kosten deckender Verkauf bestimmter
anfallender Rundholzsorten sicher zu stellen ist.

Strategische Handlungsfelder

Die Eingrenzung von Absatzmarketing-Strategien erfordert fundierte Vorstellungen iiber
die den Absatzerfolg bestimmenden Handlungsfelder:

e Auswahl der fiir den Absatz der betrieblichen Leistungen geeigneten Teilmarkte,
die sich durch die Art der nachgefragten Leistungen, die diese Mirkte prigenden
Nachfrager sowie geografisch definieren lassen;

e Kombination von Sach- und Dienstleistungen sowie Nutzungsrechten, durch die
der Betrieb, mit anderen Anbietern konkurrierend, Kunden an den gewihlten
Teilmirkten gewinnen und an sich binden kann;

e Entscheidungen zum Verhalten gegeniiber anderen Marktteilnehmern, wie Holz-
kdufern, Dienstleistern, Kooperationspartnern, Absatzmittlern und Konkurrenten;

1 Zum Absatzmarketing fiir andere Produkte als ,,Holz vgl. E 2.4.
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e organisatorische Regelungen, die sicherstellen, dass der Betrieb Verinderungen an
seinen Absatzmirkten wahrnimmt und darauf reagieren kann.

Im Folgenden werden fiinf Standardstrategien in ihrer Bedeutung fir den forstbetriebli-
chen Holzabsatz behandelt?:

e Marktsegmentierung

e Internationalisierung

e Wettbewerbsstrategie

e Strategischer Erfolgsfaktor ,,Zeit™

e Kooperationsstrategie.

2.2.2 Marktsegmentierung

Allgemeiner Uberblick

Absatzmirkte, an denen Betriebe eines Wirtschaftszweiges ihre Leistungen anbieten kén-
nen, sind in sich differenziert. Beispielsweise gibt es im M&belmarkt Teilmérkte fir Ka-
chenmébel, Wohnmébel, Biromobel oder fiir die Ausstattung von Hotels und Gaststitten.
Teilmirkte groBerer Branchenmairkte unterscheiden sich beziiglich der Nachfrager, der von
diesen erwarteten Sachgtiter und Dienstleistungen, des Preisniveaus, der Absatzkanile und
vieler weiterer Merkmale. Die Anspriiche potenzieller Kunden innerhalb spezieller Markt-
segmente sind homogener als im Gesamtmarkt.

Anbietende Betriebe haben fur ihre Absatzmarketing-Strategie festzulegen, ob sie den
Branchenmarkt in seiner ganzen Breite in standardisierter Form (,,undifferenzierte Beatbei-
tung des Gesamtmarktes®) oder ob sie Teilmirkte mit einem spezifischen Leistungsspekt-
rum beliefern (,,differenzierte Marktbearbeitung®). Basis einer solchen strategischen Ent-
scheidung sind zum einen Marktforschungs-Informationen, die eine Untergliederung des
Branchenmarktes sowie die Bewertung der einzelnen Segmente durch Analyse von Ent-
wicklungstrends und von Wertschépfungspotenzialen erlauben. Zum anderen muss einge-
schitzt werden, inwieweit der anbietende Betrieb mit seinem gegebenen und mittelfristig zu
entwickelnden Leistungsspektrum und seinen Kapazititen in der Lage ist, den Gesamt-
markt oder eine bestimmte Teilmarkt-Auswahl erfolgreich zu bearbeiten.

Marktsegmentiernng im Holzabsatz-Marketing des Forstbetriebs

Fir Forstbetriebe gliedert sich der Rundholz-Gesamtmarkt auf der Produktebene traditio-
nell in Rundholz-Sortengruppen. Marktsegmentierung erfolgt, indem man den Sortengrup-
pen die relevanten Nachfrager aus Holz- und Papierindustrie, Holzhandel und weiteren
Wirtschaftssektoren mit ihren jeweiligen Anspriichen an Rohstoff und Belieferung zuord-
net. Fir den forstbetrieblichen Holzabsatz sind Marktsegmente also Holzsorten-

2 Die Darstellung der finf Strategievarianten erfolgt jeweils in zwei Schritten:
1. Allgemein erliutert werden Standardstrategien des Absatzmarketing, die in unterschiedlicher Kombination und Benen-
nung in Marketing-Lehrbiichern vorgestellt werden. Dies geschieht in Anlehnung an NIESCHLAG ET AL (2002: 205 f£.).
2. Fiir jede Standardstrategie werden Uberlegungen zur Relevanz und Ausprigung fiir mitteleuropiische Forstbetriebe und
zu deren Handlungsalternativen angestellt.
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Nachfrager-Kombinationen. Tab. III.1 veranschaulicht dies am Beispiel der Sortengruppe
,»Nadelstammbholz* und ausgewihlten Nachfragern.

Nachfrager

Rundholz- Sagewerke [ Sagewerke Masten- Holz-

Sortengruppen roB kIeln/mltteI hersteller handel

\\\\\-\\\\-\\\\
- -

Tab. lll.1: Marktsegmente beim Rohholzabsatz - Beispiel Nadelstammholz

Furnier- | Sperrholz-
werke werke

Na - Stammholz,
schwach/mittelstark

/

Na-Stammbholz,
mittelstark/stark

Na-Stammbholz,
"Wertholz"

/
%/

Aus Sicht des einzelnen Forstbetriebs sind Holzmarktsegmente auch geografisch begrenzt,
abhingig von den Einkaufsradien potenzieller Kunden. Welche Marktsegmente fiir einen
Forstbetrieb relevant sind, ergibt sich zudem aus dem im Betrieb mittelfristig potenziell
verfiigharen Rundholz-Sortenspektrum. So wird sich ein Forstbetrieb, der iiber ,,Werthol-
zet* nicht oder nur sporadisch in geringer Menge verfiigt, nicht eingehend mit dem Markt-
segment "Furniererzeuger" befassen.

Fiar die betrieblich wichtigen Rundholzsorten sind nach Marktsegmenten gegliederte
Marktanalysen erforderlich, um strategische Entscheidungen zu untermauern, auch um
daran ankntpfend Entscheidungen zu den Marketing-Instrumenten zu treffen. In diese
Analysen flieBen auch bisherige Erfahrungen des Forstbetriebes auf der Ebene Marktseg-
ment und Einzelkunde ein. Die segmentweise Verknlpfung externer und interner Marke-
tinginformationen etlaubt dann u.a. folgende Schlisse:

e Trendeinschitzung der Mengennachfrage und Vergleich mit eigenem bisherigen
Absatz im Marktsegment sowie Vergleich mit zukiinftigem Sortenaufkommen des
Forstbetriebes

e Welche der eigenen Stammkunden gehéren zum Segment? Gegebenenfalls: Wa-
rum gehoren hoch bewertete Nachfrager nicht zu den Kunden des Betriebes?

e Charakterisierung der Absatzketten und Lieferkonditionen
e Betriebswirtschaftliche Bewertung auf der Basis von Deckungsbeitrigen.
Segmentbezogene Holzmarktanalysen zeigen:

¢ Rundholz-Marktsegmente bestehen in der Regel nicht eindeutig getrennt nebenei-
nander, weil oft verschiedenartige Nachfrager dhnliche Rundholzsorten kaufen
(zum Beispiel Nachfrage nach Laubholz geringer Durchmesser aus der Zellstoff-
und der Holzwerkstoffindustrie, von Energicholzhindlern und Brennholz-
Endverbrauchern; vgl. dazu das folgende Fallbeispiel).

e Innerhalb eines durch Sortenspektrum und Kundengruppe definierten Marktseg-
ments kénnen sich die Anspriiche der einzelnen Nachfrager an das Holz und die
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damit verknipften Dienstleistungen erheblich unterscheiden (vgl. dazu das fol-
gende Fallbeispiel).

e Die Segmentierung des Rundholz-Gesamtmarktes wird erschwert durch Handels-
unternehmen und selbst vermarktende Holzeinschlagsunternehmen, die nicht ei-
nem bestimmten Marktsegment zuzuordnen sind.

Ein Beispiel zur llustration — Fragestellungen gur Holzmarktsegmentierung

Ein privater Forstbetrieb setzt anfallendes Buchenrundholz geringer Durchmesser bislang als
Industricholz an je ein regionales Zellstoff- und Spanplattenwerk ab. Die Erlése decken die
Kosten der Bereitstellung von Industricholz in langer Form an der Waldstral3e, tragen aber dar-
tber hinaus nicht zur Erwirtschaftung eines Deckungsbeitrags bei. Aufgrund zuginglicher In-
formationen iber Trends der energetischen Holzverwertung erwigt die Betriebsleitung, Laub-
holz geringen Durchmessers zukiinftig auch Energieholz-Nachfragern anzubieten. Sie erkennt
rasch, dass es sich dabei um einen in sich differenzierten und zugleich sich wandelnden Teil-
markt handelt, in dessen Segmenten die potenziellen Kunden unterschiedliche Anspriiche stel-
len: Private Haushalte wollen Brennholz selbst aufarbeiten, als Schichtholz ab Wald oder als tro-
ckenes Kaminholz frei Haus kaufen; gewerbliche Selbstwerber unterschiedlicher Professionalitit
beliefern ihrerseits unterschiedliche Kundengruppen; Betreiber von Anlagen fiir die Energieer-
zeugung aus Biomasse verwerten bevorzugt Rest- und Althdlzer, signalisieren wegen begrenzter
Verfugbarkeit dieser Rohstoffe inzwischen auch Interesse an Waldholz-Lieferungen. Dem
Forstbetrieb stellen sich u. a. folgende Fragen:

(1)  Welcher Aufwand lohnt fiir eine Marktsegmentierungs-Analyse der regionalen Ener-
gieholznachfrage und ihrer mittelfristigen Entwicklungsperspektiven? Die Beantwor-
tung ergibt sich einerseits aus der Bedeutung (Beitrag zum Gesamterlés und zu den
Deckungsbeitrigen), die der Absatz von Laubrundholz geringer Durchmesser fir die-
sen Forstbetrieb hat. Zum anderen ist relevant, ob der Absatz von Laub-Industrieholz
an die bisherigen industriellen Abnehmer zunichst ,,gesichert™ erscheint oder ob Op-
tionen fiir den kiinftigen Absatz des Sortiments in jedem Fall zu bewerten sind.

(2) Wie nehmen die Holzeinkiufer des Zellstoff- und des Spanplattenwerkes die Ent-
wicklung der Energicerzeugung aus Holz wahr? Welche Schlisse ziehen sie daraus fiir
die zukiinftige Holzversorgung ihrer Werke?

(3) Welche Biomasse-Energieerzeugungsanlagen arbeiten im Einzugsbereich des Forstbe-
triebes? Wie werden diese gegenwirtig mit Brennstoffen versorgt, und wie beurteilen
die Betreiber die zukiinftige Versorgung mit Holz? Welche neuen Anlagen kommuna-
ler und privater Betreiber sind in der Planung, welche Brennstoffversorgung dieser
Anlagen ist geplant? Zeigen sich die Investoren interessiert an einer Kooperation mit
Forstbetrieben, ggfls. in welcher Form?

(4) Welche Produkt- und Dienstleistungsanspriiche stellen die jeweiligen Nachfrager in
den bereits bestchenden Segmenten des regionalen Energicholzmarktes? Inwieweit
lassen die Anspriiche sich mit den verfiigbaren materiellen und personellen Ressour-
cen des Forstbetriebs befriedigen? Welche Dienstleister gibt es, mit denen bei der
Aufbereitung und Auslieferung von Energiecholz zusammengearbeitet werden kénnte?
Welche Kosten entstehen fiir die Bereitstellung von Energicholz in der jeweils gefor-
derten Form, welche Preise sind gegenwirtig marktiiblich, welche Preistendenzen las-
sen sich erkennen? Zusammenfassend: Welche bestehenden Teilsegmente kénnte der
Forstbetrieb mit eigenen Mitteln und mit Kooperationspartnern erfolgreich bearbei-
ten?

(5) Welche gewerblichen Energieholz-Selbstwerber sind in der Region aktiv? Welche
Konditionen fiir die Uberlassung von Energieholzlosen an Selbstwerber sind iiblich?
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2.2.3 Internationalisierung

Allgemeiner Uberblick

Internationalisierung bedeutet Ausweitung der Absatzbemithungen eines Betriebes tiber
nationale Grenzen hinweg. Angesichts der oft nur fallweisen, unsystematischen Bearbei-
tung auslindischer Mirkte sprechen NIESCHLAG ET AL. (2002: 215) von einer Strategie der
Internationalisierung allerdings nur, ,,...wenn sich die Beatbeitung auslindischer Mirkte
planmiBig und systematisch vollzieht...”. Motive dafiir kénnen sowohl betriebsintern sein
(z.B. hohere Auslastung vorhandener Kapazititen durch Ausweitung des Absatzgebietes
oder breitere Streuung der Absatzrisiken) als auch betriebsextern (zum Beispiel Kompensa-
tion stagnierender Inlandsnachfrage oder geringerer Konkutrenzdruck an Auslandsmirk-
ten). Fir Auslandsengagements kommen unterschiedliche Varianten in Betracht, vom
Export im Inland erzeugter Giter Uber das Eingehen von Partnerschaften mit auslindi-
schen Betrieben bis zur Grindung auslindischer Tochtergesellschaften.

Fragen nach strategischen Handlungsalternativen des kommerziellen Absatzmarketing
stellen sich insbesondere im Zusammenhang mit dem Export inlindischer Gliter. Mogliche
Varianten der Bearbeitung von Auslandsmirkten sind:

. Ubertragung der im Inland erprobten Marketingstrategien auf einen oder mehrere
Auslandsmirkte,

e Entwicklung spezifischer Strategien fiir die Belieferung von Auslandskunden in
unterschiedlichen Lindern,

e schr grofle Unternehmen praktizieren eine fir viele Ziellinder giiltige einheitliche
Weltmarktstrategie.

Internationalisiernng im Holzabsatzmarketing von Forstbetrieben

»Internationalisierung®™ kann fiir mitteleuropdische Forstbetriebe unterschiedliche Bedeu-
tungen haben:

e TForstinvestition im Ausland

Private Waldbesitzer, auch Investoren ohne vorherige Bezichung zur Forstwirtschaft
kaufen Wald im Ausland, beteiligen sich an dort bestehenden Forstbetrieben oder fi-
nanzieren Aufforstungsprojekte. Dafiir gibt es unterschiedliche Motive, wie Nutzung
vorhandener Waldbewirtschaftungskompetenz unter giinstigeren als den im Inland ge-
gebenen Rahmenbedingungen, Risikostreuung innerhalb eines Kapitalanlage-
Portfolios, Renditeerwartungen, Nutzung von Chancen des sich entwickelnden Han-
dels mit CO»-Bindungs-Zertifikaten oder nicht auf Gewinnerzielung gerichtete Unter-
stiitzung von Waldprojekten in einem Entwicklungsland. Gemeinsam ist diesen inter-
nationalen Forstwirtschafts-Engagements, dass sie nicht das Ziel haben, den Holzab-
satz eines inlindischen Forstbetriebs regional zu erweitern. Es handelt sich um unter-
nehmerische Investitionsentscheidungen, nicht um strategische Entscheidungen zum
Holzabsatzmarketing fiir den inlindischen Forstbetrieb eines Waldbesitzers.

e Rundholzverkauf ins Ausland

Um Holzabsatzmarketing geht es hingegen bei Entscheidungen, ob und wie ein Forst-
betrieb Rundholz auch im Ausland absetzen soll. Im europdischen Binnenmarkt mit
seinen leicht passierbaren Grenzen und seinem liberalisierten gewerblichen Giiterver-
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kehr stellen Rundholzexporte keine schwierige Aufgabe dar. Grenznah gelegene
Forstbetriebe haben mit der Belieferung von Rundholzkiufern im Nachbarland oft
jahrelange Erfahrungen und dirften diese Holzgeschifte zum Teil nicht einmal als
»Export™ verstehen. Andererseits bieten die globalen Holzmirkte auch Moglichkeiten
des Fernabsatzes, wobei spezifische Anforderungen zu erfillen und erhdhte Risiken
einzugehen sind.

Strategische Fragen stellen sich insbesondere dann, wenn Rundholzabsatz ins Ausland

dauerhaft gestaltet werden soll, etwa:

(1) Sollen Geschiftsbezichungen zu Auslandskunden aufgebaut werden, die im Forstbetrieb
anfallende, im Inland wenig geschitzte Rundholzsorten verwerten? Soll ein solcher Aus-
landsabsatz eigenstindig organisiert werden oder unter Finschaltung von Absatzmittlern?

(2) Kann Rundholzexport als ,,Ventil dienen, um nach gréferen Kalamititen anfallende zu-
sitzliche Holzmengen besser als im Inland zu vermarkten? Falls ja: Wie sind die Beziehun-
gen zu Auslandskunden bzw. zu im internationalen Geschift titigen Rundholzhindlern in
Perioden ungestorter inlindischer Holzmirkte zu gestalten, damit das ,,Ventil* sich im Kri-
senfall 6ffnen lisst? Welche Markteintrittsbarrieren der Importlinder bestehen, wie lassen
sich diese tiberwinden?

(3) Als wie stabil ist der durch aktuell attraktive Preise gekennzeichnete Stammbholzabsatz in
ein aullereuropiisches Importland auf mittlere Sicht einzuschitzen? Soll der Forstbetrieb
dieses Geschift wahrnehmen, trotz hoher Transaktionskosten beim Einstieg und Abhin-
gigkeit von ihm bislang nicht bekannten Holzexporteuren?

(4) Welche Reaktionen im bisherigen Kundenkreis sind zu erwarten, wenn ein Forstbetrieb
sein Absatzgebiet durch Rundholzexport erweitert? Ist es vertretbar, dafiir die Beziehung
zu Kunden im bisherigen Marktareal zu schwichen?

Auslandskonkurrenz fir inlindische Rundholzabnehmer

Mit der Internationalisierung von Mirkten sind mitteleuropiische Forstbetriebe auch
dadurch konfrontiert, dass ihre Rundholzkunden an inlindischen wie auslindischen
Mirkten fur Holzerzeugnisse internationalem Wettbewerb ausgesetzt sind. Diese
Konkurrenz beeinflusst die von den Rundholzkunden erzielbaren Holzproduktpreise
und hat Rickwirkungen auf das Nachfragerverhalten und die Zahlungsbereitschaft der
Kunden beim Rundholzeinkauf.

Wie soll der Forstbetrieb zum Beispiel reagieren, wenn ein wichtiger Holzindustriekunde
auf seine Schwierigkeiten durch verschirften internationalen Preisdruck verweist und ge-
stiitzt werden mochte durch Nachldsse auf die Marktpreise der von ihm benétigten Rund-
holzsorten?

Es wire riskant, eine solche Entscheidung von Fall zu Fall fiir gerade anstehende Ge-
schifte zu treffen. Die Erarbeitung einer strategischen Linie fur die Preispolitik wiede-
rum erfordert die vorausschauende Auseinandersetzung mit den durch die Internatio-
nalisierung bewirkten Verdnderungen in der Rundholz aufnehmenden Industrie; sie
verlangt laufende Marktbeobachtung und die Einschitzungen der Wettbewerbsfihig-
keit und Entwicklungsperspektiven wichtiger Rundholzkunden.
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2.2.4 Wettbewerbsstrategie

Allgemeiner Uberblick

Die Wettbewerbsstrategie bestimmt generell, wie ein Betrieb vorgeht, um Wettbewerbsvor-
teile gegentiber Konkurrenten zu erreichen und den Erfolg an seinen Absatzmirkten dau-
erhaft zu sichern. NIESCHLAG ET AL. (2002) erldutern dies durch Gegentberstellung der
Vorgehensweisen Markenstrategie und Discountstrategie.

Markenstrategie

Als Marken werden im Marketing Namen und andere Begriffe sowie deren Abkirzungen,
ebenso Zeichen, Bilder, Symbole oder Farben bezeichnet. Oft werden Markenname und
nicht-verbale Gestaltungselemente (die Markenzeichen) zu einem optischen Gesamtein-
druck verkntpft. Marken haben den Zweck, Sachgiiter und Dienstleistungen bestimmter
Anbieter aus der Vielfalt konkurrierender Angebote heraus zu heben. Das Ziel ist, die
Austauschbarkeit von Gitern mit dhnlichem Verwendungsnutzen in der Wahrnehmung
der Kdufer zu verringern.

Der potenzielle Kunde soll beim Anblick der Matke das Image des Anbieters und Quali-
titsversprechen fiir dessen Leistungen assoziieren: Vorstellungen iber Kompetenz und
Kundennihe der Mitarbeiter, die Qualitit der Markenprodukte und der Einordnung etwa
als ,,modisch® oder ,,klassisch®, die Zuverldssigkeit als Dienstleister und als umweltvertrig-
lich produzierender Betrieb usw. Eine solche inhaltliche Aufladung einer Marke ist nur als
Ergebnis eines mehrjihrigen Prozesses zu erwarten und muss planmiBig angesteuert wer-
den. Dabei schiitzt das Markenrecht die registrierten Marken von Wirtschaftsbetrieben
gegen Nachahmung. Erwiinschtes Ergebnis ist, dass die etablierte, inhaltlich positiv assozi-
ierte Marke dazu beitrigt, Kduferpriferenzen zu schaffen und Kunden zu binden.

Discountstrategie

Sie setzt primdr auf den niedrigen Preis als Verkaufsargument. Wesentliche Voraussetzun-
gen dafiir sind, dass der Betrieb seine Leistungen zu im Branchenvergleich niedrigen Kos-
ten bereitstellen kann, Giber ein systematisch auf Kostenvermeidung ausgerichtetes Manage-
ment sowie tber Kostensenkungspotenziale verfiigt. Sachgliter erzeugende Betriebe, die
diese Strategie wihlen, produzieren oft grofie Mengen gleichférmiger Erzeugnisse unter
Nutzung aller Méglichkeiten rationeller Herstellung und niedriger Arbeitskosten.
In entsprechend ausgerichteten Einzelhandelsbetrieben, die auch umgangssprachlich als ,,Dis-
counter bezeichnet werden, lassen sich MaBinahmen zur Umsetzung einer solchen Strategie
unmittelbar beobachten: schlicht ausgestattete Ladenlokale, Selbstbedienung und weitgehender
Verzicht auf Serviceleistungen, eingeschrinktes Warensortiment aus vorwiegend Basisprodukten
des tiglichen Bedarfs, einfache Verpackungen und schlichtes Design, Marktmacht durch Ket-
tenbildung und daraus resultierend niedrige Einkaufspreise.

Eine Discountstrategie schlieit nicht aus, dass die Anbieter zugleich eine Marke bekannt
machen, wie die Beispiele ,,Aldi*, ,,Praktiker* oder , KiK* zeigen. Im Vordergrund steht
jedoch das eingingige Argument niedriger Preise.

Als zentrale Schwiche der Discountstrategie gilt die geringe Kundenbindung, da stark
preisorientierte Kaufer ihre Finkaufsquellen aufgrund von Preisvergleichen wihlen. Dis-
countanbieter miissen folglich ihre preisliche Leistungsfihigkeit permanent unter Beweis
stellen und sind dem Risiko ruinésen Preiswettbewerbs ausgesetzt.
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Wetthewerbsstrategien im Holzabsatzmarketing von Forstbetrieben

Bezogen auf Forstbetriebe klingt ,,Discountstrategie® befremdlich, auch wenn sich in der
forstlichen Praxis analoge Konzepte beobachten lassen (siche unten). Fur Markenbildung
in der Forstwirtschaft finden sich einige Ansitze, wie folgende Beispiele zeigen:

- Lange Tradition im Rundholzhandel haben regionale Hetkunftsbezeichnungen wie Pfil-
zer Werteiche oder Mirkische Kiefer, die den Kéiufern zugleich Hinweise auf wuchsge-
bietsbedingte Qualititsmerkmale vermitteln. Die Benennungen haben sich aus Handels-
gebriuchen entwickelt, sind nicht Ergebnis planmiBiger Markenstrategie.

- Seit Mitte der 1980er Jahre entwickeln sich in den deutschsprachigen Lindern unter Be-
teiligung von Forstbetrieben regionale Initiativen bzw. Cluster, die die Verwendung von
Holz aus der jeweiligen Region férdern wollen und dafiir u.a. kollektive Herkunftsmar-
ken einsetzen (zum Beispiel ,,Altmiihltaler Holz®). In der Schweiz wurde 2010 das natio-
nale Herkunftszeichen ,,Schweizer Holz* auf gesetzlicher Basis eingefiihrt.

- Forstbetriebe mit zertifizierter Waldwirtschaft kénnen das Signet der Zertifizierungsor-
ganisation als Marke verwenden und sich dadurch von nicht oder anders zertifizierten
Forstbetrieben unterscheiden. Eingesetzt wird auch in diesem Fall eine kollektive Marke,
die nur in Verbindung mit einer Kooperationsstrategie verfiigbar ist.

- Im Zuge ihrer organisatorischen Umgestaltung wihlen staatliche Forstbetriebe prignante
Kurzbezeichnungen, die sich als Dachmarken des Holzabsatzmarketing nutzen lassen
(zum Beispiel ,,Hessen Forst™ oder ,,OBF* fiir die Osterreichischen Bundesforste AG).
Dachmarken kommunizieren vereinzelt auch Betriebe anderer Waldbesitzarten (zum Bei-
spiel ,,Firstenberg Forst™ der Firstlich-Furstenbergische Forstbettieb, Donaueschingen
oder ,,Waldmairker* die Forstwirtschaftliche Vereinigung Liineburg mit ihrer Tochter
WMG GmbH, Uelzen).

Fir die groBe Mehrheit der Forstbetriebe ist die Entwicklung von Marken bislang kein
systematisch verfolgter marketingstrategischer Ansatz. Allein auf den Rundholzabsatz
bezogen erscheint dies plausibel, da Rohstoffe sich nur eingeschrinkt fiir die Markenbil-
dung eignen. Wenn ein Forstbetrieb sich jedoch durch eine Markenstrategie auf gesamtbe-
trieblicher Ebene in seinem kommunalen und zivilgesellschaftlichen Umfeld positioniert,
dann dirfte dies auch die Akzeptanz seiner Produkte - Holz wie Nicht-Holz - unterstiitzen.

Fiir Forstbetriebe treffender: Differenzierungstrategie und Preis-Mengen-Strategie

Fir Forstbetriebe erscheint es passender, die alternativen Wettbewerbsstrategien als Diffe-
renzierungsstrategic (synonym Priferenzstrategie) und Preis-Mengen-Strategie (synonym
Strategie der Kostenfithrerschaft) zu kennzeichnen. Ziel einer Differenzierungsstrategie ist
es, ,,vielseitiger und besser zu sein als die Konkurrenz® (durch auf den jeweiligen Kunden
zugeschnittene Produktqualitit, Dienstleistungen, Kommunikation usw.) und ,,iberdurch-
schnittliche Preise zu erzielen®, zumal priferenzbildende Mafinahmen die Kosten erhéhen.
Dagegen verfolgt die Preis-Mengen-Strategie das Ziel, ,,billiger zu sein als die Konkurrenz®,
auf Basis (differenziert erfasster!) eigener niedriger Produktions- und Vertriebskosten sowie
durch MaBinahmen, die zu niedrigen Beschaffungskosten fiir den Kunden fithren (z.B.
riumliche und mengenmiBige Konzentration des angebotenen Rundholzes oder Sicherstel-
lung kontinuietlicher Holzversorgung).

Dabei geht es aus Sicht des einzelnen Forstbetriebs nicht um eine generelle Entweder-
Oder-Entscheidung. Vielmehr ist auszuloten und festzulegen, fiir welches Marktsegment
welche Wettbewerbsstrategie vorteilhaft ist. Vertiefte Kenntnis der Sortenmirkte, der po-
tenziellen Kunden und ihrer Anspriiche ist erforderlich, um betriebswirtschaftlich fundierte
Entscheidungen zur Wettbewerbsstrategie marktsegmentbezogen zu treffen. Folgendes
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Fallbeispiel veranschaulicht, dass ,,Doppelstrategien® betriebswirtschaftlich vorteilhaft sein
koénnen. Die Voraussetzungen dafiir sind in jedem Forstbetrieb individuell zu analysieren,
mit Blick auf die Anspriiche des jeweiligen Kundenspektrums und auf das innerbetriebliche
Leistungsvermogen.

Ein Beispiel zur Ilustration - wetthewerbsstrategische Gruppierung der Kunden eines staatlichen

Forstbetriebs
Grundgesamtheit der Analyse von HUNKE (1996) war eine Stichprobe von 94 Rundholzkunden
aus Holzindustrie und Holzhandel des Staatsforstbetriebes Rheinland-Pfalz. Fur den Rohholz-
einkauf verantwortliche Mitarbeiter der Kunden wurden persénlich befragt - zu ihren Anforde-
rungen beim Holzeinkauf, zur eigenen Holzprodukte-Absatzmarketing-Strategie sowie zu Struk-
turmerkmalen ihres holzwirtschaftlichen Unternehmens. AuBlerdem standen EDV-gespeicherte
Daten der Holzverkiufe an die einzelnen Kunden zur Verfiigung.

Gestiitzt auf eine mathematisch-statistische Auswertung der erfassten Variablen ordnete HUNKE
das auf den ersten Blick vielgestaltige Kundenkollektiv drei in sich relativ homogenen Segmen-
ten zu, nimlich ,kostenorientierte, ,,serviceorientierte” und ,,qualititsorientierte” Rundholz-
kdufer.

> 5

Zum ,kostenorientierten* Segment gehdrten vorwiegend grofle Unternehmen der Sige-, der
Holzwerkstoff- sowie der Zellstoff- und Papierindustrie und deren Handelslieferanten. Sie sind
primir an Beschaffung zu niedrigen Kosten frei Werk interessiert und dafiir ausgeriistet, Rund-
holz im eigenen Werk rationell zu entrinden, zu vermessen und einzuteilen. Von ihren Lieferan-
ten verlangen diese Rundholzkiufer grofle Mengen bevorzugter Holzarten und Durchmesser-
klassen je Kaufvertrag und kontinuierliche Belieferung zu festgelegten Terminen. Die Kunden-
anforderung ,,niedrige Kosten frei Werk® widerspricht dem Exrlésinteresse von Forstbetrieben,
ldsst sich aber unterstiitzen, wenn der Forstbetrieb Langholz mittlerer Qualitit in Rinde liefert,
Werksvermessung auf amtlich kontrollierter Anlage sowie ein faires Verfahren der Qualititskon-
trolle vereinbart, Potenziale rationeller Holzernte und Holzlogistik in Zusammenarbeit mit
Dienstleistern der Absatzkette ausschopft, also auf die Anspriche von Kunden, die selbst eine
Preis-Mengen-Strategie verfolgen, mit eigener Preis-Mengen-Strategie reagiert.

Hingegen eignen sich fiir das ,,serviceorientierte und das ,,qualititsorientierte® Kundenseg-
ment, die iberwiegend kleine bis mittelgrole Betriebe der Holzbearbeitung und Holzverarbei-
tung umfassen, Priferenzstrategien. Fiir diese Rundholzkunden spielt die Erfiillung ihrer indivi-
duellen Anspriiche an Rundholzqualitit, -aushaltung und -bereitstellung sowie weiterer Dienst-
leistungen eine zentrale Rolle, weniger die Minimierung der Rundholz-Beschaffungskosten. Dies
gibt dem Forstbetrieb als Lieferanten Spielraum, um trotz der bei Bedienung dieser Kunden-
gruppe entstehenden héheren Kosten auch die eigenen Nettoerlosziele zu verwirklichen.

Aus den verfiigbaren Daten hat HUNKE hergeleitet, welche Anteile des gesamten Rundholzab-
satzes und der erzielten Deckungsbeitrige des Staatlichen Forstbetriebes Rheinland-Pfalz auf die
drei Kundensegmente entfielen:

Anteil am Deckungsbei-

Kundengruppe Mengenanteil (%) trag (%)

Jkostenorientiert* 71,0 57

serviceorientiert* 29,0 36

,qualitatsorientiert* 00,3 7
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2.2.5 Strategischer Erfolgsfaktor ,,Zeit“ - Optimierte Wertschépfungsketten

Allgemeiner Uberblick

,»Zeit hat marketingstrategisch Bedeutung vor allem im Zusammenhang mit Markteintritt
und Marktaustritt sowie mit der Leistungserstellung.

Markteintritt bezieht sich auf den Zeitpunkt, zu dem ein Betrieb neue Absatzgiiter in
den Markt einfithrt - ob als ,,Innovationspionier®, ob als ,,schneller Verfolger®, bald nach-
dem ecin Pionierbetrieb eine Innovation erfolgversprechend am Markt eingefithrt hat, oder
ob als ,,Spiteinsteiger™ erst nach gesicherter Etablierung der Innovation im Markt durch
andere Betriecbe. Marktaustritt bezieht sich analog dazu auf die Bestimmung des Zeit-
rahmens, in dem Absatzglter bei stagnierender Nachfrage, zunehmender Konkurrenz und
sinkenden Absatzpreisen aus dem Markt zu nehmen sind. Uberlegungen zum Markteintritt
bzw. —austritt sind hdufig geleitet durch die Produktzyklustheorie, die den Verlauf des
Absatzes einzelner Produkte idealtypisch in Phasen gliedert. Im Fall eines erfolgreichen
Produktes reichen diese von der Produktentwicklung, Markteinfithrung und anschlieBen-
dem starkem Umsatzwachstum Uber Reifephasen bis zu rickliufiger Nachfrage wegen
Marktsittigung und Veraltens der echemaligen Innovation. Diese Entwicklungsphasen des
Produktes werden in Beziehung gesetzt zu Umsatzverlauf, Gewinnchancen, Marktrisiken
und Handlungsoptionen des anbietenden Unternehmens.

An Produktlebenszyklus-Modellen orientierte Analysen des Rohholzangebots von Forstbe-
tricben haben sich als wenig ergiebig fiir die strategische Planung erwiesen. Deshalb kon-
zentrieren sich die folgenden Aussagen auf ,,Zeit“ als Erfolgsfaktor der Leistungser-
stellung.

Durch rasche Reaktion auf Kundenanforderungen, durch eine im Vergleich mit konkurrie-
renden dhnlichen Angeboten kurze Zeitspanne zwischen Auftragserteilung und Verfiigbar-
keit des Produktnutzens, lassen sich strategische Wettbewerbsvorteile erreichen. Das gilt
beim Absatz an Endverbraucher ebenso wie bei der Belieferung gewerblicher Abnehmer.

Einleuchtende Beispiele aus Endverbrauchermirkten sind kontinuierlich nachgefiillte Regale im
Lebensmittelhandel, der Vorteil wegfallender Lieferfristen beim Mobelkauf in Mitnahmemirk-
ten oder die relativ kurzen, zudem in engen Grenzen garantierten Baufertigstellungstermine fiir
Fertighduser im Vergleich zu konventionell errichteten Wohnhiusern. Im gewerblichen Bereich
veranschaulicht die Just-in-time-Belieferung die groBe Bedeutung, die der Faktor Zeit im Marke-
ting erlangt hat. Produktionsbetriebe ebenso wie Handelsbetriebe verlangen dabei von ihren Lie-
feranten die Bereitstellung von Vorprodukten oder Handelsware in einem engen Terminrahmen,
wobei die Zusammensetzung der jeweiligen Lieferung oft erst kurzfristig mitgeteilt wird. Vortei-
le fur die einkaufenden Betriebe sind unter anderem verringerte eigene Lagerhaltung und Kapi-
talbindung, also verringerte Kosten, aber auch gréB3ere Flexibilitit bei der Erfiillung von Liefer-
wiinschen der eigenen Kundschaft.

Zeitliche Wettbewerbsvorteile im Absatzmarketing erfordern entsprechende Stirken des
anbietenden Betriebes: Flexibilitit der Produktion, hoher Standard der internen Organi-
sation, leistungsfihige Informationstechnologie und Logistik. Insbesondete im Absatzmart-
keting fiir Sachgiiter hingt der strategische Erfolgsfaktor ,,Zeit™ bei der Leistungserstellung
eng zusammen mit dem Logistikmanagement der die Giiter anbietenden und nachfragen-
den Betriebe (vgl. dazu Kap. E 5 Logistik).



2 Absatzmarketing 35

wZLeit* als Erfolgsfaktor im Holzabsatzmarketing von Forstbetrieben

Beispiele veranschaulichen, dass ,,Zeit™ fiir die konstruktive Gestaltung der Rundholzver-
marktung mitteleuropdischer Forstbetriebe seit langem relevant ist:

- Forstbetriebe sind damit vertraut, die Holzvermarktung angepasst an Vorgaben der techni-
schen Produktion - etwa Laubholzeinschlag aulerhalb der Vegetationsperiode - zu steuern und
sich dabei mit der Rundholz aufnehmenden Industrie abzustimmen.

- Holzschlifferzeuger verlangen aus technologischen Grinden, dass Fichten-Schleitholz bald
nach dem Einschlag zur Verarbeitung im Werk verfiigbar ist. Forstbetriebe verpflichten sich
entsprechend, Schleifholz innerhalb vorgegebener Fristen bereit zu stellen, und mussen dies
zuvetlissig organisieren, um Preisabschlige zu vermeiden.

- Auf dem Energicholzmarkt kaufen private Endverbraucher Brennholz in unterschiedlicher
Form. Zunehmend erwarten Nachfrager im Segment ,,JKaminholz-Scheite® gebrauchsfertig
vorgetrocknetes Holz. Forstbetriebe, die in dieses preislich attraktive Segment hinein liefern
wollen, erteichen einen Wettbewerbsvorteil, wenn sie potenziellen Kiufern die zwei- bis drei-
jahrige Trocknungslagerung abnehmen.

- Nach groflen Forstkalamititen sinken erfahrungsgemil3 die Rundholzpreise stark und erreichen
erst nach mehreren Jahren wieder ein ,,normales” Niveau. Fiir Forstbetriebe kann es vorteilhaft
sein, aufgearbeitetes Kalamititsholz zu konservieren, die Vermarktung also zeitlich hinauszu-
schieben. Notwendig dafiir sind die systematische Auswertung von Erfahrungen mit Schader-
eignissen und die planmifBige Vorbereitung auf zukiinftige Kalamititen.

Diese Beispiele lassen sich einerseits aus logistischer Perspektive betrachten (ausfihrlich in
Kap. E 5). Fir das Holzabsatzmarketing ist ,,Zeit zugleich eine strategische GroBe, da
Forstbetriebe durch Beherrschung des Erfolgsfaktors ,,Zeit bei der Leistungserstellung
Wettbewerbsvorteile erzielen, sich auf Nachfrager-Anspriiche einstellen, Absatzschwierig-
keiten vermeiden koénnen. Die Bedeutung dieses Faktors steigt aufgrund zunehmender
Konzentration in der Holz- und Papierindustrie sowie aufgrund generell erhéhter Anspri-
che kostenorientierter wie setvice- und qualititsorientierter Kunden an die rationelle Ab-
wicklung der Belieferung mit Rundholz. Wirksames Zeitmanagement von Forstbetrieben
fordert folglich nicht nur die eigene innerbetriebliche Wertschopfung (vgl. Band I, S.314f));
es ist auch eine wichtige Grundlage betriebsiibergreifender Organisation effizienter Holz-
absatzketten. Als deren wesentliches Optimierungsziel gilt die Ausschépfung von in der
Rundholzvermarktung vermuteten Potenzialen der Kostenreduzierung. Ein Forstbetrieb
kann zur Erreichung dieses Ziels aktiv beitragen, indem er zeitrelevante Instrumente und
Abldufe entwickelt, wie z.B. digitalisierte Waldwege- und Holzlagerinformationen, EDV-
gestltzten Austausch von Holzdaten, Flexibilitit in Holzernte und Transportorganisation,
Reduzierung von Qualititsrisiken durch verringerte Lagerdauer, kurze Fristen zwischen
Auftragseingang und Holzverfiigbarkeit beim Kunden.

Forstbetriebe haben zu entscheiden, wie sie sich in Bezug auf Holzabsatzketten aufstellen,
welche aktiv gestaltende oder passiv beteiligte Rolle sie darin jeweils spielen kénnen und
wollen. Das ,,Kénnen hingt nicht allein von interner Betriebsorganisation und verfiigha-
rer  Informationstechnologie ~ ab. Denn  effiziente  optimierte  Forst-Holz-
Wertschépfungsketten entstehen im Zusammenwirken von Marktbeteiligten, bendtigen
zusammenhingende Gestaltung von Aufbau- und Ablauforganisation sowie Informati-
onsmanagement. Im forstbetrieblichen Holzabsatzmarketing sind deshalb die Kompetenz
zur Beurteilung und Steuerung von Holzabsatzketten ebenso systematisch zu entwickeln
wie Vertrauen und erprobte Routinen in der Zusammenarbeit mit anderen Forstbetrieben,
mit Dienstleistern und Holzkunden. Die folgende Skizze méglicher ,,Rollen® von Forstbe-
trieben zeigt, dass dies ein weites Feld komplexer strategischer Entscheidungen ist:
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- Verzicht auf Einbindung in optimierte Wertschopfungsketten, Fortfihrung des betriebs-
individuellen Rundholzabsatzes mit eigener Holzernte und Rundholzaufarbeitung, Um-
setzung einer Priferenzstrategie ausgerichtet auf die Belieferung erfolgreicher mittelgro-
Ber Rundholzabnehmer im regionalen Umfeld des Forstbetriebs ...

- Verzicht auf Einbindung in optimierte Wertschépfungsketten, aber auch Verzicht auf ei-
gene Holzernte, Holzaufarbeitung und -vermarktung, fallweise Vertrige mit Forstunter-
nehmern (auch solchen, die in Wertschépfungsketten eingebunden sind) iiber Ernte und
Verwertung des Holzes aus bestimmten Waldbestinden ...

- Mitgliedschaft in einer Forstbetriebsgemeinschaft, die ihrerseits beteiligt ist an einer gro-
Beren forstwirtschaftlichen Vermarktungsorganisation und durch diese eingebunden in
cine Wertschopfungskette, mit Eigenleistungen des Forstbetriebs in Holzernte und -
aufarbeitung soweit betriebswirtschaftlich rationell méglich ...

- Gemeinsam mit anderen Waldbesitzern Aufbau eines selbstindigen Dienstleistungsun-
ternehmens fiir Waldbewirtschaftung und Rundholzhandel, das als Glied von Wert-
schépfungsketten operiert und dabei auch die Rundholzverwertung fiir die Forstbetriebe
der beteiligten Waldbesitzer ibernimmt ...

- Kooperationsvertrag mit einem regionalen Erzeuger von Energie aus Biomasse, mehrjih-
rige gegenseitige Verpflichtung der beiden Betriebe zur Lieferung bzw. Abnahme von
Waldhackschnitzeln, flexible Bereitstellung von Hackschnitzeln durch den Forstbetrieb
entsprechend dem saisonal unterschiedlichen Mengenbedarf des Energieerzeugers, evtl.
Kapital- und Erfolgsbeteiligung des Forstbetriebes am Energieerzeugungsbetrieb ...

Mehrere der skizzierten ,,Rollen“-Varianten erfordern Kooperation mit anderen Be-
trieben, worauf im Folgenden eingegangen wird.

2.2.6 Kooperationsstrategie

Allgemeiner Uberblick

Als Kooperation sei die gemeinschaftliche Erfillung betrieblicher Funktionen mit selb-
stindigen Partnerbetricben unter Aufgabe eines begrenzten Teiles der eigenen wirtschaftli-
chen Selbstindigkeit verstanden (in Band I Kap. B 2.5 ausfiihrlich erliutert). Kooperation
im Absatzmarketing geht iiber die Gestaltung einvernehmlicher Marktbezichungen mit
anderen Betrieben hinaus; ihr wesentliches generelles Ziel ist, das Leistungsangebot und
damit die Wettbewerbsfihigkeit zu verbessern.
Beispiele: Gemeinsame Forschung (auch Marktforschung) und Entwicklung, Produktinnovatio-
nen und Qualititssicherung sollen die Kundenbindung stirken; gemeinsame Nutzung vorhan-
dener oder neu zu schaffender Anlagen erhoht deren Auslastung, senkt Stiickkosten, festigt die
Position der Kooperationspartner im Preiswettbewerb; Kooperation mit auslindischen Partnern
erleichtert den Zugang zu neuen Mirkten, zu Know-how und Ressourcen.

Abb. II1.4 veranschaulicht wesentliche Elemente der Gestaltung betrieblicher Kooperatio-
nen. So kénnen an einer Kooperation nur zwei oder auch mehrere hundert Betriebe betei-
ligt sein. Gegenstand kann ein lockerer Informationsaustausch sein, aber auch eine gemein-
same Investition. Dementsprechend ist das Ausmal3 des Verzichts auf Autonomie fiir den
einzelnen beteiligten Betrieb unterschiedlich. Ebenso bieten sich unterschiedliche rechtli-
che Formen der Kooperation an. Es gibt kurzfristig angelegte Kooperationen (zum Bei-
spiel sich fachlich erginzende Handwerksbetriebe, die sich als Anbietergemeinschaft um
den Auftrag fir ein staatliches Bauvorhaben bewerben) ebenso wie langfristig geplante. Fiir
Betriebskooperationen besteht folglich ein weiter Gestaltungsspielraum.
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Anzahl der Beitritts- Organisations- Intensitat des Kooperations- | Autonomie des
Beteiligten moglichkeiten form Vorgehens zweck Einzelnen
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Abb. lll.4: Varianten von Betriebs-Kooperationen (in Anlehnung an AULINGER 1996: 71ff)

Kooperationsstrategien im forstbetrieblichen Holzabsatzmarketing

Forstbetriebe kénnen im Holzabsatzmarketing einerseits mit anderen Forstbetrieben, mit
Forstunternehmern sowie weiteren Partnern aus dem Bereich der Forstwirtschaft zusam-
menarbeiten (horizontale Kooperation), andererseits mit Betrieben aus den der Forstwirt-
schaft nachgelagerten Wirtschaftszweigen (vertikale Kooperation).

In der forstwirtschaftlichen Praxis hat die Kooperation kleiner bis mittelgroB3er Waldbesit-
zer im Rahmen regionaler Forstbetriebsgemeinschaften eine lange Tradition und besondere
Bedeutung. Als Mitglieder einer solchen Gemeinschaft konnen Forstbetriebe deren Holz-
vermarktungsleistungen in Anspruch nehmen oder sind verpflichtet zur Beteiligung an
gemeinschaftlicher Holzvermarktung. Auch kann die Mitgliedschaft den Zugang zu For-
derangeboten und Unterstltzungsleistungen von Staat, Verbinden und Kammern im Be-
reich Holzernte, Holzaufarbeitung und Holzverwertung erleichtern.

Angesichts zunehmender Konzentration und Betriebsgrof3en in der Rundholz aufnehmen-
den Industtrie treten Marketingschwichen traditioneller Forstbetriebsgemeinschaften stér-
ker hervor. Die Tendenz geht dahin, dass diese ihrerseits kooperieren, professionell gema-
nagte Holzmarketingverbiinde unterschiedlichen Zuschnitts grinden oder sich solchen
anschlieBen. Beispiele sind die ,,Waldmirkerschaft Uelzen®, die ,,Forstwirtschaftliche Ver-
einigung Mittlerer Schwarzwald “, die ,,Holzvermarktung Bayern GmbH*. Die Verbundbe-
tricbe beobachten Holzmarktentwicklungen systematisch, knnen Dienstleistungen effizi-
enter anbieten, fassen Holzmengen kundengerecht zusammen, bauen logistische Kompe-
tenz auf; sie erreichen dadurch eine gewichtigere Position an den Rundholzmirkten, zum
Vorteil auch der auf der Ebene Forstbetriebsgemeinschaft beteiligten einzelnen Forstbe-
triebe.

Im Vergleich zur horizontalen Kooperation in der Forstwirtschaft hat die vertikale Koope-

ration von Forstbetrieben beim Holzabsatz in der Praxis erheblich geringere Bedeutung,.
Zu nennen ist die Einbindung von Forstbetrieben in Wald-Holz-Zertifizierungketten.
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Neue Formen vertikaler Kooperation entwickeln sich bei der Versorgung von Biomasse-
Energieerzeugern mit Energieholz.

Der einzelne Waldbesitzer hat Vor- und Nachteile von Holzmarketing-Kooperationen mit
den fiir ihn in Betracht kommenden Partnern abzuwigen und auf dieser Grundlage strate-
gisch zu entscheiden. Motive pro Kooperation:

e fehlende oder unzureichende personelle und technische Kapazititen, Kompeten-
zen oder Bereitschaft, den Rundholzabsatz in vollem Umfang oder tberhaupt
selbst zu gestalten

e unzureichende BetriebsgréBle, um bestimmte Rundholzsorten den Anspriichen
der Marktnachfrager entsprechend anbieten zu kénnen,

e Kostenvorteile der gemeinsamen Durchfithrung des Absatzes forstbetrieblicher
Leistungen

e Wahrnehmung von Chancen ethéhter Wertschépfung, die ein einzelner Forstbe-
trieb allein nicht realisieren kann

e stirkere Marktposition als Kooperationspartner, verbesserte Wettbewerbs-
fahigkeit.
Nachteile ergeben sich vor allem aus dem Verzicht auf betriebliche Autonomie und aus
den Transaktionskosten der Umsetzung, auch des moglichen Scheiterns von Kooperati-
onsvorhaben. In der Praxis spielen zudem steuerliche Aspekte eine Rolle fiir die Bewertung
von Varianten kooperativen Rohholzabsatzes.

2.2.7 Strategieprofile

Marketingstrategien einzelner Forstbetriebe sind stabile Handlungsmuster, denen der Be-
trieb an seinen (Holz-) Absatzmirkten folgt. Thre Festlegung kann in einem formalen Pla-
nungsprozess geschehen, indem aufgrund der Analyse externer Bedingungen sowie interner
Stirken und Schwichen unter Berticksichtigung von Marketingzielen ein mittelfristiger
Handlungsrahmen festgelegt wird (vgl. ausfihrlich Band I, Kap. B 5). Marketingstrategien
ergeben sich jedoch auch aus nicht formalisierten Entscheidungen, deren stete Wiederho-
lung zur Herausbildung eines konstanten Aktionsmusters fithrt

Das Strategieprofil eines Forstbetriebes fir den Funktionsbereich Holzabsatz 146t sich in
einfacher Form grafisch veranschaulichen, indem jeder Strategievariante eine z.B. von 0 bis
10 reichende Skala zugeordnet und die Positionierung des Betriebes auf diesen Skalen
markiert wird (vgl. Abb. IIL5). Auf diese Weise lassen sich auch die Strategieprofile mehre-
rer Betriebe vergleichen. Notwendig daftr sind hinreichende Informationen iiber die von
den Forstbetrieben verfolgten Absatzstrategien. Anhaltspunkte dafiir finden sich in Selbst-
darstellungen, die vor allem groB3e Forstbetriebe als Jahresberichte oder in Fachzeitschriften
publizieren. Wissenschaftliche Analysen forstbetrieblicher Marketingstrategien erfordern
die Erhebung entsprechender Indikatoren mit einheitlicher Methodik. Auf einer solchen
Basis hat Borowski (1996) die Marketingstrategien staatlicher Forstimter und groBer Pri-
vatforstbetriebe im Bundesland Baden-Wiirttemberg verglichen; damals wiesen deren Mar-
ketingstrategieprofile - als Durchschnittswerte aller Betriebe jedes der beiden Kollektive -
groBe Ahnlichkeit auf, mit Unterschieden vorwiegend in der Einstellung zur horizontalen
Kooperation.
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Varianten Ausprigung
Marktabdeckung/ eng (partiell) breit (total)
Kundenkreis 0 10
Marktbearbeitung/ undifferenziert differenziert
Leistungsangebot 0 10
starke Konzentration
schwache Konzentration auf lokalen Markt
Marktareal 0 10
Preis-Mengen-Strategie Préaferenzstrategie
Wettbewerbsstrategie 0 10
Einstellung zu Macht Kooperation
Abnehmemn 0 10
Einstellung zu anderen Wettbewerb Kooperation
Anbietern 0 10

Abb. lIl.5:  Marketing-Strategie-Profil

2.3  Instrumente des Absatzmarketing

2.3.1 Einfithrung

Ubliche Systematik der Marketinginstrumente

Durch den Einsatz von Instrumenten verwirklichen Betriebe ihre Ziele und Strategien des
Absatzmarketing in den ausgewihlten Marktsegmenten. Die betriebswirtschaftliche Fachli-
teratur ordnet die Vielfalt dieser Instrumente hdufig in vier ,,Schubladen® ein® (vgl. Abb.
11L.6).

Produkt - Mix
_ Produkt- Sortiment Marke Kunden-
Public Qualitat Dienst Preis
Relations
X =
= )
\ =
2 5
5 Personlicher Verkauf Kredite >
b= Markt- o
X Segmente =
S Verkaufsférderung Rabatt 3
g )
£ =
S X
X
Absatzkanale Logistik Skonto
(Lagerung, Transport, Lieferzeit)
Distributions - Mix

Abb. l1.6:  Uberblick Marketinginstrumente

3 Ein Teil der Marketingliteratur benennt die Gruppen von Absatzmarketing-Instrumenten mit dem Zusatz ,,Politik* - Produktpo-
litik, Distributionspolitik usw. Das wird hier vermieden und der Politikbegriff fiir Managementaufgaben der Betriebspolitik
reserviert (vgl. Band I Kap. B)
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e Im Produkt-Mix geht es um die Zusammensetzung des Produktprogramms bzw.
Handelssortiments cines Betriebes, um Eigenschaften und Varianten der Einzel-
produkte, produktbezogene Dienstleistungen, Garantieleistungen usw.

e Der Distributions-Mix (synonym: Vertrieb) legt fest, auf welchen direkten und in-
direkten Absatzwegen sowie mit welcher Logistik Kunden erreicht werden sollen.

¢ Der Kontrahierungs-Mix regelt, wie der Betrieb Produktpreise festlegen und mit
Kunden aushandeln will sowie welche Verkaufs- und Zahlungsbedingungen gel-
ten sollen.

¢ Der Kommunikations-Mix umfasst neben den in der Abbildung aufgefiithrten vier
klassischen Instrumenten Public Relations, Personlicher Verkauf, Verkaufsforde-
rung und Werbung, weitere Formen, wie die Internet-basierte Nutzung der Social
Media, Product Placement, Sponsoring usw.

In der Forstwirtschaft traditionell gebranchliche Systematif

Forstbenutzungslehre und forstliche Praxis haben eigene Absatzsystematiken entwickelt.
Sie unterscheiden zum Beispiel zwischen Verkaufsarten (Vorverkauf stehenden Holzes
oder aufbereiteter Holzsorten, Nachverkauf aufbereiteter Holzsorten) und Verkaufsverfah-
ren (Freihandverkauf, Versteigerung, Submission). Eine Kombination von Verkaufsart und
-verfahren grenzt implizit die zum Einsatz kommenden Absatzinstrumente ein. Beispiels-
weise verlangt der Nachverkauf hochwertigen Rundholzes durch Versteigerung die Aus-
wahl geeigneter Stammabschnitte und deren spezielle Zurichtung (Produktgestaltung)
sowie die physische Zusammenfithrung der zum Verkauf stehenden Hélzer auf einem
Wertholzplatz (Distribution). Votrgegeben sind zugleich die Form der Preisfindung und
notwendige Kommunikationsmanahmen, um potenzielle Kdufer tber eine Versteigerung
zu informieren. Details der instrumentellen Ausgestaltung miissen jeweils festgelegt oder
mit den Kunden vereinbart werden.

2.3.2 Produkt- und Produktprogrammgestaltung

Leitfrage

Welche Produkte sollen angeboten werden und wie sind diese kundengerecht zu gestalten?

Allgemeiner Uberblick

Produkte kénnen Sachgiiter, Dienstleistungen und Verfiigungsrechte sein. Hiufig ent-
stehen fur Nachfrager attraktive Produkte erst durch die Kombination von Sachgut (z.B.
Personal Computer), Dienstleistung (z.B. Lieferung des PC mit installiertem Betriebssys-
tem) und Nutzungsrecht (z. B. Anspruch auf Software-Updates).

Durch Produktgestaltung erhilt das einzelne Produkt Merkmale bzw. Eigenschaften,
die es fur Kunden attraktiv machen. Dabei kann der Kernnutzen eines Produktes (z.B. ein
Stuhl, auf dem durchschnittliche Erwachsene bequem und sicher sitzen) in unterschiedli-
chem Umfang durch Zusatznutzen erweitert werden (z.B. als Arbeitsstuhl mit ergonomi-
scher Gestaltung von Sitz und Riickenlehne, verstellbarer Sitzhdhe und Rickenlehne, mit
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Armlehnen und Rollen, ,,reprisentativem Design, Verwendung umweltvertriglicher Mate-
rialien).

Das Produktprogramm (bei Handelsbetrieben: das Sortiment) umfasst die Gesamtheit
der Produkte, die ein Betrieb innerhalb eines Geschiftsfeldes anbietet. Es lasst sich durch
seine Breite und Tiefe charakterisieren:

Die Breite des Produktprogramms bezeichnet die Anzahl der Produktlinien, die das
Programm umfasst. Produktlinien sind Gruppen von Produkten, die dhnliche Zwecke
erfiillen, die folglich fur ein Nachfragersegment mit bestimmten Anspriichen attraktiv sein
sollen. So kénnte es z.B. im Geschiftsfeld ,,Spertholz* eines Betriebes der Holzwerkstoff-
industrie die Produktlinien ,,Ladenbau®, ,,Arbeitsplatten fir Kichen* und ,,Mébelformtei-
le* geben.

Die Tiefe des Produktprogramms ergibt sich aus der Produktdifferenzierung inner-
halb der Produktlinien. Produktdifferenzierung wird beim Absatz von Sachgiitern erreicht:

e durch Variation physischer Merkmale, wie Material, Abmessungen und Formge-
bung,

e durch produktbezogene Dienstleistungen, wie Gebrauchsanweisungen, Montage
und Wartung,

e durch produktbezogene Nutzungsrechte, wie den Pannenservice eines PKW-
Herstellers.

Produkt- und Produktprogrammgestaltung im Forstbetrieh

Die zuvor skizzierten Parameter der Gestaltung von Produkten und Produktprogrammen
im Rahmen des Absatzmarketing lassen sich auf das Holzabsatzmarketing von Forstbetrie-
ben tbertragen.

Dies gilt auch fiir den Fall, dass ein Forstbetrieb Rundholz nicht selbst aufarbeitet, sondern

sich fir die Holzverwertung durch entgeltliche Vergabe von Nutzungsrechten entscheidet.

Auch ein solches Produkt muss ,,gestaltet™ werden, nimlich vertraglich.
Das ist vergleichsweise einfach, wenn nach dem Stammbholzeinschlag in einem Laubholzbestand
das Recht der Aufarbeitung des verbliebenen Kronenholzes zu Brennholz an Selbstwerber ver-
geben wird. Es ist kompliziert und birgt (oft unterschitzte) Risiken, wenn das Nutzungsrecht
den Einschlag von Biumen umfasst. Mit dem Kunden sind dann Vorgaben fir die Bestandes-
behandlung zu vereinbaren und Modalititen fiir die Kontrolle von Einschlag und abflieBenden
Holzmengen festzulegen.

Soweit der Forstbetrieb Rundholz selbst einschligt, aufbereitet und absetzt, treten - im

Vergleich zu Sachgiiter erzeugenden Betrieben anderer Wirtschaftszweige - zwei Besonder-
heiten hervor:

e In mitteleuropdischen Forstbetrieben ist die Erzeugung von Rundholzprodukten
technisch gekoppelt mit der Pflege und Verjiingung von Waldbestinden. Not-
wendig sind deshalb Vorgaben der Betriebsleitung zum Zusammenspiel zwischen
waldbaulich orientierten Malnahmen und Holzabsatz. Der Spielraum fiir die
kundengerechte Gestaltung von Produktprogrammen, Produktlinien und Finzel-
produkten hingt von diesen Vorgaben ab. Er ist zum Beispiel gering, wenn es als
Aufgabe des Holzabsatzes verstanden wird, das bei der Waldpflege ,,anfallende®
Holz ,,bestméglich® zu verkaufen; er ist groBer, wenn die jeweiligen Absatzchancen
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und die Anspriiche bestimmter Kunden als verbindliche Parameter bereits in die
waldbauliche Einschlagsplanung einflieBen. Daraus ergeben sich erhéhte Anspri-
che an die Koordination zwischen technischer Produktion und Absatz, infolge-
dessen auch erhohte Transaktionskosten.

e Das in einem gefillten Baum enthaltene Holz eignet sich in der Regel fiir die Aus-
haltung unterschiedlicher Rundholzsorten (Koppelproduktion) bzw. fir die Belie-
ferung unterschiedlicher Rundholznachfrager. Grundlegend fiir Entscheidungen
zur Produktgestaltung sind deshalb Informationen tber die Nachfrage nach
Rundholzsorten, Gber die Kosten der Bereitstellung alternativer Sorten und tber
die Sortenpreise. Die Deckungsbeitrdge der alternativ aushaltbaren Sorten sind fir
die Produktgestaltung wesentliche Parameter. Beispielsweise ergeben sich aus ei-
ner entsprechenden Kalkulation Hinweise darauf, ob es lohnt, die starken
Stammenden von Baumstimmen separat zu verkaufen. In der Vermarktung stellt
sich hier eine permanente Optimierungsaufgabe (ausfithrlich Band 11, Kap. D 3).

Wie fir andere Rohstoffe, so gilt auch fiir Rundholzprodukte, dass die Varianten der Pro-
duktgestaltung aufgrund physischer Merkmale - wie Holzart, Abmessungen, Frische, Voll-
holzigkeit, Jahrringbreite, Astigkeit - beschrinkt sind. Diese Aushaltungsmerkmale chatrak-
terisieren aus Kéufersicht das Basisprodukt Rundholz, seine mehr oder minder gute
Eignung fir die Erzeugung bestimmter Holzprodukte, die der Rundholz aufnehmende
Betrieb erzeugen und absetzen méchte. Die physischen Merkmale werden deshalb in jedem
Rundholzkaufvertrag vereinbart - ausdriicklich formuliert oder indirekt durch Bezugnahme
auf gebriuchliche Rundholz-Sortenbezeichnungen. Obwohl es dabei um die Routine des
Holzgeschifts geht, kann der anbietende Forstbetrieb auch auf dieser Ebene der Produkt-
gestaltung Wettbewerbsvorteile dadurch erzielen, dass er

e auf Aushaltungswinsche seiner Kunden eingeht, also z.B. einem Sdgewerk - pas-
send zu dessen Einschnitttechnik und Schnittholzproduktprogramm - die Liefe-
rung von Stammholz eines bestimmten Durchmesserspektrums zusagt und

e zugesagte Qualititsmerkmale und Mengen einhilt, dadurch Reklamationen ver-
meidet und Vertrauen aufbaut, den Kunden von der Holziibernahme im Wald
entlastet, also die Kundenbindung stirkt.

Fir den Forstbetrieb erthéhen sich durch die kundenspezifische Aushaltung Absatzkosten
und Absatzrisiken.

Produktbezogene Dienstleistungen erweitern die Varianten der Rundholz-
Produktgestaltung. Beispiele sind Entrindung und Vermessung, qualititserhaltende Lage-
rung, Bereitstellung kundengerechter Mengen zu vereinbarten Terminen, EDV-lesbare
Holzlisten, Holz mit Zertifikat fiir die Herkunft aus nachhaltiger Waldwirtschaft. Derartige
Dienstleistungen kénnen nur kundenspezifisch entwickelt werden.

Anders als beim Absatzmarketing von Konsumgiitern und anderen Fertigprodukten gene-
rieren zusitzliche Leistungen im forstbetrieblichen Holzabsatzmarketing nicht in jedem
Fall Wettbewerbsvorteile. Soweit es vorrangiges Ziel von Rundholzkiufern ist, die Beschaf-
fungskosten des zur Bearbeitung (bei energetischer Verwertung: des zur Verbrennung)
gelangenden Rundholzes niedrig zu halten, kann es vorteilhaft sein, holzbezogene Dienst-
leistungen (Ablingen, Entrinden, Vermessen) von den Forstbetrieben auf die Abnehmer zu
verlagern.
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AnstéBe fur die Neugestaltung holzbezogener Dienstleistungen ergeben sich zumeist aus
den laufenden Geschiftskontakten zwischen Forstbetrieben und ihren Kunden. In der
Praxis erweist sich der Aufbau von Vertrauen zwischen Anbietern und Nachfragern als
eine zentrale Grundlage fiir die Entwicklung anspruchsvoller gemeinsamer Lésungen, sei es
durch technisch-organisatorische MaBnahmen (zum Beispiel Eichung und neutrale Ubet-
wachung der von der Holzindustrie installierten Messanlagen), als Ergebnis kontinuietlich
gepflegter Geschiftsbeziehungen oder durch Mitwirkung neutraler Organisationen.

2.3.3 Distribution

Leitfrage
Wie ist der Absatz zu organisieren, um die angebotenen Produkte den Abnehmern in ge-
winschter Form zur Verfiigung zu stellen?

Allgemeiner Uberblick

Die Distribution erfordert Entscheidungen und laufende Dispositionen in drei Bereichen
(vgl. Abb. IIL.7):

(1) Zuordnung von Kompetenzen an Betriebsmitarbeiter und an selbstindige Ab-
satzhelfer:
Es ist festzulegen, welche Mitarbeiter welche Aufgaben des Vertriebs wahrneh-
men. Die Titigkeiten dieser Mitarbeiter sind zu koordinieren und auf die Gbrigen
Leistungsbereiche des Betriebes abzustimmen. In groen Betrieben ist ,,Vertrieb*
eine ausgegliederte Organisationseinheit, die tiber spezialisiertes Personal verfiigt.
Innerhalb einer solchen Einheit kann es Zustindigkeiten zum Beispiel fiir Pro-
duktlinien, Kundengruppen oder Absatzregionen geben. Vertriebsmitarbeiter
opetieren nicht nur vom Betriebsstandort aus, sondern als Reisende im AufBen-
dienst besuchen sie Kunden vor Ort bzw. sind in kundennahen Verkaufsnieder-
lassungen stationiert. In kleinen Betrieben des mittelstindischen produzierenden
Gewerbes ist die Vertriebsorganisation dagegen meist wenig ausdifferenziert und
die akquisitorische Distribution zudem oft ,,Chefaufgabe® der Eigentiimer, Ge-
schiftsfuhrer oder Handwerksmeister.
Beim Aufbau ihrer externen Vertriebsorganisation kénnen Betriebe alternativ zur
Beschiftigung eigener AuBlendienstmitatbeiter mit selbstindigen Absatzhelfern
zusammenarbeiten. Handelsvertreter (vgl. § 84 HGB) werden dauerhaft beauf-
tragt, fiir den Betrieb - etwa in einem definierten Absatzgebiet oder in einem Ex-
portland - Geschifte zu vermitteln oder abzuschlieBen. Thre Vergiitung besteht
vorwiegend in einer vom erzielten Umsatz abhingigen Provision. Zu den Absatz-
helfern zihlen auflerdem die Handelsmakler, wie sie auch im nationalen und in-
ternationalen Holzgeschift titig sind. Anders als die Handelsvertreter stehen
Makler nicht in einem stdndigen Vertragsverhiltnis zu bestimmten Betrieben,
sondern vermitteln Geschaftsabschlisse von Fall zu Fall zwischen wechselnden
Anbietern und Nachfragern und etrhalten dafiir eine Verglitung (Maklerlohn,
Courtage).
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Abb. lIL.7:

Einschaltung von Handelsbetrieben in den Vertrieb:

In der arbeitsteiligen Marktwirtschaft nehmen Handelsbetriebe im Vertrieb eine
zentrale Stellung ein. Unterschieden wird zwischen dem Einzelhandel, dessen
Kunden vorwiegend private Endverbraucher sind, und dem GrofB3handel, der den
Einzelhandel, das weiter verarbeitende Gewerbe, Gastronomie, Behérden und
andere Grofabnehmer beliefert. Wenn ein Sachgiiter erzeugender Betrieb seine
Produkte ohne Einschaltung des Handels an die Verwender vertreibt, wird dies
als direkter Absatz bezeichnet. Bei indirektem Absatz erfolgt der Vertrieb tber
den Handel. Der Export von Produkten gilt in der Praxis auch dann als ,,direkt,
wenn der Produktionsbetrieb ohne Einschaltung inlindischer Handelsbetriebe
exportiert, auch wenn der Kunde im Bestimmungsland ein Handelsbetrieb ist.

Absatzlogistik:

Die Absatzlogistik hat die Kernaufgabe, die rdumliche Distanz zwischen Produ-
zenten und Produktverwendern zu Uberwinden. Sie soll aber auch weitergehende
Anforderungen der Abnehmer erfiillen, wie die Belieferung zu bestimmten Ter-
minen, den Umfang und die Zusammensetzung von Warenlieferungen. Im Rah-
men des Vertriebs geht es in diesem Bereich folglich darum, Giitertransporte
zweckmiBlig zu organisieren, Warenldger einzurichten und zu steuern, je nach
Wirtschaftszweig auch Giiter umzuladen und zu sortieren, sie in gewiinschter
Kombination verfiigbar zu machen. Uberwiegend lésen Produktionsbetriebe die-
se Aufgaben nicht allein, sondern in Zusammenarbeit mit Spediteuren und ande-
ren Logistikdienstleistern.

Hersteller

Vertriebsorganisation

’ Interne Aufgabentrager ‘

’ Absatzhelfer ‘

Handel

Indirekter direkter
Absatzweg Absatzweg

Bedarfstrager

Absatzwege und Vertriebsorganisation als Bereiche von Distributionsentschei-
dungen (aus: NIESCHLAG ET AL 2002: 885)
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Die Distributionsinstrumente unterstiitzen und verwirklichen folglich verschiedenartige
Absatzaufgaben. Im Mittelpunkt stehen die Schaffung der organisatorischen Basis fiir das
Verkaufen, fiir Kundenbetreuung und Kundendienst (akquisitorische Distribution) sowie
die Warenauslieferung an die Kunden (physische Distribution). Zu Recht wird in der Mar-
ketingliteratur die besondere Bedeutung effizienter Distribution fir die Kundenbindung
hervorgehoben. Kundenzufriedenheit streben Betriebe dabei oft durch ein differenziertes
Vorgehen im Vertrieb an.

So kann z.B. ein Mitglied der Geschiftsleitung fiir den Kontakt zu den Kernkunden ver-
antwortlich sein, wihrend andere Kunden turnusmiBig von Auflendienstmitarbeitern ange-
sprochen werden oder eine standardisierte Produktlinie wird indirekt an Handwerksbetrie-
be abgesetzt, wihrend maligeschneiderte Vorprodukte fiir die Industrie mit deren Beschaf-
fungsabteilung abgestimmt und direkt verkauft werden.

Gestaltung der Distribution im Forstbetrieb

Mitteleuropiische Forstbetriebe verfiigen nur selten iber spezialisiertes Vertriebspersonal.
Uberwiegend ergibt sich dies schon aus der geringen BetriebsgréBe. In der Regel ist die
Rundholzverwertung eine Aufgabe neben anderen von Waldeigentimer oder Betriebslei-
tung. Sie wird in der Praxis mit unterschiedlicher Intensitit wahrgenommen, zum Teil mit
Aufgabendelegation an weitere Mitarbeiter. Auch kleine selbst vermarktende Forstbetriebe
missen jedoch in der akquisitorischen Distribution (Kundenkontakt, Holzverkauf, Kun-
dendienst) wie in der physischen Distribution (Organisation von Holzeinschlag, -lagerung,
-auslieferung) planmifBig vorgehen, wenn sie den Anspriichen gewerblicher wie privater
Rundholzkiufer gerecht werden wollen.
Mitarbeiter, die ausschlieBllich oder tiberwiegend Vertriebsaufgaben wahrnehmen, finden sich in
groflen Forstbetrieben. Es gibt Spezialisten fiir den Holzverkauf insbesondere in staatlichen
Forstverwaltungen bzw. in den Betrieben unterschiedlicher Rechtsform, die in jingerer Zeit fir
die Bewirtschaftung von Staatswald neu entstanden sind. In mehrstufig aufgebauten Staatsforst-
betrieben erfolgt dabei die Zuweisung unterschiedlicher Absatzaufgaben an die Holzmarktrefe-
rate von Ministerial-Forstabteilungen und ggfls. Mittelbeh6rden sowie auf der Forstamtsebene.
»opezialisten sind dies, soweit Holzverkauf - zeitlich begrenzt oder dauerhaft - die Hauptauf-
gabe dieser Personen ist; nur selten handelt es sich allerdings um kaufminnisch, betriebswirt-
schaftlich oder holzwirtschaftlich fiir Vertriebsaufgaben speziell ausgebildete Fachleute.

Varianten der Distribution ergeben sich einerseits dadurch, dass den Kédufern Rundholz an
verschiedenen Orten iibergeben werden kann, von stehenden Biumen im Bestand bis zur
Lieferung frei Werk. Diese Varianten sind je nach Rundholzsorte, Kunde, Voraussetzungen
im Forstbetrieb unterschiedlich zu bewerten.

Abzuwigen ist andererseits, welche Vertriebsaufgaben eigene Mitarbeiter in welcher Auf-
gabenverteilung bewiltigen kénnen und sollen, inwieweit indirekter Holzabsatz zweckmai-
Big ist. Auch dafir gibt es in der forstbetrieblichen Praxis keine Standardlésung. Entschei-
dungskriterien sind u.a., ob im Marktsegment direkter Kundenkontakt vorteilhaft ist, ob
von Abnehmern geforderte Mindestmengen geliefert werden kénnen sowie die unter-
schiedlichen Nettoerlése bei direktem und indirektem Absatz. Forstbetriebe aller Besitzar-
ten verkaufen Rundholz zum einen direkt an Bearbeitungsbetriebe (z.B. Stammholz an
Sidgewerke) und Endverbraucher (z.B. Brennholz an private Haushalte). Sie schalten in die
Distribution jedoch zunehmend, fallweise oder aufgrund dauerhafter vertraglicher Verein-
barungen, externe Absatzhelfer und Absatzmittler ein, wie Forstbetriebsgemeinschaften
und andere Waldbesitzerkooperationen, forstliche Holzhofe, staatliche Forstbetriebe, un-
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abhingige oder an die Holzindustrie gebundene Holzhandelsunternehmen sowie selbst
vermarktende Forstunternehmer. Daraus ergibt sich eine vielfiltige Palette méglicher For-
men indirekten Rundholzabsatzes. Entsprechende Vertriebsentscheidungen sind spezifisch
fiir Marktsegmente zu treffen, fundiert durch Erfahrungen mit Kunden und Vertriebspart-
nern, durch Marktinformationen und die eigene Kalkulation.

Die inzwischen erheblich gewachsene Bedeutung der Marketinglogistik fiir Forstbetriebe
und ihre Kunden wurde bereits in Abschnitt E 2.2.5 aus strategischer Perspektive ange-
sprochen, vgl. auch E 5. Instrumentell zu bewiltigen sind die zweckmiBige Auswahl und
Gestaltung von Transportmitteln und Lagereinrichtungen sowie deren planmifige Ver-
kntpfung unter Einsatz moderner Informationstechnik. Optimierte Systeme (in Bezug auf
Transportkosten, Termineinhaltung, Qualititserhaltung des Rundholzes usw.) setzen in der
Absatzkette abgestimmte, standardisierte Losungen voraus.

2.3.4 Preise, Verkaufs- und Zahlungsbedingungen

Leitfrage
Welche Preise kénnen fiir die angebotenen Produkte erzielt werden und zu welchen Bedin-
gungen soll angeboten bzw. kénnen Kaufvertrige mit Kunden vereinbart werden?

Allgemeiner Uberblick

Das Preismanagement eines Betriebes hat grundlegende Bedeutung fiir die Entwicklung
zentraler finanzieller Gro3en wie Umsatz, Rentabilitit und Gewinn.

Theoretisch wire zu erwarten, dass an Mirkten mit zahlreichen Anbietern und Nachfra-
gern (wie an etlichen Holzmirkten) die Produktpreise fiir den einzelnen Marktteilnehmer
vorgegebene, durch ihn nicht nennenswert beeinflussbare ,,Daten® sind, so dass fiir Preis-
gestaltung und Preisverhandlungen wenig Spielraum bleibt. Forderte der Anbieter einen
,»zu hohen®, béte der Nachfrager einen ,,zu niedrigen” Preis, dann wiirden die Verhand-
lungspartner jeweils auf die objektive RichtgréB3e ,,Marktpreis des Produktes™ verweisen
und mussten beide sich letztlich auf den Marktpreis einigen.

Dennoch widmen Marketing-Lehrbiicher dem Instrument ,,Preis* und seiner differenzie-
renden Gestaltung durch anbietende Betriebe breiten Raum; ebenso widmen Wirtschafts-
betriebe dem Preisinstrumentarium grole Aufmerksamkeit. Der Widerspruch 16st sich auf
durch die Unterschiede zwischen Preisbildung in Modellen der neoklassischen Matkttheo-
rie (vgl. Band I Kap. A 1.1.3) und Preisverhandlungen im Marketingzusammenhang:

e Im Absatzmarketing geht es in der Regel nicht um den Preis eines standardisierten
Produktes, sondern um die preisliche Bewertung kundengerecht differenzierter
Gesamtleistungen, die zu unterschiedlichen Verkaufs- und Zahlungsbedingungen
(z.B. den Lieferort, die Liefermenge, das Zahlungsziel oder Rabatt- und Skonto-
gewihrung betreffend) angeboten werden.

e Anbieter und Nachfrager beurteilen die Angemessenheit eines Preises aus ihrer
Perspektive unterschiedlich; beide streben zwar ein ,angemessenes Preis-
Leistungs-Verhiltnis“ an, doch steht dabei fiir Anbieter die Kosten-Erlés-Relation
im Vordergrund, fur Nachfrager die Nutzen-Kosten-Relation.
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e Anbieter und Nachfrager beriicksichtigen fiir ihre Preisverhandlungen die Markt-
form und die jeweils gegebenen Marktbedingungen, die unter anderem durch die
insgesamt verfiigharen Angebotsmengen aus dem In- und Ausland und durch die
relevante Gesamtnachfrage geprigt sind.

e Oft werden Preise fiir erst zuklnftig zu erbringende und zu bezahlende Leistun-
gen vereinbart, so dass die Marktteilnehmer erwartete Verdnderungen der gegen-
wirtigen Marktpreise ebenso wie Absatz- bzw. Beschaffungsrisiken berticksichti-
gen.

e Folglich analysieren anbietende Betriebe ihren Spielraum der Preisgestaltung unter
Beriicksichtigung der eigenen Kosten, der Nachfrage und Konkurrenz.

Gestaltung von Preisen, 1 erkanfs- und Zablungsbedingnngen im Forstbetrieh

Die zuvor generell formulierten Bedingungen gelten weitgehend auch fiir die Preisfindung
und Preisgestaltung im forstbetrieblichen Holzabsatzmarketing. Sie erfolgen in Lindern
wie Deutschland, Osterreich und der Schweiz durch private Preisbildung. Der durch Han-
dels-, Wettbewerbs- und Kartellrecht gesetzte Rahmen gilt auch fiir Forstbetriebe der 6f-
fentlichen Hand. Der hohe Anteil der Holzerlose an den Gesamterlosen von Forstbetrie-
ben sowie der Holzkosten an den Gesamtkosten vieler Holzbetriebe veranlasst Anbieter
wie Nachfrager zu intensiven Verhandlungen tber Preise und Konditionen.

Staatliche Forstbetriebe, zum Teil auch andere Waldbesitzer legen ihren Holzkaufvertrigen
»Allgemeine Verkaufs- und Zahlungsbedingungen® (AVZ) zugrunde. Die AVZ regeln fiir
Holzkaufvertrige wichtige Sachverhalte, die nicht fiir jedes Holzgeschift neu vereinbart
werden mussen (etwa zum Gefahrentibergang vom Forstbetrieb auf den Holzkiufer, zur
Absicherung der Zahlung bei Verfiigung des Holzkidufers Uber das Rundholz oder zur
Skontogewihrung). Fairer Umgang mit den Kunden ebenso wie das Recht der Allgemeinen
Geschiftsbedingungen veranlassen dazu, AVZ-Klauseln mit Riicksicht auf die Interessen
von Forstbetrieben wie Rundholzkiufern ausgewogen zu formulieren.

Trotz Tendenz zur Standardisierung von Rundholzsorten bleibt mitteleuropdisches Rund-
holz ein inhomogenes Produkt, differenziert durch Holzarten und Wuchseigenschaften,
Abmessungen und Messverfahren, mit dem Holz verkniipfte Dienstleistungen, Ort und
Art der Bereitstellung. Die Verflechtung der Holzmarktsegmente verringert die Markt-
transparenz; zudem beeinflussen verinderte Marktbedingungen nicht nur die Holzpreise,
sondern die Marktteilnehmer reagieren auch durch Anpassung der Holzsortierungspraxis
und Vertragskonditionen. Fir ihre Kaufvertragsverhandlungen bewerten und bertcksichti-
gen Anbieter und Nachfrager von Rundholz diese Parameter. Meist sind ihnen Informatio-
nen dber aktuelle Marktpreise sogenannter ,,Leitsortimente® zuginglich. Angesichts der
Vielfalt und uneinheitlichen Erfassung wertbestimmender Produktmerkmale haben solche
Eckpreise nur eingeschrinkte Weiserqualitit. Als Grundlage ihres taktischen Verhaltens
versuchen die Beteiligten im Rahmen von Preisverhandlungen zudem zu erkennen, wie
dringlich der Geschiftsabschluss fiir den Verhandlungspartner ist. Empirische Untersu-
chungen belegen, dass Liquidititssicherung ein wesentlicher Bestimmungsgrund fir das
Anbieterverhalten von Forstbetrieben sein kann, wihrend Rundholzkunden zur Sicherstel-
lung ihrer Holzversorgung zu Zugestindnissen in Preisverhandlungen gezwungen sein
konnen.
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Besondere Anspriiche stellen Holzpreisvereinbarungen in Rundholzkaufvertrigen mit
mehrmonatiger, zum Teil mehrtjihriger Laufzeit, deren Bedeutung zunimmt. Dem Risiko,
dass vereinbarte Preise und die Marktpreise entsprechender Sorten sich wihrend der Ver-
tragslaufzeit weit auseinander entwickeln, versuchen die Marktpartner durch Nachverhand-
lungs- oder Preisgleitklauseln zu begegnen. ZweckmiBig sind auch ausgewogene Regelun-
gen fur den Fall, dass Holzmarktbedingungen sich wihrend der Vertragslaufzeit durch
Naturkatastrophen einschneidend verindern.

Erinnert sei daran, dass die Preisfindung fiir Rundholz in der mitteleuropdischen Forstwirt-
schaft nicht ausschlieBlich durch Verhandlungen mit einzelnen Kunden erfolgt, sondern
fiir bestimmte Sorten (vor allem hochwertiges Stammholz sowie Brennholz) auch im Rah-
men von Versteigerungen. Fur diese Veranstaltungen gelten spezielle Regeln, die sich zum
Teil historisch als Gebriuche entwickelt haben.

2.3.5 Kommunikation

Leitfrage
Mit welchen Botschaften und mittels welcher Medien werden Kunden tiber den anbieten-
den Betrieb und seine Produkte informiert?

Kommmunikationsziele

Zentrales Ziel der Absatzmarketing-Kommunikation ist, den Betrieb als leistungsfihigen,
zuverldssigen, umweltvertriglich produzierenden Anbieter bekannt zu machen, Zielgrup-
pen vom Nutzen seiner Produkte zu tiberzeugen und dadurch kontinuierlich Nachfrage zu
generieren. Der Markterfolg eines Betriebes basiert jedoch nicht allein auf Absatzkommu-
nikation im engeren Sinne, sondern von Einfluss ist auch, wie der Betrieb insgesamt 6ffent-
lich wahrgenommen, welches Vertrauen ihm entgegen gebracht wird. Kommunikation im
Rahmen des kommerziellen Absatzmarketing ist deshalb zu vernetzen mit der Offentlich-
keitsarbeit auf gesamtbetrieblicher Ebene (vgl. Kap. B 4.2 in Band I).

Zielgruppen
Kommunikation im Absatzmarketing bezieht verschiedenartige Zielgruppen ein:

e Kunden und potenzielle Kunden: Thnen sind Stirken des Anbieters und Vorteile
seines Produktangebotes so zu verdeutlichen, dass sie das Angebot in ihre Be-
schaffungsentscheidungen einbezichen.

e Absatzmittler und Absatzhelfer: Thnen ist zu vermitteln, dass es ,,sich lohnt®, mit
dem Betrieb zusammen zu arbeiten und sich fur dessen Absatzziele einzusetzen.
Zudem verlangt die reibungslose Einbindung externer Dienstleister in den Ver-
trieb laufende gegenseitige Abstimmung und Information, zum Beispiel tber
Kundenreaktionen und Auftragslage, Uber Lagerhaltung und Transportabwick-
lung.

e Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen: Sie sollten mit dem betrieblichen Leistungsan-
gebot vertraut sein, um dieses gut informiert und motiviert nach auflen vertreten
zu konnen.
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e Gesellschaftliche Organisationen, wie Verbraucher- und Umweltverbinde, Be-
hérden und Politiker, Ausbildungs- und Forschungseinrichtungen: Ihre Waht-
nehmung und Beurteilung des Betriebes aus wirtschaftlicher, sozialer und 6kologi-
scher Perspektive beeinflusst auch dessen Absatzchancen.

Formen der Absatzmarketing-Kommunikation und ibre Bedeutung fiir Forstbetriebe

Die Marketingliteratur hat keine einheitliche Systematik der Kommunikationsinstrumente
herausgebildet. Umfangreich dargestellt werden Produktwerbung, Verkaufsférderung im
Zusammenhang mit der Distribution und Offentlichkeitsarbeit (englisch: advertising, sales
promotion, public relations). Komplexe neue Formen, etwa die Internet-Kommunikation
von Wirtschaftsbetrieben oder ihre Sponsoringvertrige, lassen sich diesen Kategorien nicht
einfach zuordnen, weil sie verschiedenartige Kommunikationsformen kombinieren.

Umfassend geplante, kontinuierliche forstbetriebliche Marketingkommunikation scheint
bislang nicht branchentypisch zu sein, sondern cher aus aktuellem Anlass pragmatisch
konzipierte Mallnahmen im Rahmen personeller Kapazitit der Betriebsleitung.

Unter Verzicht auf einen umfassenden Uberblick werden im Folgenden drei fiir Forstbe-
triebe wichtig erscheinende Formen der Absatzmarketing-Kommunikation skizziert:

e individuelle Kundenkommunikation,
o Kommunikation in der Absatzkette,

e Profilierung des Forstbetriebes in seinem Marktumfeld.

Individuelle Kundenkommunikation

Sie erfolgt im persénlichen Gesprich, telefonisch, per Post, Fax oder e-mail. Die Initiative
zu einem direkten Kontakt mag im Einzelfall von Kunden bzw. potenziellen Kunden aus-
gehen. Forstbetriebe sollten ihre Kunden jedoch planmiBig und systematisch ansprechen,
um Geschiftsbeziechungen entsprechend der eigenen Kundenstrategie zu gestalten und zu
pflegen. Notwendig dafiir ist eine aktuelle Datei aller fiir den Forstbetrieb wichtigen Holz-
betriebe usw., die neben Adressdaten auch Informationen zur Charakterisierung des Kun-
den sowie eine zusammenfassende Einschitzung von dessen Bedeutung fiir den Forstbe-
trieb enthilt.

Auf Grundlage der Kundendatei sind Themen, Zeitpunkte, Hiufigkeit, Zielpersonen und
Formen der Kommunikation sowie die im Forstbetrieb jeweils verantwortliche Person
festzulegen.

Kommunikation in der Absatzkette

Ihre Notwendigkeit ergibt sich aus der in Kapitel E 2.2.5 angesprochenen Bedeutung der
Gestaltung leistungsfihiger Forst-Holz-Wertschopfungsketten zwischen Rundholz erzeu-
genden und aufnehmenden Betrieben. Wesentliche Elemente der Steuerung entsprechen-
der Absatz- und Beschaffungslogistik sind ein zwischen den Beteiligten abgestimmtes In-
formationsmanagement, elektronischer Datenaustausch, Vereinbarungen tUber Schnittstel-
len in der Kette sowie Dialogsysteme zur dispositiven Vernetzung von Forstbettieb,
Dienstleistern und Abnehmern.

Wichtig ist Kommunikation in der Absatzkette auch fiir die Vielzahl der Forstbetriebe, die
Rundholz im Rahmen von forstlichen Zusammenschliissen, mit Unterstiitzung dutch staat-
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liche Einrichtungen oder Kammern sowie in Zusammenarbeit mit privaten forstlichen
Dienstleistern indirekt absetzen. Der einzelne Forstbetrieb verzichtet dabei auf einen Teil
seiner Autonomie beim Holzabsatz. Er muss deshalb an gegenseitiger Information interes-
siert sein, um eigene Vorstellungen zur Geltung zu bringen und Rickmeldungen von den
Vertriebspartnern zu erhalten.

Profiliernng des Forstbetriebs in seinem Marktumfeld

Plausibel ist, dass Forstbetriebe Produktwerbung nur in geringem Umfang einsetzen, etwa
beim Verkauf von Mondphasen-geschlagenem Holz oder Brennholz an Endverbraucher.
In der Marketingkommunikation mit Rundholz aufnehmender Industrie, Holzhandel und
weiteren Zielgruppen wire klassische Werbung wenig effektiv.

In der Praxis unterbewertet erscheint hingegen planmiBige forstbetriebliche Offentlich-
keitsarbeit, die je nach Forstbetrieb (Waldbesitzart, geografischer Standort usw.) unter-
schiedlich auszurichten ist. Ein wesentliches Marketingziel ist, die Akzeptanz von Wald-
wirtschaft mit dem Ziel Holzerzeugung und Holzverwertung zu sichern, also Nachhaltig-
keitsvorsorge bei der Waldnutzung ebenso zu thematisieren wie die gemeinniitzigen Leis-
tungen des Betriebes. Zu erwarten ist, dass das positiv assoziierte Profil eines Forstbetrie-
bes den Holzabsatz ebenso unterstiitzt wie den Aufbau neuer Geschiftsfelder (vgl. Folge-
kapitel E 2.4).

2.3.6 Marketingmix

Begriffsbestimmung

Einzelinstrumente des Absatzmarketing kénnen fiir die Verwirklichung von Marketingzie-
len und Absatzstrategien jeweils nur Teilaufgaben erfiillen. Sie missen miteinander kombi-
niert eingesetzt und aufeinander abgestimmt werden. Eine ziel- und strategicadiquate
Kombination der Marketinginstrumente wird als Marketingmix bezeichnet. Die Gestaltung
des Marketingmix ist eine Herausforderung auch fiir Forstbetriebe. Auch diese haben zu
entscheiden, welches Gewicht die einzelnen Instrumentenbereiche im Gesamtmix erhalten,
welche Instrumente innerhalb der Bereiche betont oder vernachlissigt werden sollen und
wie die genutzten Instrumente auszugestalten und einzusetzen sind, um tragfihige Bezie-
hungen zur Kundschaft aufzubauen.

Heransforderung der Wabl eines betriebsspezifischen Marfketingmix

Die Vielzahl verfiigbarer Einzelinstrumente ermdglicht zahlreiche Kombinationen, aus
denen ecin Betrieb seinen Marketingmix entwickeln kann und muss. Die Aufgabe wird
erschwert dadurch, dass sich mitteleuropdische Forstbetriebe beim Holzabsatz mit einem
breiten Spektrum von Anforderungen unterschiedlicher Rundholz-Nachfrager konfrontiert
schen, die jeweils individuell auf sie zugeschnittene Anbieterleistungen erwarten. Die
Komplexitit erhéht sich bei Kooperation von Forstbetrieben mit Dienstleistern in ihren
Holzabsatzketten und durch die zunehmende Bedeutung direkter Kundenkommunikation
einschlief3lich elektronischer Datentibermittlung. Die Anforderungen lassen sich nicht mit
einem einzigen Standardmix von Marketinginstrumenten meistern, sondern verlangen ein
flexibel einsetzbares Leistungsrepertoire, das sich kundenspezifisch und je nach cigener
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Rolle in der Absatzkette variieren ldsst. Einschrinkungen ergeben sich aus den begrenzten
personellen und finanziellen Ressourcen des Forstbetriebes.

Pragmatische Lisungsansdtze

Vermutlich gelangen viele Forstbetriebe durch pragmatisches Vorgehen zu einer sie befrie-
digenden Ausgestaltung ihres Absatzinstrumentariums:

e sic praktizieren marktiibliche Formen der Holzvermarktung, beobachten deren
Verinderung, passen sich an;

e sic vergleichen sich mit dhnlich strukturierten Forstbetrieben im Umfeld, erken-
nen eigene Stirken und Schwichen, versuchen letztere zu beseitigen;

e auf Sonderwiinsche einzelner Rundholznachfrager gehen sie ,,im Rahmen ihrer
Moéglichkeiten® ein.

Auf diese Weise operiert ein Forstbetrieb beim Holzabsatz solide, ohne ausgeprigtes Ei-
genprofil und strategischen Anspruch, erreicht dabei nicht notwendig den effizienten Ein-
satz seiner Ressourcen.

Betriebswirtschaftliche Entscheidungshilfen

Fir ein systematisch gestaltendes Vorgehen bei der Bestimmung des Marketingmix emp-
fehlen sich Analysetechniken, wie sie auch in anderem Zusammenhang fiir die Bewertung
betrieblicher Leistungsprozesse eingesetzt werden, zum Beispiel ABC-Analyse und Kun-
denportfolio:

ABC — Analyse
Die ABC — Analyse, eine heuristische Gruppierungsmethode, kann helfen,
e die Kunden- und Absatzstruktur des Betriebes zu analysieren,

e auf dieser Grundlage Marketingaktivititen schwerpunktmiBig auf Bereiche hoher
betrieblicher Bedeutung zu lenken und zugleich Rationalisierungspotenziale in
unwichtigen Bereichen zu erkennen,

e damit die Wirtschaftlichkeit zu steigern.

Erfahrungsgemil} erreichen viele Betriebe einen gro3en Anteil des betrieblichen Erfolges
durch Giterabsatz an nur wenige Kunden. Deshalb klassifiziert die ABC-Analyse die Kun-
den in

e A-Kunden, die hauptverantwortlich fur den betrieblichen Erfolg sind,
e (C-Kunden, die nur geringfiigigen Anteil am betrieblichen Erfolg haben,
e B-Kunden, die eine mittlere Stellung einnehmen.

Die Einteilung entsteht, indem man die Kunden entsprechend ihrem Anteil am Gesamt-
wert (z.B. Umsatz, Deckungsbeitrag, Nettoerls) in absteigender Reihenfolge sortiert und
dann gutachtlich Klassengrenzen festlegt. Abb. II1.8 zeigt in Form einer so genannten
Lorenzkurve ein praxistypisches Beispiel - hiufig tragen etwa 20 % der Kunden zu 70 bis
80 % zum Erfolg einer Periode bei, wihrend der Absatz an 40 bis 50 % der Kunden ledig-
lich 5 - 10 % des Erfolgs generiert.
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Schlussfolgerungen aus den Ergebnissen einer solchen ABC — Analyse:

e Hoch erfolgsrelevante A-Kunden werden identifiziert. Sie sollen an den Betrieb
gebunden werden; auf sie richten sich deshalb besondere Aufmerksamkeit und
Anstrengungen bei Planung, Implementierung und Uberpriifung des Marketing-
mix.

e B-Kunden erhalten durchschnittliche Aufmerksamkeit.

e Bei den wenig erfolgsrelevanten C-Kunden ist dagegen Kostenreduktion durch
vereinfachte Geschiftsabwicklung, méglicherweise gar durch Verzicht auf Kun-
den anzustreben.

kumulierter Erfolg
(DB, Umsatz,
Reinertrag usw.) in €

100 %

kumulierter
Kundenanteil in
%

Abb. 111.8: ABC-Analyse der Kunden eines Betriebes

Kundenportfolio

Mit Hilfe eines Kundenportfolios ldsst sich die Qualitit von Kundenbezichungen
systematisch erfassen und veranschaulichen. Es erginzt die ABC-Analyse auf Einzelkun-
den-Ebene und dient, vor allem auf die A-Kunden bezogen, der laufenden Uberpriifung
von Effektivitit und Effizienz des Marketingmix.

Ein Beispiel zeigt Abb. II1.9. Links sind Kriterien aufgelistet, die aus Kaufersicht bei der
Belieferung mit Rundholz Bedeutung haben kénnen. Kunden finden diese Eigenschaften
unterschiedlich wichtig. Im Rahmen von Verkaufsverhandlungen und durch gezielte Ge-
spriche kann der Forstbetrieb feststellen, wie wichtig den einzelnen A-Kunden die ver-
schiedenen Kriterien sind, welche Anforderungen sie diesbeziiglich stellen und wie zuftie-
den sie mit der gegenwirtigen Belieferung sind. Daraus ergibt sich die Platzierung der Kri-
terien in den Feldern des Einzelkunden-Portfolios.
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Generell erlaubt die Portfolio-Analyse, Betriebsaktivititen in einem strategischen Zusam-
menhang anschaulich zu erfassen und daraus Folgerungen auf strategischer wie operativer
Ebene zu ziechen. Im Beispiel verfolgt der Forstbetrieb die Strategie, die Zufriedenheit
erfolgswichtiger Rundholzkunden sicherzustellen, wenn moglich zu erhéhen. Die Platzie-
rung der Kriterien fiir erfolgreichen Holzverkauf im Spannungsfeld von Bedeutung der
Kriterien fiir den Kunden und seiner Zufriedenheit mit kiirzlich erfolgten Lieferungen
kann helfen, ,,Norm-Strategien abzuleiten (zur Portfoliotechnik in der strategischen Pla-
nung siche Kapitel B 5 in Band I).
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Abb. 111.9: Kundenportfolio - Beispiel ,,Zufriedenheit eines Rundholzkunden*

Im Portfolio-Beispiel in Abb. I11.9 wird der Forstbetrieb primir daran arbeiten, die Kom-
munikation mit diesem Kunden zu verbessern und eine tragfihige Vertrauensbasis zu ent-
wickeln, wihrend es hinsichtlich der Qualitit des gelieferten Holzes und der Lieferbereit-
schaft des Betriebes ausreicht, den Standard zu halten.

2.3.7 Marketing-Unterstiitzung durch Staat, Kammern und Verbinde

Formen iiberbetrieblicher Unterstiitzung des Marketings

Zusitzliche Optionen fir die Ausgestaltung des Holzabsatz-Instrumentariums vor allem
kleiner bis mittelgroB3er privater und kommunaler Forstbetriebe ergeben sich aus Férderan-
geboten von Staat und Kammern, Waldbesitzerverbinden und weiteren iiberbetrieblichen
Organisationen.

Zum Teil richten sich entsprechende MaBnahmen nicht individuell an Einzelbetriebe,
sondern an Kollektive von Forstbetrieben oder ihre Gesamtheit. Beispiele sind:
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e Verodffentlichung zentral erarbeiteter Holzmarktinformationen in Fachzeit-
schriften und Verbandsmitteilungen

e Fo6rderung des Holzabsatzes durch Gemeinschaftswerbung bei Holzverwendern
und staatlich finanzierte angewandte Holzforschung

e zentral ausgehandelte Rahmenvereinbarungen z.B. zur Werksvermessung, zum
elektronischen Datenaustausch, zur Holzsortierung, zu Industricholzpreisen

e Geschiftsfiihrung von Forstbetriebsgemeinschaften durch = staatliche Forst-
bedienstete, die in dieser Funktion gemeinschaftlichen Holzverkauf managen.

In diesen Fillen kann der cinzelne Forstbetrieb vom Erfolg der MaBnahmen profitieren
und moglicherweise (z.B. als Mitglied einer Forstbetriebsgemeinschaft oder von Verbands-
gremien) Uber deren Ausgestaltung mit entscheiden. Das betriebliche Holzabsatzmarketing
ist dabei nur indirekt tangiert.

Marrketingunterstiitzung unmittelbar fiir eingelne Forstbetriebe

Anders ist dies bei Férderangeboten, die sich direkt an einzelne Forstbetriebe richten, wie
z.B.

e Beratung und Betreuung durch staatliches Forstpersonal bei Holzeinschlags-
planung, Holzernte, Holzaushaltung und Holzverkauf

e Ausfithrung technischer Arbeitsschritte zur Vorbeteitung der Holzvermarktung,
wie Holzernte und Holzaushaltung, durch staatliches Forstpersonal

e Vermittlung des Verkaufs von Rundholz durch staatliches Forstamt, Kammer
oder Waldbesitzerverband

e Verkauf von Holz aus einem Forstbetrieb des Privat- oder Kérperschaftswaldes
zusammen mit Holz aus Staatswald.

Waldbesitzer, die direkte individuelle Marketing-Unterstiitzung beanspruchen kénnen,
miissen abwigen, ob die Ubertragung von Vermarktungsaufgaben an unterstiitzende Or-
ganisationen fiir ihr Holzabsatzmarketing notwendig und niitzlich ist. Vorteile liegen erfah-
rungsgemdl darin, dass Leistungen fachlich kompetenten Personals kostenfrei oder gegen
niedrige Kostenbeitrige angeboten werden.

Entsprechende Programme sind von Land zu Land und regional innerhalb einzelner Lin-
der verschieden, abhingig u.a. von Forst- und Kartellrecht, Zielen und Programmen der
Forst-, Holz-, Bau-, Energie- und AuBenwirtschaftspolitik, von Leistungsvermégen und
Strategien der Waldbesitzerverbinde, von der Kooperationsbereitschaft 6ffentlicher und
privater Akteure des Sektors Forst- und Holzwirtschaft.

In Deutschland zum Beispiel entkoppelt sich tendenziell das Holzabsatzmarketing kleiner
und mittelgroBer privater und korperschaftlicher Forstbetriebe von Organisationen der
offentlichen Hand. Richtunggebend dafiir sind weniger Marketingentscheidungen der
Forstbetriebe, als externe Einflussfaktoren wie verdnderte Rechtsformen und Aufgaben,
auch der Personalabbau staatlicher Forstbettiebe, sowie Vorgaben des Bundeskartellamtes.
Verstirkt staatlich unterstiitzt wird die Entwicklung autonomer, hauptamtlich gefiihrter
forstwirtschaftlicher Zusammenschlisse, die an den Rundholzmirkten ein Gegengewicht
zur zunehmend konzentrierten Holzindustrie bilden und so das Marketing der kooperie-
renden Forstbetriebe stirken sollen.
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Hingegen halten zum Beispiel staatliche Akteure in der Schweiz ein vielfiltiges Forderin-
strumentarium fir den Holzabsatz (auch fir die Verwertung von Nicht-Holz-Leistungen,
vgl. Folgekapitel E 2.4) der Forstbetriebe aufrecht, hiufig unter Einbindung forst- und
holzwirtschaftlicher Fachverbinde, von Forschungseinrichtungen und weiteren Organisati-
onen.

2.4  Absatzmarketing in anderen Geschiftsfeldern als ,,Holz*

Robholz, - mit Abstand wichtigstes Produfkt mittelenropdischer Forstbetriebe

Fir die groe Mehrheit erwerbswirtschaftlich orientierter mitteleuropdischer Forstbetriebe
sind Produktion und Absatz von Rohholz die mit Abstand wichtigsten Aktivitdten. Aus
betriebswirtschaftlicher Sicht hat dieses Geschiftsfeld jedoch auch problematische Merk-
male, etwa:

e Produktionsmenge, Umsatzhdhe, Wertschopfung sind durch gegebene Wald-
fliche und -bestinde begrenzt;

e den Betriebserfolg gefihrden Produktions- und Marktrisiken, vor allem Kalamiti-
ten, Preisschwankungen und die sich wandelnde Nachfrage nach Holzsorten;

e Mitarbeiter und Produktionsmittel untetliegen saisonal wechselnder Auslastung,

Nicht-Holz-Produkte

Der Absatz weiterer Produkte ist fiir Forstbetriebe eine Moglichkeit, die problematische
Abhingigkeit allein vom Holzgeschift zu verringern. Als forstbetriebliche Nicht-Holz-
Waldprodukte (NHWP) kommen in Betracht waldbasierte Sachgiiter (auler Holz), Dienst-
leistungen und Nutzungsrechte sowie deren Kombination. Diese Produkte miissen ,,markt-
fahig* sein; das heiit ein NHWP so auszugestalten, dass potenzielle Nutzer physisch oder
rechtlich vom Zugriff auf dieses Produkt ausgeschlossen werden kénnen (vgl. Bd. I, Kap.
A 1.1.3 zur AusschlieSbarkeit und Rivalitit von Konsumenten als Merkmal von Gitern).

o, Lraditionelle NHWP

In begrenztem Umfang ist NHWP-Vermarktung seit langem forstbetriebliche Praxis. So
verkaufen Forstbetriebe neben Holz weitere Sachgiiter wie Weihnachtsbdume, Schnittgriin
oder Wildbret. Sie konnen Dienstleister anderer Waldbesitzer sein, etwa deren Holzein-
schlag oder die gesamte Betriebsfithrung tibernechmen. Auch vermarkten Forstbetriebe
Nutzungsrechte, z.B. das Recht zur Jagdausiibung oder zum Abbau von Sand und Kies.

Suche nach newen NHWP

Im Rahmen eines umfassenden forstbetrieblichen Absatzmarketing ist es naheliegend,
Chancen fiir neue Produkte kontinuierlich aufzuspiiren, zu bewerten und méglichst wahr-
zunehmen. Dieser Empfehlung zu folgen ist anspruchsvoll. Denn wenn ein neues NHWP
einige % zum Gesamtumsatz eines Forstbetriebs beitragen soll, so ist das praktisch gleich-
bedeutend mit dem Aufbau ecines zusitzlichen Geschiftsfeldes. Die dafiir notwendigen
Planungen und Neuerungen beschrinken sich nicht auf das Absatzmarketing, sondern
missen eingebunden werden in das gesamtbetriebliche strategische Management. Die
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Komplexitit einer solchen Aufgabe ist allgemein in Bd. I, Kap. B 5 systematisch dargestellt.
Die folgenden knappen Aussagen zur Markteinfithrung eines neuen NHWP veranschauli-
chen dies.

Unmifeldanalyse

Leitung und Mitarbeiter des Forstbetriebes miissen dessen gesellschaftliches, landschaftli-
ches, wirtschaftliches und rechtlich-administratives Umfeld unvoreingenommen erkunden,
um aussichtsreiche Produktideen entwickeln zu kénnen. Offenheit fir Neues und Kreativi-
tit sind notwendige Voraussetzungen. Trends in Bereichen wie Out-door-
Freizeitaktivititen, Anspriiche verschiedener Akteure an ,,Naturschutz*, Oko-Sponsoring,
Dienstleistungsbedarf benachbarter Kommunen bzw. der kommunalen Waldeigentimer
oder die Bedeutung von ,,Wildnis* im Naturetleben sind einzuschitzen. Generierte Pro-
duktideen sind anhand belastbarer Informationen tiber die Anspriiche und Zahlungsbereit-
schaft potenzieller Kunden, also aus der Perspektive zukiinftiger Kunden zu bewerten und
weiter zu entwickeln. Dabei sind tradierte Auffassungen in Frage zu stellen, etwa die,
Schutz und Erholung durch Wilder seien generell 6ffentliche Giiter. Vielmehr ist zu prii-
fen, inwieweit der Forstbetrieb Schutz und Erholung durch Eigenleistungen in marktfahige
Produkte transformieren kann — etwa: Gibt es Spielraum fiir privatwirtschaftliche Vertrige,
die Zahlungen an den Forstbetrieb fiir erhéhte CO2-Speicherung in seinem Wald vorsehen,
obwohl die Regierung des Landes im Kontext des Kyoto-Protokolls dafiir optiert hat, sich
Waldsenken-Leistungen auf nationaler Ebene antechnen zu lassen?

Fir die Chancen-Risiken-Beurteilung und als Basis der Produktentwicklung kann eine
Marktstudie erforderlich sein, deren Methodik und Kostenrahmen mit Hilfe von Experten
festzulegen ist. Fur die Marketinganalyse ist dabei eine grundlegende Produkttypologie (vgl.
Tab. I11.2) hilfreich, die sich an den in Betracht kommenden Zielgruppen orientiert.

Fir die Kundenansprache und die vom Forstbetrieb zu erbringenden Leistungen macht es
einen groflen Unterschied, welcher Typ von Nicht-Holz-Waldprodukt abgesetzt werden
soll. Der Vergleich der Vermarktung von Begribnisstitten im Wald als Konsumgut (der
Forstbetrieb selbst managt einen Waldfriedhof fiir eine Kommune, wirbt Interessenten fiir
Beisetzungen im Wald, berit und betreut diese Kunden ...) oder als Investitionsgut (der
Forstbetrieb schliet einen Vertrag mit einem externen Begridbnisunternehmen, Uberldsst
diesem eine Waldfliche, vereinbart die Konditionen ...) ldsst die Unterschiede hervortre-
ten.

Betriebsanalyse

Auf dem Weg von einer vorliufigen Produktidee bis zur Entscheidung tiber die Eréffnung
eines neuen NHWP-Geschiftsfeldes ist immer wieder niichtern zu hinterfragen, inwieweit
die Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Implementation vorhanden sind und geschaffen
werden koénnen:

Sind die gegebene landschaftliche und infrastrukturelle Einbettung des Forstbetriebs, seine
WaldgroBe, Bestandesstruktur, Schutzwaldflichen, besonderen Biotope, seine Gebédude- und
Geriteausstattung tragfihig fiir das Projekt? Lisst sich das NHWP-Vorhaben mit den Mitarbei-
tern des Forstbetriebs - ihrer Arbeitkapazitit, ihren persénlichen Fahigkeiten, ihrer Motivation -
so verwirklichen, dass die forstliche Kompetenz des Betriebes als Wettbewerbsvorteil wirksam
wird? Welche MaBnahmen der Personalentwicklung, welche zusitzlichen Mitarbeiter und exter-
ne Expertise sind erforderlich, welche Kosten und Abhingigkeiten entstehen dadurch?



2 Absatzmarketing 57

Konsumgut = nachgefragt von Privatpersonen, die das NHWP zu ihrer individuellen Be-
darfsbefriedigung selbst nutzen
Beispiele: Verkauf von Wildfleisch; Nutzung eines vom Forstbetrieb eingerichteten
Grillplatzes oder Waldseilparcours; Teilnahme an Waldfiihrung; Ubernachtung in
Waldhitte; Grabplatz auf einem Waldfriedhof

Vereinsgut = nachgefragt von meist privaten Organisationen fir die Befriedigung von Be-
dirfnissen ihrer Mitglieder; die Organisations-Mitglieder nutzen NHWP-Vereinsguter ahnlich
wie Konsumgter
Beispiele: Organisation einer Waldlauf-Veranstaltung mit einem Sportverein;
Vermietung eines Forstgebdudes fiir Betriebsfeiern; Verpachtung eines Grund-
stiicks fiir Vereinsaktivitdten

Allgemeingut = nachgefragt von o6ffentlichen oder privaten Organisationen, die das NHWP
der Allgemeinheit gemeinniitzig zur Verfugung stellen
Beispiele: Aufbau und Unterhalt von Einrichtungen fiir Outdoor-Sport oder fiir ei-
nen Waldkindergarten im Auftrag einer Kommune; Naturschutzvertrag mit privater
Umweltorganisation; Schutzwald-Management im Auftrag einer fiir Siedlungs-
und Verkehrssicherheit zusténdigen Behdrde; naturschutzrelevanter Waldnut-
zungsverzicht gegen Gutschrift verwertbarer Okopunkte

Investitionsgut = nachgefragt von Unternehmen, Organisationen oder Einzelpersonen, die
das NHWP in die eigene wirtschaftliche Tatigkeit integrieren wollen
Beispiele: Vertrag mit Wasserversorger liber Waldumbau zur Verbesserung der
Wasserverfiigbarkeit; Oko-Sponsoring-Vertrag mit einer Brauerei: Verpachtung
von Waldfidche an ,Friedwald“-Unternehmen oder Betreiber einer Windkraft-
Anlage; Vertrag mit Reiterhof (ber die Einrichtung und Nutzung eines Reitwege-
netzes

Tab. lll.2: Typologie und Beispiele forstbetrieblicher Nicht-Holz-Waldprodukte (in Anleh-
nung an WELCKER 2001; Beispiele aus eigener Praxisbeobachtung)

Strategieentwicklung

SchlieBlich sind die Analyseergebnisse aus Umfeld und Betrieb zusammenzufiihren - in
einer Abwigung von Chancen und Risiken des gepriften NHWP-Projektes unter Bertick-
sichtigung betrieblicher Stirken und Schwichen. Dies umfasst auch die finanzielle Planung,
also den Finanzierungsbedarf bis zum Beginn der Matkteinfithrung, die voraussichtliche
Erlosentwicklung nach diesem Zeitpunkt sowie den zu erwartenden Gewinn nach erfolg-
reicher Etablierung des Produktes.

Die Betriebsleitung wird alle Informationen schrittweise, in einem iterativen Prozess, unter
Bezug auf das gesamtbetriebliche strategische Management bewerten und diskutieren.
Dabei kommen erfahrungsgemil weitere Fragestellungen ins Blickfeld - der Vergleich des
NHWP-Projektes mit alternativen Optionen betrieblicher Diversifizierung oder Ubetle-
gungen zur Wirkung des vorgeschlagenen Produktes auf wichtige Szakeholder.
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Empfehlungen zum Weiterlesen Kapitel E 2

Trotz der vielfach hervorgehobenen Besonderheiten von Forstbetrieben im Vergleich zu
Betrieben anderer Wirtschaftszweige gilt: Es ist niitzlich, ja notwendig, Ubetlegungen zum
forstbetrieblichen Absatzmarketing vor dem Hintergrund des Wissensstandes der allgemei-
nen betriebswirtschaftlichen Marketinglehre zu entwickeln. Das Kapitel E 2.2 hat dies am
Beispiel ,,strategische Handlungsfelder des Holz-Absatzmarketing von Forstbetrieben®
gezeigt. Der Blick auf die Forstwirtschaft aus einer allgemeinen Marketingperspektive be-
wahrt vor eingeengter Wahrnehmung, die neue Ideen und zweckmiBiges Vorgehen blo-
ckiert.

Die im Kapitel E 2 knapp vorgestellten Grundlagen sollten deshalb primir mit Hilfe be-
triebswirtschaftlicher Marketing-Lehrbiicher vertieft werden. Bei der Auswahl ist darauf zu
achten, dass der Lehrtext nicht einseitig auf Konsumgiiter-Marketing ausgerichtet ist, son-
dern Industriegiiter- und Dienstleistungs-Marketing angemessen einbezicht.

Wer sich in der umfangreichen Marketing-Grundlagenliteratur umsicht, erkennt schnell: Es
gibt kompakte (etwa 300 Seiten) und dicke (1000 Seiten und mehr) Lehrbucher, und in
beiden GroBenklassen finden sich allgemeine Einfiihrungen neben solchen zum Marketing-
Management.

Die Variante ,kompakt, allgemein einfithrend* erméglicht Studierenden der Forst- und
Umweltwissenschaften wie sich Fortbildenden einen systematischen Gesamtiberblick
innerhalb eines tiberschaubaren Zeitrahmens. Sie eignet sich besonders als Begleitlektiire zu
Marketing-Lehrveranstaltungen bzw. -Kursen. Nachteilig an den Kompakt-Lehrtexten ist,
dass sie hiufig auf erginzende Spezialliteratur verweisen und Fallbeispiele aus der Praxis
nur sparsam einbauen. Beispiele fiir bewihrte Texte auf aktuellem Stand sind BRUHN 2010
sowie PESCH 2009.

Die Kombination ,,dick mit Ausrichtung auf Marketing-Management® diirfte Nutzern
entgegenkommen, die ein solches Kompendium nicht komplett durcharbeiten, sondern
sich spezielle Themen vertieft erschlieBen wollen, sei es berufsbegleitend in der Betriebs-
praxis, sei es z.B. fir eine Abschlussarbeit wihrend des Studiums. Durchweg enthalten
deutschsprachige Marketing-FEinfithrungen detaillierte Stichwort-Verzeichnisse, die einen
selektiven Zugang zu Fragestellungen erleichtern. Beispiele fiir bewidhrte umfangreiche
Grundlagentexte zum Marketing-Management in aktueller Bearbeitung sind BECKER, J.
2009 sowie SANDER 2011.

Ein spezielles forstwirtschaftliches deutschsprachiges Marketing-Lehrbuch ist den Verfas-
sern nicht bekannt. Einen allgemeinen Grundriss des Absatzmarketing mit Verweisen auf
Forst- und Holzwirtschaft bieten SCHMITHUSEN ET AL 2009 in Kapitel 3 ihres Buches
,Unternehmerisches Handeln in der Wald- und Holzwirtschaft. WELCKER 2001 entwi-
ckelt in seiner Studie ,,Marketing fir Umwelt- und Erholungsprodukte der Forstwirtschaft®
Grundlagen der Einbeziehung von Erholungs- und Umweltleistungen in das forstbetriebli-
che Marketing, verbunden mit der Auswertung zahlreicher NHWP-Praxisbeispicle aus
europdischen Lindern. Die Perspektive erweitert das englischsprachige Lehrbuch zum
internationalen Marketing der Holz- und Papierindustrie von HANSEN & JUSLIN (2011)
»otrategic marketing in the global forest industries®, das auf Waldwirtschaft nur einleitend
eingeht.
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3 Produktion

3.1 Einfiihrung

Elemente des Produfktionssystems

Mit Produktion (synonym Leistungserstellung) wird die Erstellung von absatzbestimmten
Produkten (wie z.B. Holzsortimente, Projekte der Umweltbildung, Biotopschutz) oder von
Zwischenprodukten (wie z.B. gedsteter Jungbestand, Lehrpfad im Wald, gem. Pflegeplan
gepflegtes Naturschutzgebiet) bezeichnet.

Die Elemente des Subsystems Produktion sind (Abb. I11.10):
e Produkte
e Produktionsfaktoren
e Produktionsprozesse

e Betriebliche Umwelt

Umwelt

Produktionsfaktoren . Produkte
(Input, Faktoreinsatz) Produktionsprozess (Output, Leistung)

Abb. 11.10: Elemente des Produktionssystems

Jeder Produktionsprozess ist in den vorausgehenden Prozess der Beschaffung und den
anschlieBenden (bereits erlduterten) Prozess des Absatzmarketing (synonym Leistungsver-
wertung) eingebettet.

Die Produfkte

Die Produkte des Betriebes konnen materieller und/oder immaterieller Art sein. Eine
Ubersicht iiber die Vielfalt typischer Produkte eines Forstbetriebes hat der Deutsche
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Forstwirtschaftsrat (DFWR) veréffentlicht — sieche Abb. II1.11. Die Ubersicht gibt einen
Rahmen vor, der Betriebsvergleiche erméglichen soll und zugleich betriebsindividuell zum

betrieblichen Produktplan verfeinert werden kann.

1 2 3 4 5
Produkt- | Produktion von Schutz und Erholung und Leistungen fiir Hoheits- und
bereiche | Holz und anderen | Sanierung Umweltbildung | Dritte sonstige behord-
Erzeugnissen liche Aufgaben
Produkt- | 11 Holz 21 Rechtlich ausge- 31 Sicherungder | 41 Forst-technische 51 MalRnahmen der
wiesene Schutz- Erholungs- Leitung Forstaufsicht,
gruppen Gebiete funktionen Forstschutz
12 Forstliche 22 Anen. und 32 Offentlich— 42 Forst-technischer | 52 Stellungnahmen,
Nebenerzeugnisse Biotopschutz keitsarbeit Betrieb Fachplanungen
auBerhalb von Inventuren
Schutzgebieten
. 33 Wald- i 53 Amtshilfe
13 Liegenschaften ; . ) 43 Einsatz von
. 23 Sicherung padagogik Arbeitskrafte und
(Vermietung, besonderer Maschinen
Verpachtung, Waldfunktionen
Gestattung) 54 Berufsbezogene
24 Sanierung 44 Gutachten, Mitarbeit in
) . fachliche Behdrden
14 Jagd, Fisch i ° iy
agd, Fischerel Sssltém";t?: Leistungen Verbanden,
aldgebiete sonstiger Art fiir Ausschissen
Dritte 55 Beratung,
25 Bodenschutz Bearbeitung und
gegen 45 Aus-, Fort- und Vergabe von
;tir;?;pgarlsche Wesiterbildung Fordermitteln
9 56 Forschung und
Versuchswesen
Abb. lIl.11: Produktplan Forst (DFWR [Hrsg.] 1999: 414)

Alle Produktarten und —mengen aller Produktionsstellen (Vor-, Zwischen- und Endpro-
dukte) werden periodenbezogen im so genannten Produktionsprogramm des Betriebes
zusammengefasst.

Die Produktionsfaktoren nach GUTENBERG

Jede Produktion erfordert den Einsatz vorhandener Giiter, die Produktionsfaktoren, Fak-
toren oder Inputs genannt werden. Soweit Faktoren beschafft, also nicht selbst erstellt
wetden, witd von primdren (originiren) Faktoren gesprochen, wihrend in der Produktion
selbst erstellte Faktoren sekunddr (derivat) genannt werden.

Je nach Zweckbestimmung gibt es in der Literatur sehr verschiedene Einteilungen der
Produktionsfaktoren. Die folgende, auf GUTENBERG zuriickgehende Einteilung in 4
Gruppen von Produktionsfaktoren bezweckt, Bestimmungsfaktoren fiir die Ergiebigkeit
des Faktoreinsatzes bei der Leistungserstellung zu analysieren. GUTENBERG unterscheidet:



3 Produktion 61

e Betriebsfiihrung (dispositive Arbeit wie Planung, Organisation, Personalfiihrung,
Kontrolle, Controlling)

e Ausfithrende Arbeit (objektbezogene ausfithrende Arbeit)
e Betriebsmittel (Anlagegiiter, Rechte, Wissen usw.)
e Material (Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe sowie Vorprodukte)

Das Interesse produktionswirtschaftlicher Analysen gilt der effektiven und effizienten
Gestaltung der Produktion — also der Entscheidungshilfe fiir den dispositiven Faktor in
obiger Systematik. Mit Hilfe produktionswirtschaftlicher Analysen sollen zweckdienliche
Basisinformationen fir das Management bereitgestellt werden. In den folgenden Produkti-
onsmodellen (vgl. Kap. E 3.2) werden daher nur die Elementarfaktoren ,ausfithrende
Arbeit®, ,,Betriebsmittel“ und ,,Material“ in ihrer Bezichung zu den Leistungen des Produk-
tionsprozesses betrachtet.

Natur — ein Produktionsfaktor?

GUTENBERG s Lehtre von der Kombination der Produktionsfaktoren als zentralem Erkli-
rungsgegenstand der Betriebswirtschaftslehre ist — wie sich am Beispiel des Forstbetriebes
zeigen lisst — ,,naturvergessen® und bedarf aus Sicht einer Skologisch orientierten Okono-
mie einer erweiterten Systematik von Produktivkriften.

Zum einen sollte die Naturinanspruchnahme im System der Produktionsfaktoren explizit
aufgefiihrt werden (vgl. Abb. I. 22 in Band I), um sie der Analyse zuginglich zu machen.
Fir GUTENBERG sind der (Natur beanspruchende) Standort bzw. die Nutzung natiirlicher
Ressourcen implizit Bestandteil der Betriebsmittel und des Materials. Die Nutzung von
»frei® zur Verfligung stehenden Produktivkriften der Natur sind aus GUTENBERG s Sicht
irrelevant fiir betriebliche Entscheidungen (aus gesellschaftlicher Sicht ist dies allerdings
i.d.R. mit externen Effekten verbunden — vgl. Kap. A 1.1.3 in Band I).

Zum anderen ist die (Wald-) Natur im Forstbetrieb unmittelbarer Produktionsfaktor. ,,Na-
turvermogen® und ,,Naturproduktivitit® der Wilder sind Gtter, ohne deren Einsatz die
betriebliche Leistungserstellung (im Bereich der biologischen Produktion — s. u.) nicht
moglich ist (ausfiihrlicher in Kap. A 3.1 in Band I).

Inputs Outputs

Beschaffung von Produktionsfaktoren
an Faktormarkten

>

> Leistungsverwertung

Naturvermdgen (z.B. Markte)
Produktionsprozess

i Freie Abgabe an die Natur
Freie Entnahme aus der Natur >

G lte Ent
Einsatz von Abfallen Sregelie Ensorgung

v

v

Abb. 1I1.12: Um Umweltaspekte erweiterte stoffliche Darstellung des Produktionssystems
Forstbetrieb
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Prozesseinflussgrofien

Jeder Produktionsprozess ist schlieBlich mal3geblich bestimmt durch vielfiltige Elemente
der Aufbau- und Ablauforganisation, durch zeitliche und rdumliche Merkmale von Produk-
tion und Produktionsstelle, durch Eigenschaften der gewihlten Technologie, durch die
Anordnung der einzelnen Produktionsprozesse in einer Produktionskette und vieles mehr.

Typologie von betrieblicher Produfktion

In der Realitit der Volkswirtschaft wie in der Realitit einzelner Betriebe kénnen eine sehr
grofle Zahl unterschiedlicher Formen der Produktion beobachtet werden. Sie kénnen mit
Hilfe der erlduterten Input-, Output- und ProzesseinflussgroBen niher charakterisiert wer-
den — vgl. das Beispiel von typischen Produktionsstrukturen nach Branchen in der Pro-
fildarstellung in Abb. I11.13.

input-
orientiert

prozess-

orientiert |

output-
orientiert

7 lohnintensiv

materialintensiv

anlageintensiv
FlieRBproduktion

manuelle Produktion
analytische Produktion
kontinuierliche Produktion
Massenproduktion
Koppelproduktion
einfache Produktion

Marktproduktion

Erlauterungen

Idealtypischer Forstbetrieb
—--— Séagewerk

----- Papierfabrik

nicht materialintensiv

nicht lohnintensiv

nicht anlageintensiv
Werkstattproduktion
automatisierte Produktion
synthetische Produktion
diskontinuierliche Produktion
Einzelproduktion
unverbundene Produktion
mehrfache Produktion

Kundenproduktion

Abb. lIl.13: Typologie von verschiedenen Produktionen nach Branchen in Profildarstellung

(im Anhalt an KLoock 1998: 285)

Die Merkmale zur Charakterisierung einer Produktionsweise in Abb. II1.13 sind wie folgt

definiert:

Materialintensitdt: Kostenanteil des Materialeinsatzes in % der gesamten Produktkos-

ten

Lohnintensitdt: Kostenanteil des Lohneinsatzes in % der gesamten Produktkosten
Anlagenintensitit: Anteil der Abschreibungen und Zinskosten in % der gesamten

Produktkosten i. G.
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- FlieB- vs. Werkstattproduktion: Bei Werkstattproduktion werden die zu bearbei-
tenden Giiter von Werkstatt zu Werkstatt transportiert, wobei der Guterfluss im Sonderfall
zwischen den Werkstitten variabel sein kann. FlieBfertigung meint dagegen eine reihenfol-
genidentische Produktion entlang einer ,,Produktionslinie®

- Automatisierungsgrad: Grad der Automatisierung der Produktionsprozesse

- Analytische vs. synthetische Produktion: Analytische Produktion meint die Ge-
winnung von zwei (oder mehr) Outputarten aus einer Rohstoffart, synthetische Produktion
demgegeniiber die Gewinnung eines Output-Gutes aus zwei (oder gar mehreren) Input-
Giiterarten.

- Kontinuierliche vs. diskontinuierliche Produktion: Diskontinuierliche Pro-
zesse unterliegen saisonalen Schwankungen; kontinuierliche Pozesse sind stets in gleicher
Weise moglich

- Massen- vs. Einzelproduktion: Dieses Merkmal betrifft den Wiederholungsgrad der
Produktion

- Koppel- vs. unverbundene Produktion: Koppelproduktion meint Produktions-
prozesse, bei denen auf Grund naturgesetzlicher oder aber technologischer Gegebenheiten
gleichzeitig mindestens zwei Output-Giiter entstehen; bei unverbundener Produktion kénnen
Giiter demgegeniiber zeitlich wie produktionstechnisch vollig unabhingig voneinander er-
stellt werden.

- Einfache vs. mehrfache Produktion: Betrieb (Produktionsstelle, Produktionsver-
fahren) fertigt nur ein Produkt (bzw. mehrere Produkte).

- Markt- vs. Kundenproduktion: Kundenproduktion erfolgt aufgrund von Kunden-
auftrag, Marktproduktion erfolgt aufgrund prognostizierter Nachfrage auf dem Markt.

Typologie von Produktionsprozessen im Forstbetrieb

Forstbetriebe weisen eine Reihe von Besonderheiten auf, die insbesondere die biologischen
Produktionsprozesse maligeblich prigen (ausfithrlich dazu Kapitel A 3 in Band I). Unter
produktionswirtschaftlichen Gesichtspunkten kann die forstbetriebliche Produktion daher
weiter gegliedert werden in:

e biologische Produktionsprozesse,
e mechanisch-technische Produktionsprozesse,

e Produktionsprozesse im Dienstleistungsbereich.

In Abb. II1.14 wird dies fur den Produktbereich ,,Holzproduktion/ Holznutzung* niher
erldutert. Die Gliederung ist aber auch in anderen Produktbereichen des Forstbetriebes
zweckdienlich — im in Abb. III.11 dargestellten Produktplan des DFWR betrifft dies v.a.
die Produktbereiche 1 ,,Produktion von Holz und andere Erzeugnisse® und 2 ,, Schutz und
Sanierung® sowie im Produktbereich 3 ,,Erholung und Bildung* die Produktgruppe 3.1
,»oicherung der Erholungsfunktion®.
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Produkte
Vorprodukte i.w.S. Endprodukte
Vorprodukte i.e.S. Verbundprodukt
4
4 5 2—— | ——>» | Holzemte Bringung
e (Endnutzung) Lagerung
Forstschutz [ — o
c L —— | Holzernte Bringung
i D (Vornutzung) Lagerung
Unterbau —| =
T » | Holzernte Bringung
5 - e (Vornutzung) Lagerung
(]
E — -
% Astung —_— | -
N o — | Neben- Bringung
D nutzungen Lagerung
Lauterung | — | N L
Jungwuchs- o
pflege
I
Bestandes-
begriindung v
€ o -
mechanisch- biologisch mechanisch-
technisch technisch
Holzerzeugung i.e.S. Holznutzung

Produktionsstufen

Abb. lll.14: Produktionsstufen und Produkte des Forstbetriebs in der Holzerzeu-
gung/Holznutzung (MATTHIES 1967: 47)

Ziele der Produktion

Fir die Gestaltung der Produktion haben die — fiir alle Betriebstypen in gleicher Weise
giltigen — Handlungsmaximen der

e Wirtschaftlichkeit und
e Produktivitit sowie der

e forstlichen Nachhaltigkeit (Erhalt von Naturvermégen und Naturproduktivitit).
unmittelbare und uneingeschrinkte Gltigkeit (vel. Kap. A 2.5.2 bzw. B 3.3.5 in Band I).

Bei Wahrung dieser Handlungsmaximen sind je nach Betriebstyp Produktziele vorherr-
schende Oberziele (typischerweise bei 6ffentlichen Betrieben oder NGO's) oder aber
lediglich Zweck, um ibergeordnete monetire Ziele beispiclsweise Gewinnziele zu errei-
chen (typischerweise bei forstlicher Unternehmung - vgl. Tab. 1.4 in Kapitel A 1.1.2 in
Band I). In jedem Fall sind operational formulierte und aus dem gesamtbetrieblichen Ziel-
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system abgeleitete Teilziele notwendige Voraussetzung fur das Produktionsmanagement.
Typische Teilziele der Produktion sind je nach Betriebstyp und Entscheidungssituation
variierend:

e Minimierung der Produktionskosten (= Rationalisierung),
e Verbesserung der technischen Produktivitit,

e Verkurzung der Fertigungszeiten,

e Steigerung der Ausbringungsmenge,

e Steigerung des Qualititsniveaus,

e Verbesserung der Arbeitsbedingungen,

e Minimierung der Umweltbeeintrichtigung,

e Anpassungsfihigkeit an Verdnderungen der betrieblichen Umwelt.

Ansdtze fiir eine dkologieorientierte Produktion

In allen Teilsystemen des Leistungssystems gibt es vielfiltige Ansatzpunkte fiir 6kologisch
orientiertes Wirtschaften. In der Produktion sind insbesondere drei Ansatzpunkte von
Belang:

e Senkung des Verbrauchs an Naturstoffen
- Steigerung des Ausnutzungsgrades der Naturstoffe
- Recycling
- Senkung des Energieverbrauchs
e Verringerung des Abfalls
- Abfallarme Technologie

- Senkung schadstoffbelasteter Abfille
- Verringerung der Storanfilligkeit

e Wahrung von Naturvermégen und Naturproduktivitit

- Waldschonende Technologien

Praktische Notwendigkeit suksessiver Planung und Stenerung

Die Gestaltung der forstbetrieblichen Produktion ist, wie folgend noch ausfiihrlich gezeigt
werden soll, eine komplexe Aufgabe. Zwischen Planung, Vollzug und Kontrolle verschie-
dener Teilbereiche der Produktion bestehen viele wichtige Interdependenzen genauso wie
zu den anderen Teilsystemen des Leistungssystems Marketing, Beschaffung, Logistik, In-
vestition und Finanzierung. Diese Interdependenzen erfordern aus theoretischer Sicht
eigentlich zwingend eine Simultanplanung, was wegen der Komplexitit der Zusammen-
hinge und der Dynamik der zu gestaltenden Prozesse beim gegenwirtigen Stand der Er-
kenntnisse und Methoden aber praktisch nicht realisierbar scheint (vgl. die grundsitzlichen
Ausfiihrungen in Kap. C 2 in Band II).

Fir die Aufgabe der pragmatischen sukzessiven Planung und Steuerung der Produktion
werden folgend theoretische Grundlagen zur Veranschaulichung genereller Zusammen-
hinge dargelegt (Kap. E 3.2 Produktions- und Kostentheorie) und abschlieend einige
praktisch wichtige Aufgaben und Methoden der Produktionssteuerung vorgestellt (Kap. E
3.3).
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3.2 Produktions- und Kostentheorie

3.2.1 Grundlagen

Kostentheorie — theoretische Grundlage des Produktionsmanagements

Die Kostentheorie ist besonders wichtige Grundlage fiir die Planung, Steuerung und Kon-
trolle der Produktion.*

Der Untersuchungsgegenstand der Kostentheorie wird durch den Kostenbegriff bestimmt:
Unter Kosten wird allgemein der bewertete sachziel- oder leistungsbezogene Giiterge-
brauch bzw. -verbrauch in der Produktion verstanden — Kosten sind wertmalBiger Aus-
druck fiir den Input in den Produktionsprozess (vgl. Kap. A 2.2 in Band I). Die Kosten-
theorie ist ein Aussagensystem tber generelle Abhingigkeiten im Kostenbereich zwischen
der Kostenhohe und den die Kosten beeinflussenden Faktoren. Der erste Forschungs-
schwerpunkt der Kostentheorie ist also auf die Untersuchung und Systematisierung von
Kosteneinflussgrofien, der zweite auf die Quantifizierung der Beziechungen zwischen der
Hohe der Kosten und den Ausprigungen der mafigeblichen Kosteneinflussgrofen mittels
Kostenfunktionen gerichtet.

Kosten besitzen definitionsgemil3 eine Mengen- und eine Wertkomponente. Da Mengen-
und Wertegertist der Produktion zugleich den Untersuchungsgegenstand anderer bettiebs-
wittschaftlicher Disziplinen bilden, kann die Kostentheotie bei der Erkenntnisfindung auf
die Ergebnisse dieser benachbarten Fachgebiete zurtickgreifen (vgl. Abb. 111.15)

[ l

’ Mengenkomponente ’ Wertkomponente
Realgiiterverbrauch Nominalgiterverbrauch
Produktionstheorie Kapitaltheorie Werttheorie

{ {

[

Kostentheorie

Abb. lI1.15: Grundlagen der Kostentheorie (aus DICHTL & ISSING 1994, Bd. 2: 1230 - verandert)

4 Die Kostentheorie ist zugleich wichtige Grundlage fiir die Kostenrechnung — vgl. dazu Kap. D 3.
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Kostentheoretische Grundbegriffe — Stillstands-, Betriebsbereitschafts- und Betriebskosten

Die Frage der betriebswirtschaftlichen Folgen von Stilllegungen von Forstbetrieben im
Ganzen oder von Betriebsteilen stellt sich insbesondere in ertragsschwachen Betrieben mit
anhaltend hohen Reinverlusten oder bei betrieblichen Enscheidungen beziiglich Prozessna-
turschutz im Wald (z.B. Nationalparks, Bannwald oder Referenzflichen bei Zertifizierun-
gen) oder einfach aufgrund von Eigentlimerzielentscheidung.

Dazu werden die Gesamtkosten des Betriebes je nach Aktivititsniveau ,,Betrieb in laufen-
der Produktion®, , Betriecb in Produktionsbereitschaft“ bzw. , Betrieb im Stillstand*
zweckmiBigerweise wie folgt hergeleitet:

e Betriebskosten (bel ,laufendem® Betrieb) umfassen simtliche Kosten, die bei
zielkonformer Produktion im Forstbetrieb anfallen.

e Bereitschaftskosten liegen niedriger, sind Teil der Betriebskosten und entste-
hen unter der Voraussetzung, dass der Betrieb zwar gegenwiirtig keine Produkte
erstellt, aber jederzeit in der Lage ist, die Produktion von Giitern (Rohholz, Ne-
bennutzungen, Dienstleistungen usw.) aufzunehmen bzw. wieder aufzunehmen.
Voraussetzung dazu ist, dass die Einsatzbereitschaft aller Produktionsfaktoren
(Gebéude, Maschinen, Gerite, Material, Holzlagerplitze usw., aber auch Personal)
gegeben ist.

e Stillstandskosten sind diejenigen Bestandteile der Bereitschaftskosten, die
auch nach Verzicht auf Produktion sowie Verzicht auf Bereitschaft zur Produkti-
on vom Betrieb weiterhin getragen werden miissen. Stillstand meint dabei, dass
die Produktion eingestellt wird, der Eigentiimer aber nicht die Absicht hat, den
Betrieb zu verduBern. Unter dieser Voraussetzung besteht zwar die Moglichkeit
der deutlichen Kostenreduktion, da Produktionsfaktoren wie Gebiude, Gerite
usw. verkauft und/oder Personal entlassen werden konnen (bzw. auf Ersatzein-
stellung von Personal verzichtet wird). Zahlreiche Anlagegiiter mit Kosten des
Unterhalts kénnen jedoch nicht verduBert oder stillgelegt werden, weil sie keinen
Marktwert besitzen (z.B. bestimmte Wege, Briicken, bestimmte Gebéude). Weiter
sind Teile der Steuerkosten (z.B. Grundsteuer), Risikokosten und Kosten auf-
grund gesetzlicher Pflichten (wie Forstschutz oder Naturschutzauflagen im Rah-
men der Sozialpflichtigkeit des Eigentums) weiterhin zu tragen.

Offensichtlich sind also Auffassungen, dass eine Stilllegung ,,kostenlos” und auf das Kos-
tenniveau 0 moglich sei, falsch. Defizitbetrieben, die sich mit der Frage der Stilllegung
beschiftigen, ist zu empfehlen, die Frage, ob Stillstandskosten oder aber die durchschnitt-
lich zu erwartenden Defizite niedriger sind, sorgfiltig zu prifen.

Kostentheoretische Grundbegriffe — fixe und variable Kosten

Abhingig davon, ob die Beschiftigung (das Ausmal} der laufenden Produktion) einen
direkten Einfluss auf die Kosten auslibt oder nicht, werden variable von fixen Kos-
tenkomponenten unterschieden. Dies wurde bereits ausfithrlich in Kap. D 3.1 in Band II
erldutert.
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Kostentheoretische Grundbegriffe — Beschaftignngsgrad

Der Beschiftigungsgrad (synonym Kapazititsausnutzungsgrad) ist eine Kennzahl fir die
tatsdchliche Nutzung betrieblicher Produktionskapazititen (eines Produktionsfaktors, eines
Produktionsverfahrens, des gesamten Produktionssystems des Betriebes). Er wird be-
stimmt mit:

Ist-Beschiftigung
Voll-Beschiftigung

Beschiftigungsgrad = * 100

Vollbeschiftigung (auch Kapazititsgrenze genannt) ist dann gegeben, wenn die Ausbrin-
gung (der Output des Prozesses) bei gleichbleibender Kapazitit (z. B. Dimensionierung der
Anlage) nicht mehr gesteigert werden kann.

Je nach Beschiftigungsgrad kann - bezogen auf die fixen Kosten — weiter zwischen Nutz-
und Leerkosten unterschieden werden — vgl. Abb. 111.16. Leerkosten sind die Bestandteile
der Fixkosten, die aufgrund nicht genutzter Kapazititen ,,nutzlos* bestehen. Nutzkosten
sind dagegen die Bestandteile, die in der Produktion zum betrieblichen Nutzen beitragen.
Leerkosten kénnen, da definitionsgemdl3 Bestandteil der Fixkosten, kurzfristig nicht einge-
spart werden, sondern durch Produktionsausweitung lediglich in Nutzkosten umgewandelt
werden.

Fixkosten in €

1000

500 ~

25 50 75 100 Beschaftigungs-
grad in %

Abb. 111.16: Nutz- und Leerkosten in Abhdngigkeit vom Beschiftigungsgrad

Beispiel:

Es sei eine Maschine betrachtet, die Ursache fiir hundert Werteinheiten Fixkosten ist und deren
Kapazititsgrenze bei einer Produktion von 800 Stiick liegt. Bei Stillstand sind die Fixkosten zu
100% Leerkosten. Bei einer Produktion von 200 Stiick setzen sich die fixen Kosten dagegen zu
25 % aus Nutz- und zu 75 % aus Leerkosten zusammen.

Berechnung wie folgt:

- Nutzkosten = Fixkosten x Beschiftigungsgrad
- Leerkosten = Fixkosten — Nutzkosten
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Kostentheoretische Grundbegriffe — Gesamt-, Durchschnitts- und Grengkosten

Kosten konnen bestimmt werden als:

e Gesamtkosten K: Sie ergeben sich periodenbezogen aus der Summe der ge-
samten Fixkosten Kg, sowie der gesamten variablen Kosten Ky, einer bestimmten
Produktionseinheit (Produktionsprozess, Geschiftsbereich, Betrieb) fir die ge-
samte Leistungserstellung von x Einheiten.

e Durchschnittskosten kg (synonym ,,Stiickkosten®): Sie stellen die Kosten dar,
die in der betrachteten Periode pro Stiick (pro Leistungseinheit) durchschnittlich
angefallen sind.

K K
47 %
e Grenzkosten kg Darunter versteht man die Stickkosten, die durch die Produk-
tion der jeweils letzten Produkteinheit anfallen bzw. bei einer weiteren Produkt-
einheit hinzukommen (synonym ,,laufende Stiickkosten®).

Kostentheoretische Grundbegriffe — Kostenremanens,

Kostenremanenz bezeichnet die Erscheinung, dass die Kosten bei der Rickfithrung
des Beschiftigungsgrades nicht der gleichen Kostenfunktion folgen wie bei der Ausweitung
der Beschiftigung. Der Kostenabbau erfolgt erst mit einem fme-lag — vergleiche Abb.
1I1.17.

Die zeitlich verzégerte Anpassung der Kosten bei einem Beschiftigungsriickgang an das
frithere Niveau wird vor allem mit dem Fixkostencharakter in der Kostenstruktur und mit
rechtlichen, kostenwirtschaftlichen, personalwirtschaftlichen und betriebspolitischen
Grunden erklirt:

e Rechtliche Einflisse mogen Verpflichtungen auf Grund von langfristigen Vertra-
gen mit Kundigungsfristen (z. B. bei Mieten, Versicherungen), von Steuern oder
Kindigungsschutz im Personalrecht sein.

e Es mogen Anpassungskosten wie z. B. Verkaufskosten fiir nicht mehr bendtigte
Kapazititen, Umschulung des Personals usw. anfallen.

e Personalwirtschaftliche Grinde mégen in der Starrheit organisatorischer Struktu-
ren oder in sozialen Erwigungen liegen.

e Betriebspolitische Griinde schlieBlich mégen Prestigestreben oder Durchhaltestra-
tegien bei als temporir eingeschitzter Unterbeschiftigung sein.

Die Auswitkungen der Kostenremanenz sollten bei jeder Entscheidung der Kapazititser-
weiterung mit Ubernahme neuer Fixkosten sorgfiltig bedacht werden.
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Kosten Kosten-
funktion

Beschaftigung

Erlinternng:

Die Kostenfunktion ist eine Ausgleichsfunktion der im Betrieb empitisch ermittelten Gesamt-
kosten zu den Zeitpunkten 1 bis 10. Die Zeitpunkte 1 bis 5 markieren die Phase der Beschifti-
gungsausweitung, die Zeitpunkte 6 bis 9 die Phase des Beschiftigungsriickgangs, 10 die erneute
Ausweitung der Beschiftigung.

Abb. 111.17: Kostenremanenz (aus DICHTL & ISSING 1994, Bd. 2: 1226)

Kosteneinflussgrofsen

KosteneinflussgréBen sind betriebliche Faktoren, welche die Hohe der Kosten be-
stimmen. Sie wirken in ihrer jeweiligen Ausprigung auf die Kostenentstehung ein. Fir die
Betriebsfithrung ist die Frage entscheidend, inwieweit KosteneinflussgréBen betrieblich
beeinflusst oder aber nicht beeinflusst werden konnen.

Zu den Faktoren, die in der Regel nicht (oder kaum) beeinflussbar sind, zdhlen beispiels-
weise die Marktpreise fur die Produktionsfaktoren, Bedingungen des natiirlichen Standorts
der Wilder (Standortsproduktivitit, Gelindeform usw.), Witterungsbedingungen oder
technologische Eigenschaften von Maschinen und Anlagen.

Viele andere EinflussgroBen sind dagegen beeinflussbar — sie betreffen insbesondere:

e Beschiftigung (Produktionsprogramm, Verarbeitungstiefe, Beschiftigungszeiten
usw.)

e Qualititen der Produktionsfaktoren (Ausbildungsstand der Waldatbeiter, Materi-
alqualititen u. a.)

e Kapazititen des Betriebes (Art und Zahl der Maschinen, Art und Zahl der Wald-
arbeiter u. a.)

e Auftragsgroien (Zahl und Reihenfolge der Umristungen, LosgréBen u. a.)
e Ablauforganisation (Verfahren, Betriebsklima usw.)

e zcitliche Gestaltung der Produktion (Reihenfolge der Auftragsbearbeitung, La-
germengen zur Abstimmung zwischen Produktion und Absatz u.a.)
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Um die genauen Einwirkungsmdglichkeiten auf Kosteneinflussgréflen erkennen zu koén-
nen, ist die Kenntnis von Produktions- und Kostenfunktionen der Produktion hilfreich.

Kostenfunktionen

Kostenfunktionen stellen generelle Aussagen tber die quantitativen Bezichungen
zwischen der Kostenhohe einer Produktion und ihren EinflussgréBen dar. Sie dienen der
Erklirung und Prognose von Kosten. Neuere Kostenfunktionen bauen ihre Hypothesen
auf Produktionsfunktionen auf.

Wichtige Kostenfunktionen zur Erklirung von Produktionszusammenhingen im Forstbe-
trieb sind:

e als einfachstes Modell eines Kostenverlaufs — die Kostenfunktion mit linearem
Kostenverlauf

e die auf dem ,,Ertragsgesetz® aufbauende Kostenfunktion vom Typ A und

e dic auf der Gutenberg-Produktionsfunktion aufbauende Kostenfunktion vom Typ
B.

Auf diese wird in den Folgekapiteln niher eingegangen.’

3.2.2 Kostenfunktion mit linearem Kostenverlauf

Bedingungen fiir diese Kostenfunfktion

Die Produktion mit linearem Kostenverlauf ist charakterisiert durch folgende Eigenschaf-
ten:

e Die Produktion ist verursachungsgemil3 mit Fixkosten Kgy verbunden.

e Die variablen Gesamtkosten K., verlaufen proportional zu Beschiftigungs-
anderungen (z.B. Produktionsmenge).

e Es gibt cine (z.B. technologisch bedingte) Kapazititsgrenze Xm.x (= maximale
Ausbringungsmenge).

e Die Produktionsfaktoren sind durch Limitationalitit gekennzeichnet; d.h. das
Mengen- und Wertverhiltnis der Produktionsfaktoren ist unabhingig von der
Ausbringungsmenge stets gleich.

Derartige Produktionseigenschaften sind typischerweise bei einfach strukturierten mecha-
nisch-technischen Produktionsprozessen — zum Beispiel beim Einsatz einer Maschine - zu
finden.

Gesamtkostenkurve

Die sich aus diesen Bedingungen ergebende Gesamtkostenkurve ist in Abb. IIL.18 der
Erléskurve (ebenfalls einfachster Fall des linearen Verlaufs, d. h. gleichbleibender Efl6s pro
Stiick) gegeniibergestellt.

5 In der volkswirtschaftlichen wie betriebswirtschaftlichen Literatur wird eine Reihe von weiteren, theoretisch interessanten
Produktions- bzw. Kostenfunktionen dargestellt und diskutiert. Auf sie wird hier nicht weiter eingegangen, denn ihr Erklirungs-
wert fiir forstbetrieblich-praktische Problemstellungen ist noch recht begrenzt.
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Kosten
Erlés

Erlés E

m Gesamtkosten K

— Variable Kosten K

var

— Fixe Kosten Kg,

Produktionsmenge x
Gewinn-
schwelle

Abb. ll.18: Gesamtkosten und Erloskurve mit linearem Verlauf

Der Schnittpunkt von Erlésgraden und Gesamtkostengeraden ergibt die so genannte Ge-
winnschwelle (synonym Break-Even-Point). Das Gewinnmaximum liegt an der
Kapazititsgrenze Xmax.

Stiickkostenkurve

Die Stiickkosten kq setzen sich zusammen aus fixen Kostenbestandteilen kg, und variablen
Kostenbestandteilen kya. Bei der Stiickkostenbetrachtung nehmen die durchschnittlichen
fixen Kosten mit zunehmender Produktionsmenge ab. Denn mit zunehmender Beschafti-
gung verteilen sich die fixen Gesamtkosten auf immer mehr Produkte (vgl. in Abb. I11.19
die entsprechenden Kurvenverldufe unter a.). Die durchschnittlichen variablen Stiickkosten
kyar sind bei dem unterstellten linearen Verlauf der variablen Gesamtkostenanteile fiir jede
Produkteinheit gleich grof3 (vgl. in Abb. II1.19 die entsprechenden Kurvenverliufe unter
b.). Die gesamten Stickkosten kg nehmen mit zunehmender Beschiftigung ab und nihern
sich asymptotisch den durchschnittlichen variablen Stiickkosten an (vgl. in Abb. II1.19 die
entsprechenden Kurvenverldufe unter c).
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Gesamtkostenbetrachtung Stiickkostenbetrachtung
Kiix € a. fixe Kostenbestandteile Kix €/Stiick
X X
K b. variabler Kostenbestandteil K
var € var €/Stiick
X X
K € c. Gesamtkosten i. G. Ky €e/stiick

X

Abb. lI1.19: Gesamtkosten- und Stiickkostenkurve aufgegliedert in variable bzw. fixe
Kostenanteile

Die in Bezug auf die Gesamtkosten bisher fixen Kostenanteile werden bei der Umlage auf
das Stiick also verinderlich, wihrend die proportionalen variablen Kostenanteile bei der
Berechnung pro Stiick konstant bleiben. Die Bezeichnungen ,,fix“ und ,,variabel® gelten
also nur in Bezug auf die Gesamtkostenkurve.

Auflagendegression

Die Erscheinung, dass die Kosten durch steigende Auslastung von Anlagegiitern Stiick
bezogen verringert werden, wird als Auflagendegression bezeichnet. Die Bezeichnung
stammt aus dem Buchdruck, bei dem die fixen Kosten der Druckplatte und der Maschinen
mit erhShter Auflage des Buches besser ,,ausgenutzt™ werden konnten. Fiir den Betrieb ist
es im Hinblick auf die Kostengestaltung von groler Bedeutung, die Auflagendegression bei
der Nutzung von Anlagen so weit wie moglich auszunutzen (,,Leerkosten® zu vermeiden).
Dies gilt besonders fir Anlagen mit hohen Fixkosten, bei denen die Kostensenkung pro
Stiick am wirkungsvollsten ist. Je weiter die Produktion tber der Gewinnschwelle liegt,
umso groBer ist der stickbezogene wie der absolute Gewinn (vgl. Abb. II1.20). Eine sorg-
filtige Investitionsplanung vor der Anschaffung der Anlagegiiter (vgl. Kap E 6) ist daher
ebenso wichtig wie eine umfassende und realistische Produktionsplanung und Einsatzkon-
trolle.
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Kosten €/Stiick
Erlos

4

Preis P

variable Stiickkosten k

var

Ao X _ Produktionskosten
sewinn- max

schwelle

Abb. 111.20: Stiickkosten- und Stiickerloskurve mit linearem Verlauf

3.2.3 Produktions- und Kostenfunktion nach dem Ertragsgesetz (Typ A)

Das Ertragsgesetz

Das ,,Ertragsgesetz” — oder genauer: das ,,Gesetz vom abnehmenden Ertragszuwachs® - ist
die ilteste der in der Literatur genannten Produktionsfunktionen. Es wurde im 18. Jaht-
hundert von ANNE ROBERT JACQUES TURGOT und JAMES STEWART als Ertragsfunktion
der landwirtschaftlichen Produktion erstmals formuliert. Wegen vieler Modellannahmen ist
der Anwendungsbereich des Ertragsgesetzes (und der aus ihr abgeleiteten Kostenfunktion
vom Typ A) eng begrenzt auf wenige Fille hoch aggregierter volkswirtschaftlicher sowie
auf besondere Fille betriebwirtschaftlicher Produktion — z.b. auf Produktionsprozesse, die
durch biologische Wachstumsvorginge geprigt sind.

Die einfachste Form des Ertragsgesetzes ergibt sich, wenn nur ein einziger Produktionsfak-
tor bei Konstanz aller anderen variiert wird. Der Kurvenverlauf ist in Abb. I11.21 datge-
stellt.

Wachsender Einsatz eines Produktionsfaktors (in der Landwirtschaft beispielsweise Saat-
gut, Bodenbeatrbeitung oder Diinger) fihrt zunichst zu steigenden, nach dem Wendepunkt
zu stetig abnehmende Ertragszunahmen®.

6 Det Zusammenhang mit dem biologischen Wachstum im Zeitablauf — vgl. die Darstellung des Wachstums von Baumen und
Bestinden in Kap. A 4.2.1 — kann hier nicht niher diskutiert werden.
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x

Produktionsmenge

Faktoreinsatzmenge

Abb. 1l1.21: Klassische Produktionsfunktion nach dem Ertragsgesetz

Kostenfuntktion vom Typ A

Um aus der Ertragskurve x = f(r) die zugeh6rende Kostenfunktion K = f(x) zu bilden, ist
zunichst die naturale Umkehrfunktion (entspricht einer Spiegelung um die 45° Linie in
Abb. II1.22) zu bilden und sodann die Bewertung der jeweils verbrauchten Produktionsfak-
toren (mittels so genannter Verbrauchsfunktionen) vorzunehmen.

Produktionsfunktion Umkehrfunktion

r X

Abb. 11.22: Produktions- und Umkehrfunktion vom Typ A

Werden der fixe und variable Charakter der Kosten bertcksichtigt und die Gesamt- bzw.
Stiickkosten den entsprechenden Erléskurven gegentibergestellt, ergeben sich die in Abb.
I11.23 dargestellten Kostenkurven vom Typ A.
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Kosten Gesamtkostenkurve Stiickkostenkurve
Eids ¢ €/Stiick

Erlés

Ky (Kosten pro Stiick)

> Erlés pro Stlick

Abb. lI.23: Kurve der Gesamtkosten und der Stiickkosten vom Typ A

Zu den Eigenschaften der Kostenkurve vom Typ A

Die Gesamtkostenkurve kann mathematisch in einem definierten Giltigkeitsbereich durch
ein Polynom 3. Ordnung hinreichend beschrieben werden, z. B.:
y=ay+ax’+a,x?+ azx®

Aus der Gleichung lassen sich eine Reihe von RegelmiBigkeiten ableiten. So ldsst sich ag als
Fixkostenkomponente interpretieren. Die tibrigen Teile der Gleichung geben den Verlauf
der variablen Kosten wieder. Aber auch andere betrieblich interessierende GroBen wie die
Stiickkosten, die Grenzkosten oder das Minimum der Grenzkosten lassen sich durch Um-
formung bzw. mathematische Ableitung eindeutig ermitteln. Die stringente mathematische
Formulierung darf allerdings nicht dazu verfithren, die Ergebnisse unkritisch als in der
Realitit mit dieser Exaktheit zutreffend und als ,;waht* anzusehen.

Zur Giiltigkeit der Kostenkurve vom Typ A fiir den Forstbetrieb

Der Vetlauf der Gesamtkostenkurve vom Typ A, wie in Abb. I11.23 dargestellt, ist vermut-
lich typisch fur Produktionsprozesse in Forstbetrieben, so weit diese maligeblich durch
biologisches Wachstum oder auch menschliche Arbeitsleistung geprigt sind. Komplexe
Produktionsprozesse im Forstbetrieb, die vorrangig mechanisch-technischer Art sind,
werden vermutlich durch andere Kostenverliufe charakterisiert - darauf soll kurz im Folge-
kapitel E 3.2.4 eingegangen werden.

Empirische Herleitung der Gesamtkostenkurve des Forstbetriebes miglich?

Die Bestimmung der Gesamtkostenkurve eines Forstbetriebes st6f3t in der Praxis auf er-
hebliche Schwierigkeiten. Denn es ist praktisch ausgeschlossen, innerhalb kurzer Zeit die
Produktionsmenge des Forstbettiebes in so groler Spanne zu variieren, dass empitisch die
fir die Herleitung der Kostenkurve notwendigen Mengen- und WertgréBen ermitteln wer-
den konnen.
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Trotz dieser praktischen und theoretischen Schwierigkeiten soll folgend ein Modell der
forstbetrieblichen Produktion vorgestellt werden - dies in der Uberzeugung, dass das Mo-
dell theoretisches Denken in betrieblichen Zusammenhingen und insbesondere das
Grenzwertdenken beférdern kann und dass mit der modellgestiitzten Erkenntnis Verbesse-
rungen im Betrieb pragmatisch (deduktiv-logisch) hergeleitet werden kénnen.

Die Kostenpunkte im Forstbetrieb - ein Modell 7

Die jihrlichen Gesamtkosten des Holz produzierenden und Holz vermarktenden Forstbe-
tricbes setzen sich aus fixen und variablen Kostenkomponenten zusammen (Abb. I11.24).
Die Gesamtkostenkurve in Abb. II1.24 mit den zu den fixen Kosten addierten variablen
Kosten zeigt im Bereich von 0 bis ca. 3 Festmeter je Hektar einen unterproportionalen, im
Bereich zwischen 3 und 5 Festmeter je Hektar einen niherungsweise propottionalen und
ab ca. 5 Festmeter je Hektar einen tiberproportional steigenden Kostenverlauf.

Die durchschnittlichen Gesamtkosten pro Erntefestmeter zeigen ein Kostenminimum bei
einer Produktion von 6,7 Festmeter pro Hektar (in Abb. II1.24, Punkt 1). In diesem so
genannten ,,optimalen Kostenpunkt™ ist die kostengiinstigste Produktionsmenge erreicht.
Der Vergleich zwischen der Entwicklung der durchschnittlichen Gesamtkosten mit dem
StiickerlSs je Festmeter zeigt, dass die Durchschnittskosten nur im Bereich zwischen dem
Punkt 3 (so genannte ,,Gewinnschwelle®) und dem Punkt 4 (so genannte ,,Gewinngrenze®)
geringer sind als der Erl6s. Offensichtlich arbeitet der Forstbetrieb nur in diesem Bereich
der so genannten ,,Gewinnzone® zwischen ca. 3 und 10 Festmeter je Hektar mit Gewinn.

Die Kurve der Grenzkosten (vgl. Abb. 111.24) schneidet die Durchschnittskosten im ,,0p-
timalen Kostenpunkt® (Punkt 1 in der Abbildung). Bis zum Punkt 2 liegen die Grenzkos-
ten unterhalb der Erlésgeraden. Die Grenzkosten sind also bis Punkt 2 in der Abbildung
niedriger als der Erl6s - d.h., solange die Grenzkosten (das sind die bei einer weiteren Pro-
dukteinheit hinzukommenden Kosten) geringer sind als der Preis, steigt der absolute Ge-
winn noch. Die gewinnmaximale Produktionsmenge liegt bei Punkt 2, dem so genannten
,»Gewinnmaximum® - in der Abb. I11.24 bei ca. 7,3 Festmeter je Hektar. Der Gesamtge-
winn steigt also noch an, obgleich die Durchschnittskosten beteits wieder wachsen und der
Gewinn je Festmeter - das heif3t die Differenz zwischen Preis und Durchschnittskosten —
nicht mehr maximal ist. Die Auffassung, wonach der gréite Gewinn dann erreicht wird,
wenn die Differenz zwischen Durchschnittskosten und Preis pro Festmeter maximal ist, ist
also, bezogen auf Produktionsprozesse gemill Kostenkurve A, offensichtlich falsch. Der
Gewinn steigt vielmehr Gber den optimalen Kostenpunkt hinaus weiter an, solange die
Grenzkosten geringer sind als der Erl6s.

7 Der Abschnitt folgt der Darstellung von SPEIDEL 1984: 90 ff.
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Erlduterung der betrieblichen Kostenpunkte:

1 optimaler Kostenpunkt, 4 Gewinngrenze
2 Gewinnmaximum 5 Betriebsminimum
3 Gewinnschwelle 6 Betriebsmaximum

Abb. 11.24: Die betrieblichen Kostenpunkte in der Gesamt-, Stiick- und Grenzkostenkurve

eines Forstbetriebes (im Anhalt an SPEIDEL 1984: 90)
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Restriktive Annabmen im Modell

Das skizzierte Modell verdichtet eine Vielzahl von Gegebenheiten in der forstbetrieblichen
Leistungserstellung und —verwertung auf nur zwei GréBen — die Erlose und die Kosten,
diese differenziert in variable und fixe Kostenanteile. AuBlerdem basiert es auf mehreren,
die Realitit simplifizierenden Annahmen. Aber nur so sind eine einfache Handhabung und
Analysen von Grundsitzlichem méglich. Allerdings sollte man diese restriktiven Annah-
men immer gegenwirtig haben, wenn betriebliche Entscheidungen Modell gestutzt getrof-
fen werden sollen. Die wichtigsten (realitdtsfernen) Annahmen sind:

e Dic Erlésfunktion wird linear angenommen. Der durchschnittliche Stiickpreis
besteht unabhingig von der Produktions- bzw. Absatzmenge pro ha.

¢ Die Kostenfunktion ist mit der Funktion vom Typ A angenommen. Einzige
KosteneinflussgroBe ist die Produktions- bzw. Absatzmenge.

e Im Modell wird implizit ein Einproduktbetrieb unterstellt. Der Forstbetrieb
ist aber typischerweise ein Mehrproduktbetrieb mit komplexen Produktions-
prozessen der Koppelproduktion.

e Die Produktionstechnologie bleibt in der Planungsperiode und unabhingig
von Ausweitung oder Zurtckfithrung der Produktion konstant.

Modellanalyse: Wie reagieren die Kostenpunfkte auf Andernngen der Erlise?

Die Grofe der Gewinnzone, begrenzt durch Kostenschwelle und Kostengrenze, wird
beeinflusst von der Erloshohe und der Kostenhéhe. Im Bereich der Gewinnzone verfiigt
der Betrieb in Abhingigkeit von deren GroBe tiber mehr oder weniger gro3e Moglichkeiten
flexibler Anpassung an Schwankungen der Beschiftigung (auf Grund von Marktentwick-
lungen oder innerbetriebliche Umgestaltungen).

Aus Abb. I11.24 kann auch plausibel abgeleitet werden, wie sich die Kostenpunkte verin-
dern, wenn sich die Erlése pro Festmeter stark dndern. Sinkende Erlse bedeuten geringere
Gewinnchancen, eine Verkleinerung der Gewinnzone und damit Verlust von Flexibilitit in
der Betriebsgestaltung. Steigende Erlése bedeuten demgegeniiber gréBere Gewinnchancen,
eine Verbreiterung der Gewinnzone, damit VergroBerung der betrieblichen Flexibilitit und
ein Auseinanderdriften von optimalem Kostenpunkt und Gewinnmaximum.

Modellanalyse: Wie soll der Betrieh reagieren, wenn die Produfktion voriibergehend in die 1 er-
lustzone gerdt?

Die Schnittpunkte der durchschnittlichen variablen Kosten je Festmeter (in Abb. 111.24 die
Punkte 5 und 6) stellen des ,,Betriebsminimum® (Punkt 5) bezichungsweise das ,,Be-
triebsmaximum® (Punkt 6) dar. Zwischen dem Betriebsminimum (5) und der Gewinn-
schwelle (3) arbeitet der Betrieb ebenso wie zwischen der Gewinngrenze (4) und dem Be-
triebsmaximum (6) zwar mit Verlust. Bei vortbergehenden betrieblichen Schwierigkeiten -
zum Beispiel bei temporirem Preisverfall oder bei Kostensteigerungen, auf die mit Ratio-
nalisierungsmaBnahmen kurzfristig reagiert werden soll - kann es auf Giberschaubare Zeit
durchaus zweckmaBig sein, in diesen Bereichen trotz Verlust weiter zu produzieren. Denn
in den genannten Bereichen ist der Etl6s pro Festmeter noch hoher als die variablen Kos-
ten pro Festmeter - es wird in diesen Bereichen also noch ein Deckungsbeitrag zur Minde-
rung der fixen Kosten erwirtschaftet. Der Verlust des Betriebes fillt dadurch im Vergleich
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zur vollstindigen Einstellung der Produktion geringer aus, da im letzteren Fall die Fixkos-
ten voll zu tragen wiren.

Die Aufrechterhaltung der Produktion in der Verlustzone nach dem Betriebsminimum
beziehungsweise bis zum Betriebsmaximum ist natiitlich nur voriibergehend méglich, da
der Betrieb auf Dauer nicht von seiner Substanz leben kann. Lassen die betriebliche Situa-
tion und die Marktlage langfristig keine Anderung und damit keinen Eintritt in die Ge-
winnzone erwarten, sind lingerfristig greifende strategische Entscheidungen zu fillen (dazu
Folgekapitel E 3.2.5).

3.2.4 Produktions- und Kostenfunktion vom Typ B

Bedingungen fiir diese Kostenfunktion

Die Produktionsfunktion vom Typ A ist zur Erklirung von Produktionsprozessen und
Kostenentstehung im mechanisch-technischen oder industriellen Bereich mangelhaft. Da-
her wurde von GUTENBERG die Produktionsfunktion vom Typ B entwickelt. Sie beriick-
sichtigt im Vergleich zur Produktionsfunktion vom Typ A folgende Aspekte:

e An Stelle der Substituierbarkeit der Produktionsfaktoren bezieht Gutenberg das
im mechanisch-technischen Bereich vorherrschende Phinomen der Limitationali-
tit von Produktionsfaktoren in seine Uberlegungen mit ein. Mit Limitationalitit
ist eine Produktion gemeint, bei der Produktionsfaktoren unabhingig von der
Ausbringungsmenge unabdingbar gemeinsam erforderlich sind (z.B.: Die Produk-
tion der Holzriickung funktioniert nur, wenn sowohl Arbeit wie auch Energie und
auch das Riickeaggregat usw. gemeinsam und kombiniert eingesetzt werden).

¢ Die Gesamtproduktion wird in einzelne Uberschaubare Produktionseinheiten (Ar-
beitsplitze, Maschinen, Produktionsprozesse) aufgespaltet.

e Gutenberg geht davon aus, dass der Verbrauch von Produktionsfaktoren nicht allein
von der Ausbringungsmenge abhingig ist, sondern auch von weiteren Kosten-
cinflussgréBen, insbesondere von technischen Eigenschaften der Betriebsmittel
sowie der Intensitit®, mit der diese betrieben werden. Nach dieser Annahme gibt
es also keine unmittelbaren, sondern nur mittelbare Beziehungen zwischen dem
Input an Produktionsfaktoren und dem Output an Produkten. Das Produktions-
ergebnis — die Produktmenge x — ist damit abhingig von:

- der Einsatzmenge der jeweiligen Produktionsfaktoren,
- technologischen Eigenschaften des Produktionsprozesses, die die Art und
Mengenzusammensetzung der Produktionsfaktoren bestimmt,
- der Intensitit der Aggregatsnutzung,
- der Einsatzzeit der Aggregate.
¢ Die mittelbaren Bezichungen zwischen Produktionsergebnis und spezifischen Ge-

oder Verbrauch von Produktionsfaktoren werden mittels so genannter Ver-
brauchsfunktionen abgebildet.

8 Der Intensititsbegriff wird in der allgemeinen Betriebswirtschaftslehre anders verwendet als in der forstlichen Betriebswirt-
schaftslehre. Dies hat bei forstfachlichen Diskussionen, beispielsweise zur Intensititsstufentheorie von SPEIDEL und Mitarbeiter,
zu mancher Konfusion gefiihrt (vgl. dazu Kap. E 3.2.5). In der Lehre von GUTENBERG ist Intensitit definiert als ,,Geschwindig-
keit der Produktionsanlage® und wird gemessen in der Dimension Leistungsabgabe (Arbeitseinheiten pro Zeiteinheit).
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Kurvenverlanf

Abb. III.25 zeigt eine Kostenkurve vom Typ B. In der Abbildung sind zunichst drei Ver-
brauchsfunktionen dargestellt, die fir jeden der drei Verbrauchsfaktoren ein eigenes Kos-
tenminimum zeigt. Aus der Summe der bewerteten Faktorverbriuche ergibt sich die Stiick-
kostenkurve mit typisch u-férmigem Verlauf. Jeder Punkt dieser Kurve gibt den bewerteten
Faktorverbrauch pro Leistungseinheit im Ganzen und in der Zusammensetzung nach
Faktorarten an. Die optimale Intensitit liegt dort, wo die Stickkostenkurve ihr Minimum
hat. Im linken Teil der Kurve ist im Ubrigen das bereits frither erliuterte Gesetz der Aufla-
gendegression enthalten (vgl. Kap. E 3.2.2).

Stiickkosten gesamte Stiickkosten

Verschlei am Aggregat

Stromverbrauch

—

P AN

opt. Intensitét Intensitat

Abb. lIl.25: Kostenfunktion vom Typ B mit Bestimmung der optimalen Intensitit (schemati-
sche Darstellung)

3.2.5 Betriebliche Anpassung

Betriebliche Anpassung an Beschéftigungsschwankungen - ein Uberblick

Forstbetriebe stehen stindig sowohl auf der operativen wie der strategischen Handlungs-
ebene vor der Herausforderung, die betriebliche Produktion aufgrund sich turbulent ver-
indernder Umweltbedingungen anzupassen - Stichworte hierzu sind die Ertragskrise, der
Strukturwandel in Forst- und Holzwirtschaft, neue forstpolitische Rahmenbedingungen,
neue Technologien usw.

Im Bereich der Produktion bestehen im Forstbetrieb vor allem folgende Moglichkeiten,
sich an neue Beschiftigungssituationen anzupassen:

(1) Zeitliche Anpassung der Einsatzzeiten vorhandener betrieblicher Kapazititen
(2) Selektiver Einsatz vorhandener betrieblicher Kapazititen

(3) BetriebsgroBenvariationen - d.h. Verinderung der betrieblichen Kapazititen
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In der betrieblichen Praxis sind stindig Anpassungen vorzufinden, die sich in der Regel als
Kombinationen der genannten Anpassungsformen darstellen. Bei kurzfristigen Anpas-
sungsnotwendigkeiten werden naturgemil die Anpassungsformen 1 und 2 mit Wahtrung
bestehender Kapazititen eine wichtige Rolle spielen, bei strategischen Anpassungsnotwen-
digkeiten eher Uberlegungen zu den GréBen der betrieblichen Kapazititen (3) angestellt
werden.

Zn 1: Zeitliche Anpassung bei unverinderter Kapazitit

Bei der zeitlichen Anpassung wird mit unverinderten betrieblichen Kapazititen die Be-
triebszeit entweder erhSht oder aber verringert. Unterstellt man konstante Faktorkosten, so
weisen diese einen proportional zur Produktionsmenge steigenden Verlauf auf. In der
betrieblichen Praxis ist es aber hiufig so, dass sich die Faktorkosten als Folge zeitlicher
Anpassung dndern - so zum Beispiel bei den Lohnkosten, fiir die bei zeitlicher Anpassung
tiber die festgelegte Arbeitszeit hinaus héhere Kosten infolge von Uberstunden-, Nachtar-
beit- oder Sonntags- und Feiertagszuschligen zu tragen sind (vgl. Abb. II1.26). Bei zeitli-
cher Anpassung durch Kirzung festgelegter Arbeitszeiten (Kurzarbeit) ist das Phinomen
der Kostenremanenz (s. o. Kap. E 3.2.1) zu bedenken.

Zusatzkosten
durch
Uberstundenzuschliage

Kfix

Vertraglich vorgesehene t, Uberstunden t,
Arbeitszeit

Abb. lll.26: Gesamtkostenkurve bei zeitlicher Anpassung der Arbeitszeit

Mit dhnlichen Kostenvetldufen ist auch bei Maschineneinsatz zu rechnen, wenn die zeitli-
che Anpassung des Maschineneinsatzes tber die Kapazititsgrenze der Maschine hinaus
gewollt ist. Dann ist mit Mehrkosten beispielsweise durch héheren Verschleil oder erhéhte
Reparaturkosten zu rechnen.

Zn 2: Selektiver Einsat, vorbandener betrieblicher Kapazititen

Bei dieser Anpassungsform wird die Anzahl der eingesetzten Kapazititen variiert, ohne
dass der gesamte Bestand an betrieblichen Kapazititen verdndert wird. Denkbar sind derar-
tige Anpassungen beispielsweise, wenn technisch gleichwertige Aggtregate gleicher oder
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unterschiedlicher Kostenstruktur im Betrieb vorhanden sind und im Falle des Beschifti-
gungsriickgangs Teile der betrieblichen Kapazititen voriibergehend stillgelegt werden sol-
len/konnen. Die Abb. II1.27 zeigt den Zusammenhang zwischen Gesamtkosten und Aus-
bringungsmenge bei Vorliegen qualitativ unterschiedlicher Produktionsanlagen. Die bei
Beschiftigungsrickgang entstehenden ,,Leerkosten™ wurden bereits frither als Phinomen
der Kostenremanenz diskutiert (vgl. Kap. E 3.2.1).

K
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Kﬂx4
Kurs
Kiia
/ e
eerk Kia
Kiart
K'\XT
X
X, X X X,

Abb. lIl.27: Gesamtkostenverlauf bei betrieblicher Anpassung an Beschaftigungsschwan-
kung durch selektiven Einsatz betrieblicher Kapazitiaten

Die Abb. I11.27 geht vom Einsatz von 4 Produktionsanlagen aus, die unterschiedliche hohe
fixe und jeweils unterschiedlich hohe variable Kosten aufweisen (z. B. Kgy und Kyae) und
zur sukzessiven Erweiterung der Beschiftigung bis x4 bzw. deren entsprechenden
Rickfithrung dienen.
Entscheidendes Kriterium zur Auswahl der Anlagen, die produzieren sollen, sind die De-
ckungsbeitrige (das sind die Etl6se minus der beschiftigungsabhingig variablen Kosten),
die mit der jeweiligen Anlage (z.B. Maschine) zur Abdeckung aller Fixkosten erzielt werden
konnen.” Bei Produktionsrickgang sollte zuerst auf die Anlage verzichtet werden, deren
Deckungsbeitrag am niedrigsten ist. Umgekehrt wird im Falle der erneuten Produktions-
ausweitung die Anlage als erstes wieder eingefiihrt, die den relativ héchsten Deckungsbei-
trag pro Produktionseinheit aufweist. In Abb. II1.27 sind die Aggregate bereits entspre-
chend ,,sortiert” dargestellt.

Zu 3: BetriebsgrifSenvariationen - d.h. Verdnderung der betrieblichen Kapazititen

Wihrend Beschiftigungsschwankungen bei den bisher diskutierten Anpassungsstrategien
durch unterschiedlichen Einsatz vorhandener Kapazititen des Betriebes aufgefangen wer-
den konnten, handelt es sich bei dieser Anpassungsform um eine langfristige Anderung der
Betriebsgrofie, beispielsweise durch:

e Zukauf oder Verkauf von Maschinen,

9 Zur Deckungsbeitragsrechnung vgl. Kap. D 3.5 in Band II.
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e Verinderung bislang angewandter technischer Verfahren, z.B. durch Ubergang zu
kapitalintensiveren Verfahren, die mit steigenden fixen Kosten und sinkenden va-
riablen Kosten verbunden sind,

e Teilstilllegungen unproduktiver Waldstandorte,

e Verinderung waldbaulicher Verfahren (,,biologische Automation®, Verinderung
der Umtriebszeit im Schlagweisen Hochwald, der Zielstitken im Schlagfreien
Hochwald u.a.)

¢  Outsourcing betrieblicher Titigkeiten,
e Betriecbsverbindungen,

® uv.m.

Betriebsgrifsenanpassung — die Grifendegression

GrofBendegression liegt dann vor, wenn die Stiickkosten dadurch gesenkt werden, dass der
Einsatz von neuen Anlagegiitern - zum Beispiel grofler Maschinenaggregate mit hoher
Leistung - die gleiche Arbeitsmenge kostenglnstiger erledigen als eine Mehrzahl kleinerer
Maschinen. Eine derartige zweckmiBige Anpassung der betrieblichen Kapazititen an das
Arbeitsvolumen durch kapitalintensivere, hoch-produktive Aggregate fiihrt in der Regel zu
geringeren Stickkosten. Bei einem groBeren Aggregat sind die Abschreibungen zwar abso-
lut hoch, aber u.U. geringer als die Summe der Abschreibungen fir eine Vielzahl kleinerer
Einheiten. Die Wahl der optimalen, auf das Arbeitsvolumen abgestimmten GréBle der
betrieblichen Kapazititen kann zu einer Kostenrationalisierung fithren.

Wihrend bei der Auflagendegression also die betriebliche Kapazitit vorgegeben ist und der
Kosteneffekt durch optimale Wahl des Beschiftigungsgrades bewirkt wird, ist bei der Gro-
Bendegression die Beschiftigung (das Arbeitsvolumen) vorgegeben, und es wird der kos-
tenoptimale Produktionsprozess durch Wahl von angepassten Kapazititen gesucht.

Betriebsgriffenanpassung — die Intensitétsstufentheorie von SPEIDEL und Mitarbeiter'd

Die bisherigen Betrachtungen haben sich zumeist summarisch auf gesamtbetriebliche Ka-
pazititsausstattungen, Produktionsméglichkeiten und Kosten bezogen. Damit wird tiberse-
hen, dass die forstbetriebliche Produktionsbasis, die Waldbestinde, eine grofie Spanne
unterschiedlicher biologischer und technischer Ertragskraft aufweisen kann — vgl. Abb.
111.28. Die zentrale Idee der so genannten Intensititsstufentheorie ist nun, die Produktion
nach den jeweiligen naturalen, technischen und rechtlichen Gegebenheiten der Bestinde
(nach ihrer Bonitit und nach ihrer technischen Zuginglichkeit wie Gelindeform, Erschlie-
Bung und nach rechtlichen Bindungen wie z.B. Schutzwald usw.) zu differenzieren.

10 Zum Intensititsbegriff vgl. FuBnote 8, S. 80.
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Abb. 111.28: Die Idee der Intensititsstufentheorie - Differenzierung der gesamtbetrieblichen
Gesamtkostenkurve in Kostenkurven von Teilbereichen des Betriebes

SPEIDEL und Mitarbeiter haben empfohlen, derartige Uberlegungen systematisch im Rah-
men der Forsteinrichtung anzustellen und dabei eine betriebliche Anpassungsstrategie der
differenzierten Waldbewirtschaftung zu entwickeln bzw. — soweit bereits vorhanden -
kritisch zu tberpriifen und gegebenenfalls weiter zu entwickeln. Sie empfehlen die Aus-
scheidung von drei ,,Intensititsstufen®:

e Intensititsstufe 1: Sie betrifft Bestinde, deren Bewirtschaftung derzeit und auf
tberschaubare Zeitriume Gewinne verspricht. Deren Bewirtschaftung sollte ,,mit
voller Intensitit®, d.h. gewinnoptimal durchgefithrt werden

e Intensititsstufe 2: Sie betrifft Bestinde geringerer Ertragskraft, die lingerfristig
zwar keine Gewinnbeitrige erwarten lassen, die aber mit ihrer gegenwirtigen Be-
stockung (Alter, Vorrat, Sortenpotential) Deckungsbeitrige liefern kénnen. Thre
Bewirtschaftung soll ebenfalls mit Ziel Gewinnmaximierung weitergefuhrt wer-
den. Die Entscheidung der Zuteilung zu Intensititsstufe 1 oder aber 3 kann auf
spater, zum Ende der Nutzung des Holzes, das Deckungsbeitrige liefert, ver-

schoben werden.
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e Intensititsstufe 3: Teilstilllegung fiir Waldbestinde und Standorte mit schwacher
Ertragskraft, die auch lingerfristig keine Gewinnbeitrige erwarten lassen; d.h.
Rickfihrung der Kosten auf das Niveau der Stillstandskosten.

Die nach Intensititsstufen differenzierte Bewirtschaftung hat unmittelbare Auswirkungen
auf die Gesamtkostensituation des Betriebes durch Senkung variabler Kosten und — sofern
konsequent umgesetzt — fixer Kosten durch Anpassung der betrieblichen Kapazititen an
das reduzierte Produktionsprogramm.

Alle gesetzlichen Grundanforderungen wie Walderhaltung, Sicherung der Wirkungen des
Waldes, Forstschutz, Naturschutz usw. sind auch bei differenzierter Bewirtschaftung
selbstverstindlich uneingeschrinkt sicher zu stellen. Die Entwicklung einer Betriebsstrate-
gie differenzierter Produktion ist auch deshalb so anspruchsvoll, weil die Folgen der Zutei-
lung zu Intensititsstufen — insbesondere die zu Intensititsstufe 3 - lingerfristig sehr ein-
schneidend sein kénnen. So mag die Entscheidung der Zuteilung zur Intensititsstufe 3 nur
mit erheblichem Aufwand (z.B. mittels waldbaulicher Umwandlung) riickgingig gemacht
werden koénnen.

Betriebsgriffenanpassung — die Strategie des ,,anssetzenden Betriebes*

Ziel der betrieblichen Strategie ,,aussetzender Betrieb® ist es, Holz und Dienstleistungen
nur dann bereitzustellen, wenn ein gesicherter Marktabsatz gegeben ist und die zu erzielen-
den Preise einen 6konomischen Vorteil versprechen. Der Betrieb priift bei dieser marktori-
entierten Strategie stindig, wie zeitlich, rdumlich, sorten-, mengen-, und preisorientiert die
betrieblichen Leistungen mit Gewinn bereitgestellt werden kénnen. Wegen der sich stindig
verindernden Gegebenheiten auf den Mirkten fithrt dies im aktiv geplanten und realisier-
ten ,,aussetzenden Betrieb® zu einer stindig wechselnden Bereitstellung von Leistungen
nach Menge und Qualitit.

Die Méglichkeiten und Begrenzungen fiir diese Strategie der stindigen Marktorientierung
und flexiblen Betriebsgestaltung kénnen mittels Produktions- und Kostentheorie an der
Darstellung der Kostenkurve A — vgl. Abb. II1.29 — etldutert werden: Unter erwerbswirt-
schaftlichen Bedingungen haben Betriebe einen erheblichen Spielraum fiir die betriebliche
Anpassung der Produktionsmengen an Marktgegebenheiten nur zwischen den beiden Kos-
tenpunkten ,,Gewinnschwelle® und ,,Gewinngrenze®. Je groBler diese ,,Gewinnzone® ist,
umso groBer ist die betriebliche Flexibilitit zur Reaktion auf Marktschwankungen. Und
gestaltbar ist die GroBe der Gewinnzone durch Kostenrationalisierung sowie durch eine
langfristig wirksame Senkung der fixen Kosten mittels Abbau betrieblicher Kapazititen -
dies ist die Grundidee der Strategie des ,,aussetzenden Betriebes®.

Der Forstbetrieb reduziert seine technischen und damit verbunden auch personellen Kapa-
zititen deutlich unter den Bereich seiner naturalen und rechtlich zuldssigen Produktions-
moglichkeiten. Damit entsteht sozusagen ein ,,verkleinerter Betrieb, der im Vergleich zu
seiner urspriinglichen Betriebsausstattung erheblich geringere Fixkosten aufweist, aber aus
eigener Kraft das naturale, rechtlich zulissige Produktionspotenzial des Betriebes auch nur
eingeschrinkt nutzen kann. Denn mit dieser reduzierten Betriebsausstattung kann der
Betrieb die durch seine technisch-personellen Kapazititen vorgegebene Kapazititsgrenze
nicht dberschreiten. Flexible Anpassungen an Marktchancen machen die Beschaffung
zusitzlicher betriebsexterner Produktionsfaktoren notwendig. Es entsteht ein kombinierter
Betrieb aus eigenen und zugekauften Produktionseinheiten. Die extern bezogenen Unter-
nehmerleistungen verursachen fiir den reduzierten Forstbetrieb dabei lediglich zusitzliche
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variable Kosten. Der Kostenverlauf eines kombinierten Betriebes ist in Abb. 1I1.29 verein-
facht wiedergegeben.

Kosten
Erlése Erlése

variable Kosten der

zusétzlichen Produktionsmenge Gesamtkosten

variable Kosten des
reduzierten Betriebes

\.

fixe Kosten des
reduzierten Betriebes

rechtlich - naturale Kapazitatsgrenze

technische Kapazitatsgrenze

Produktionsmenge

Abb. 111.29: Kostenverlauf im ,,kombinierten Betrieb“ (MOOG 1991: 249 — verandert nach
SCHMITHUSEN ET AL 2003: 450)

Die Umsetzung der Betriebsstrategie ,,aussetzender Betrieb® ist in sehr vielen Forstbetrie-
ben aller Waldeigentumsarten tatsichlich zu beobachten. Grundvoraussetzung fiir die
Umsetzung der Strategie ist zundchst, dass Liquidititsziele im Zielsystem des Waldeigen-
timers (z. B. regelmiflige Ausschittung von Gewinn in bestimmter Héhe) keine oder eine
stark nachrangige Bedeutung haben. Weitere betriebliche Voraussetzung ist die Fahigkeit
zur flexiblen Betriebsgestaltung (insbesondere geringe Fixkostenbelastung, ,,schlanke®
Organisation, flexibel einsetzbare Unternehmer). Die Betriebsfithrung eines derart flexibel
agierenden Betriebes ist eine anspruchsvolle Aufgabe und setzt ein hoch qualifiziertes Ma-
nagement voraus. Grenzen der Strategieumsetzung liegen insbesondere darin begriindet,
dass sich unabhingig vom Marktgeschehen Produktionsnotwendigkeiten ergeben, wie z.B.
waldbaulich begrindete BestandespflegemaB3nahmen, Waldschutzaufgaben oder MaBnah-
men zur Sicherung der nicht-marktlichen Leistungen des Betriebes.

3.3  Gestaltung der Produktion

3.3.1 Produktionsstrategien

Strategisches Produktionsprogramm

Das strategische Produktionsprogramm legt lingerfristig die Geschiftsfelder des Betriebes
(v. a. Produktgruppen), seine Kapazititen (seine Ausstattung mit Arbeitskriften und Be-
triebsmitteln), die innerbetrieblichen Standorte der Produktion, die Produktionstechnolo-
gien usw. fest und bedeutet fir die operative Handlungsebene strukturelle Vorgabe. Es ist
wesentlicher Bestandteil der gesamtbetrieblichen Strategie. Inhaltlich bestehen vielfache
Zusammenhinge zur langfristigen Waldbauplanung, zur Forsteinrichtung und zur mittel-
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fristigen Investitions- und Finanzplanung. Da andernorts bereits ausfihtlicher im Buch
datgestellt — Strategisches Management in Band I, Kapitel B 5, Forsteinrichtung in Band 11,
Kapitel C 2.3.2, und Investition in Kapitel E 6 sowie Finanzierung in Kapitel E 7 des vor-
liegenden Bandes — wird dies hier mit einer Ausnahme, der Just-in-time Produktion, nicht
weiter erortert.

Das Just-in-time Prinzip

Just-in-time Systeme (JiT) dienen der unmittelbar am Bedarf orientierten Steuerung der
Produktion. Die Giiterbereitstellung mittels Produktion erfolgt nur in den Mengen und nur
zu den Terminen, wie sie in den nachfolgenden Stellen (im Betrieb nachgelagerte Produkti-
onsstitten oder aber beim Kunden) kurzfristig benétigt werden. Die gesamte Steuerung
derartiger Systeme wird tiber das ,,Holprinzip* erreicht, nach dem die jeweils nachgelagerte
Stelle die von ihr benétigten Zwischenprodukte selbst ,,holen” (abrufen) muss und unmit-
telbar — d.h. ohne Lagerung - in den folgenden Produktionsprozess, typischerweise cine
Fliessfertigung, einfiigt. Hauptziel des JiT-Systems sind méglichst geringe — im Idealfall
tberhaupt keine — Lagerhaltung und Lagerkosten. Lediglich bei besonders storanfilligen
Produktionsschritten gibt es im System kleinere Pufferlager. Nicht unmittelbar wertschop-
fende Prozesse der Beschaffung und Logistik sollen also auf ein Minimum reduziert wer-
den.

Heransforderung fiir die forstbetriebliche Produfktion — einsatzgsynchrone Lieferung von Rundholz
an Sdgewerke

Die Anforderung an einsatzsynchrone Lieferung von Rohholz an Sigewerke hat in den
letzten Jahren bestindig zugenommen. Will der Forstbetrieb an den Kostenvorteilen des
Systems partizipieren, ergeben sich weit reichende Anforderungen an die Gestaltung der
Produktion.

Denn die Produktion im JiT-System ist anspruchsvoll: Die Einfithrung eines derartigen
Systems bringt deutliche Anderungen fiir die betriebliche Produktion genauso wie fiir das
Absatzmarketing. Ganzjihriger und kontinuierlicher Holzeinschlag verursacht zunichst
eine Reihe von Problemen des Waldbaus, des Forstschutzes und der Forsttechnik — dies-
beztglich sei auf die entsprechende Fachliteratur verwiesen. In organisatorischer Hinsicht
vetlangt die JiT-Produktion flexible Gestaltung der laufenden Produktion und leistungsfi-
hige Logistiksysteme. Die Anforderung stets rechtzeitiger und moglichst fehlerfreier Liefe-
rung erfordert ein leistungsfihiges Qualititsmanagement. Denn Stérungen oder Qualitits-
mangel in der Produktion wirken sich ja — mangels Puffer - unmittelbar auf die nachgela-
gerte Produktion auf Kundenseite aus. Daher ist verstirkte dezentrale Qualititskontrolle
nach jedem Arbeitsgang unabdingbar. Auch in organisatorischer Hinsicht ist diese Produk-
tionsweise hoch anspruchsvoll und ldsst sich deshalb nur bei einer ausgereiften Produkti-
onsplanung realisieren. Dabei mussen — sollen Wertschépfungsfortschritte erzielt werden -
die Kapazititen der Partner auch lingerfristig gut aufeinander abgestimmt sein. SchlieSlich
sind die Anforderungen an die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hoch, da sie vergleichswei-
se selbststindig im System arbeiten miissen.

Die JiT-Produktion ist also an eine Reithe von Voraussetzungen gebunden: Hierzu gehdren
Standardisierung der Produktionsprozesse, umfassende Computerunterstiitzung, hoch
qualifiziertes Personal, Kooperationsbereitschaft, und eine informationstechnische Integra-
tion der Partner. Das JiT-System setzt zwischen den Partnern Vertrauen und Fairness in
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der Aufteilung von erhéhter Wertschopfung durch Kooperation voraus (so sollte vermie-
den wetden, dass die Last der Lagerhaltung / Lagerkosten mit Marktmacht lediglich den
Lieferanten ,,aufgebtrdet™ wird) und basiert i. d. R. auf lingerfristigen Rahmenvertrigen,
die jeweils kurzfristig inhaltlich konkretisiert werden.

Die Kostenvorteile des JiT-Systems liegen u. a. in niedrigen Lagerbestinden (= niedrige
Kapitalkosten), in kurzen Durchlaufzeiten, hohem Serviceniveau (Verringerung von Feh-
lern in Produktion und Fertigung, Lieferbereitschaft, Flexibilitit) und hoher Arbeitspro-
duktivitit. Dem stehen vor allem Kosten fiir die Schulung der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter, fir laufende Koordination, fur das Logistiksystem und beziiglich Risiken von St6-
rungen gegentiber. Durch intensive Bindung an Marktpartner mag sich die betriebliche
Flexibilitdt, auf Marktdnderungen zu reagieren, verringern.

3.3.2 Operative Produktionsgestaltung im Forstbetrieb

Problemiiberblick

Die laufende Produktion weist eine Vielzahl von 6kologisch-technischen und mechanisch-
technischen Gestaltungsaspekten auf, die im System der forstlichen Lehre von Waldbau,
von der Landespflege bzw. von der Forstbenutzung niher beleuchtet werden. Darauf wird
folgend nicht umfassend eingegangen — es sei auf die Spezialliteratur verwiesen. Aber auch
aus ,eingeengter” 6konomischer Sicht weist der laufende Produktionsbetrieb eine Fille
von Einzelproblemen der Planung, laufenden Steuerung und Kontrolle auf. Folgend kann
lediglich eine Auswahl der Gestaltungsprobleme fiir Produktionsprogramm und Produkti-
onsprozesse niher betrachtet werden, nimlich:

e Programmentscheidungen

- Abstimmung von Produktions- und Absatzprogramm
- Produktentscheidungen bei Engpissen
- Verfahrensentscheidungen

e Auftrige

e Ablauforganisation

- Losgréflen

- Durchlaufterminierung
- Kapazititsterminierung
- Terminfeinplanung

Zur Entscheidungsfindung fiir derartige Probleme stehen eine Reihe bewihrter Techniken
und Methoden zur Verfiigung — insbesondere Kostenrechnungsmethoden (Kostenver-
gleich, Gewinnvergleich, einstufige und mehrstufige Deckungsbeitragsrechnung, vgl. Kap
D 3.5 in Band 1I sowie Kap. E 6.2 in diesem Band III), Methoden der Termin- und Kapa-
zititsplanung, Methoden des Projektmanagements, Methoden des Operations Research (v.
a. Lineare Programmierung), die kurzftistige Finanzplanung. Diese werden in der Spezialli-
teratur ausfihrlicher erldutert, hier lediglich exemplarisch gezeigt.
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Lanfende Abstimmung von Produktions- und Absatzprogramm

Die Entscheidung tber die zu produzierenden Mengen und tber die Zeitpunkte, zu denen
die Produkte fiir den Absatz bereitzustellen sind, hat grundlegende Konsequenzen fiir den
weiteren Produktionsablauf. Ausgangspunkt fiir derartige Uberlegungen der (sukzessiven)
Jahresplanung ist das Absatzprogramm (vgl. Bd. II, Kap. C 2.3.3). Das Produktionspro-
gramm sollte auf dieses in mengenmaBiger und zeitlicher Hinsicht so abgestimmt werden,
dass die Summe aus Produktions- und Lagerkosten minimal ist. Um den Produktionsablauf
eines Betriebes (mit mehreren Produkten, z. T. in Kuppelproduktion) den saisonalen Ab-
satzschwankungen anzupassen, lassen sich zwei Verfahren unterscheiden:

e, Synchronisation®: Die Produktion liefert im Zeitablauf genau die Mengen, fiir
die ein Absatz besteht. Bei zeitlich schwankenden Absatzmdglichkeiten fihrt die
synchrone Produktion zu schwankenden Auslastungen vorhandener Kapazititen,
allerdings auch zu sehr kleinen Lagerbestinden. Die synchrone Produktion ist im
Ubrigen Kernidee des ,,Just-in-time* Konzepts (. 0.).

e  Emanzipation®: Die Produktion erfolgt zeitlich weitgehend losgel6st vom Ab-
satz. Damit kann eine konstante Auslastung gegebener Produktionskapazititen si-
chergestellt werden. Diese Produktionsweise kann allerdings auch zu hohen La-
gerbestinden und damit Lagerkosten fihren. Im Vergleich zu einer synchronen
Produktion sind die bendtigten betrieblichen Kapazititen geringer.

Programmentscheidungen bei Kapazititsengpdssen

Anpassungen des Produktionsprogramms — beziiglich der Produkte nach Art, Menge und
zeitlicher Bereitstellung, Produktionsverfahren - sind im laufenden Betrieb wegen stindiger
Anderungen der Rahmenbedingungen immer wieder erforderlich. Entscheidungsgrundla-
gen flr derartige Anpassungen ,unterjihriger” Steuerung sind verlissliche und fir den
(kurzfristigen) Entscheidungszeitraum gtiltige Informationen tiber Marktpreise der Produk-
te, Uber Kosten der Produktion, tiber dem Betrieb mégliche Produktionsverfahren und
tber die betrieblichen Kapazititen. Die spezifische Problemstruktur hingt dann vor allem
davon ab, ob:

e Kapazititsengpisse und / oder

e Nachfragen nach einem oder mehreren Produkten (gegebenenfalls in Koppelpro-
duktion) und / odet

o Verfahrensalternativen

vorliegen. Folgend sollen beispielhaft hdufig auftretende Anpassungsentscheidungen darge-
stellt werden.

Fall 1: Programmplanung ohne Kapazititsengpdsse

Alle am Markt nachgefragten Produkte kénnen in maximal absetzbaren Mengen produziert
wetden. Zur Lésung dieses vergleichsweise einfachen Planungsproblems gilt grundsitzlich:
Es sind nur die Kosten- und Erléskomponenten in die Betrachtung einzubezichen, die
Einfluss auf das Planungsergebnis haben. Das sind zum einen die Stiickerlése und zum
anderen die fir jedes Produkt bzw. fiir jedes Produktionsverfahren als stiickbezogen kon-
stant angenommenen variablen Stiickkosten. Nur diese variablen Kosten sind fir dieses
kurzfristige Planungsproblem entscheidungsrelevant und nicht etwa auch die fixen Kosten.
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Denn diese fallen ja bei der kurzfristig nicht dnderbaren Kapazititsausstattung des Betrie-
bes in jedem Fall und unabhingig von der endgiltigen Zusammensetzung des Produkti-
onsprogramms an.

Aus diesen Uberlegungen leitet sich aus erwerbswirtschaftlicher Sicht das Entscheidungs-
kriterium fir Fall 1 ab: In das Produktionsprogramm sind alle Produkte mit positivem
Deckungsbeitrag - das ist die Differenz zwischen dem Etls pro Produkteinheit und den
variablen Herstellungskosten pro Stiick - aufzunehmen. Denn jedes einzelne Produkt mit
positivem Deckungsbeitrag trigt zur Deckung der nicht entscheidungsrelevanten fixen
Kosten zusitzlich bei, gegebenenfalls nach Uberschreiten der Gewinnschwelle zusitzlich
zum Gewinn des Betriebes. Das Verfahren zur Losung dieses einfachen Entscheidungs-
problems ist die ,,einstufige Deckungsbeitragsrechnung®.

Ein Beispiel:

Tab. IIL3 illustriert dieses Vorgehen einer Programmplanung ohne Kapazititsbeschrinkung.

Die Erzeugnisse 2, 6 und 8 werden wegen negativem Deckungsbeitrag nicht in das Produkti-

onsprogramm aufgenommen. Die Erzeugnisse 1, 3, 4, 5 und 7 werden in maximal absetzbarer
Menge produziert.

Erzeugnis Nettoerlos Variable Kosten Deckungsbeitrag
pro Mengeneinheit pro Mengeneinheit pro Mengeneinheit
® 2] ©) )
1 120,- 110,- 10,-
2 105,- 112,- 7,
3 140,- 124,- 16,-
4 190,- 150,- 40,-
5 390,- 335,- 55,-
6 120,- 140,- -20,-
7 155,- 145,- 10,-
8 270,- 305,- -35,-

Tab. lll.3:  Operative Programmplanung ohne Engpass — einfache Deckungsbeitragsrech-
nung (aus SCHIERENBECK & WOHLE 2008: 296)

Fall 2: In einenm Mebrproduktbetrieb liegt ein Engpass bei Aggregat A vor

Es sei von finf Produkten und einem Engpass beim Einsatz von Aggregat A (z.B. einer
Ruickemaschine im gelésten Holzernteverfahren) ausgegangen. Die Beatbeitungszeiten der
finf Produkte (die Riickezeiten im Beispiel) seien unterschiedlich lang. Nun kann nicht
mehr, wie in Fall 1, aufgrund absoluter Deckungsbeitrige entschieden werden. Entschei-
dungskriterium ist nun vielmehr der engpassbezogen relative Deckungsbeitrag. Zu
ermitteln sind Deckungsbetridge pro Engpassbelastungseinheit (z.B. Produktionsstunde an
Aggregat A). Diese relativen, mit erfolgsrelevanten Merkmalen des Engpasses bewerteten
Deckungsbeitrige zeigen produktbezogen die in einer Engpassstunde erzielbaren De-
ckungsbeitrige (vgl. die Illustration in Tab. I11.4).
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Maximale | Deckungs- Produktionszeit | - Relativer Optimale Deckungs-
Erzeugnis Absatzmenge be'trag pro Deckungs- :'Ilen e Zeitbedarf be'trag
9 frag Mengeneinheit beitrag g S
(®) = (7= 8)=
Q) ) @) 4) : (6)
B):@4 ®- -4 | G3-®
1 400 30,- 3 10,- 400 1200 12000
2 240 45,- 5 9,- 240 1200 10800
3 100 35,- 5 7,- 80 400 2800
4 150 48,- 8 6,- - -
5 200 50,- 10 5,- - -
h2 - - - - - 2800 25600

Tab. lll.4:  Operative Programmplanung mit Engpass und nur einem Produktionsprozess
(aus SCHIERENBECK & WOHLE 2008: 298 — Kapazitatsgrenze des Produktionspro-
zesses 2800 Stunden)

Die Produktion erfolgt dann vorrangig mit dem Produkt, das den héchsten relativen De-
ckungsbeitrag erwirtschaftet. Ist damit die Kapazititsgrenze des Aggregats A mit der ma-
ximal absetzbaren Menge dieses Produktes nicht ausgelastet, fertigt man weiter mit dem
Produkt mit dem zweithéchsten relativen Deckungsbeitrag usw.

Fall 3: Komplexe Entscheidungssituation mit mebreren Kapazitatsengpdssen, Koppelproduktion
und mebrstufiger Produfktion

In den meisten Fillen forstbetrieblicher Programmplanung muss von mehreren Kapazi-
titsengpissen ausgegangen werden. Typisch fir die forstbetriebliche Produktion ist weiter-
hin die Koppelproduktion sowie die Produktion in mehreren, hintereinander liegenden
Stufen. Fur derartige Probleme kann das optimale Produktionsprogramm nicht mehr rech-
nerisch einfach gefunden werden, pragmatisches Durchrechnen realisierbarer Handlungsal-
ternativen wird empfohlen.

Stiickmassegesetz in der Holzernte
Fir die Holzernte ist Koppelproduktion charakteristisch.

Die Erlése einer HiebsmaBnahme sind daher nicht allein durch das Erntevolumen pro ha
bestimmt. Qualitit und die Stirke der Biume beecinflussen die Sortenzusammensetzung
und damit den sortenweisen Holzpreis (Euro pro Erntefestmeter).

Die Kosten der HiebsmaB3nahme werden maligeblich vom mittleren Durchmesser der zu
entnechmenden Biume beeinflusst. Je nach Mechanisierungsgrad des Holzernteverfahrens
variierend sind die Kosten je Volumeneinheit bei geringetem Durchmesser/geringerem
Volumen des Einzelstammes hoher als bei héheren Durchmessern/Volumen. Diese Ge-
setzmifigkeit ldsst sich als Hyperbel darstellen (vgl. Abb. II1.30). Der Einfluss der Stiick-
masse auf die Kosten ist insbesondere bei schwicheren Dimensionen erheblich.
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Kosten
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Abb. lI1.30: Das Stiickmassegesetz in der Holzernte — Aufarbeitungskosten in der Holzernte
in Abhangigkeit vom Volumen des Einzelbaumes (nach SPEIDEL 1984: 160)

Mebrstufige Deckungsbeitragsrechnung zur Analyse von Koppelproduktion

Die mehrstufige Deckungsbeitragrechnung ist ein erweitertes Verfahren der einstufigen
Deckungsbeitragsrechnung. Sie ist besonders geeignet zur Analyse von mehrstufigen Pro-
duktionsprozessen, von Koppelproduktionen sowie von Betrieben mit Mehrprodukte-
Programmen. Das Verfahren wird bereits ausfiihrlich in Kapitel D 3.5.2 in Band II erldu-
tert.

Auftréige

Fir die Produktion des Forstbetriebes typisch ist das Prinzip der ,,Baustellenfertigung® —
die Durchfiihrung von Holzernte, Jungbestandspflege, Biotoppflege, Umweltbildungspro-
jekte, Betriebsberatung usw. in rdumlich und zeitlich abgegrenzten Produktionsauftrigen.
Bei der idealtypischen ,,Baustellenfertigung® miissen alle Produktionsfaktoren an die jewei-
ligen Produktionsorte (,,Wald-Baustellen®) gebracht werden.

Produktionsauftrige richten sich an organisatorische Stellen (z. B. Revier, Waldarbeiter-
gruppe) und sind Anweisungen, bestimmte Arbeiten auszufithren. Sie werden aus dem
Produktionsprogramm abgeleitet und sind die erste Stufe der Ablaufplanung. Die Auf-
tragsplanung ist die gedankliche Vorwegnahme der Realisierung von Teilen des Produkti-
onsprogramms (Kundenauftrige, konkrete Mafnahmen der waldbaulichen Investition,
Projekte usw.). Bei dieser Planung sind einerseits die Erfordernisse effektiver und effizien-
ter Auftragserfillung (Auftragsdringlichkeit, Termine, Qualititsanforderungen, Mengen,
Restriktionen bei der Verfahrenswahl) und andererseits die personal-, betriebsmittel- und
materialbezogenen Gegebenheiten der beauftragten Stelle aufeinander abzustimmen.

Nach Abschluss der Auftragsplanung folgen die Phasen der Freigabe, der Auslosung, der
Steuerung (laufende Dispositionen, die zwischen Auftragsauslésung und Auftragsabschluss
zur Sicherung effektiver und effizienter Auftragserfillung erforderlich sind - z.B. bei der



94 E Leistungssystem

Holzernte Reaktion auf Wetterverschlechterung wihrend der Rickung, auf Maschinenaus-
fall usw.) und schlieBlich der Kontrolle des Auftrags.

Besonders wichtige Probleme der Auftragsplanung sind die Bestimmung
e optimaler LosgréBen der Auftrige,
e der Terminplanung und

e der termingerechten Bereitstellung von Kapazititen.

Optimale Losgrofien

Die Losgro3e gibt die Anzahl der Produkteinheiten an, die ohne Umriistung der ,,Baustel-
le” vor Ort bearbeitet werden (z. B. Erntefestmeter im Ganzen einer Durchforstungsmaf3-
nahme oder Hektar Biotoppflegefliche). Die optimale LosgroB3e wird durch die gegenliufi-
gen Kostentendenzen der auftragsfixen und der auftragsvariablen Kosten bestimmt. Auf-
tragsfixe Kosten sind die Rustkosten, die bei Einrichtung der Produktions-,Baustelle
unabhingig von der LosgroBe anfallen (Umsetzen einer Maschine z. B.). Mit der LosgréBie
nimmt ihre Hohe stiickbezogen — dem Gesetz der Auflagendegression folgend — ab. Mit
auftragsvariablen Kosten sind Kosten gemeint, die in Abhingigkeit von der LosgroB3e
steigen, stickbezogen jedoch gleichbleiben. Dies sind beispielsweise Riickekosten oder
Kosten der Holzlagerung, inklusive Zinskosten.

Wegen der Notwendigkeit zur ,,Baustellen-Produktion ist der Anteil der Ristkosten an
den Gesamtkosten im Forstbetrieb vergleichsweise hoch. Der Effekt der Auflagendegres-
sion verdient deshalb besondere Aufmerksamkeit bei der Bestimmung von LosgréBen.

Terminplanung fiir Auftrige und Projekte (synonym Durchlaufterminierung)

Gegenstand der so genannten Durchlaufterminierung ist iiblicherweise ein Produktionsauf-
trag, der mehrere Produktionsstufen durchliuft. Die Aufgabe der Durchlaufterminierung
ist die Strukturierung des Auftrags in so genannte Arbeitspakete und eine erste vorliufige
Zeitplanung fiir die Auftragsabwicklung - zunichst ohne Berticksichtigung von Fragen der
Bereitstellung von Kapazititen. Diese erfolgt im Rahmen der (sukzessiven) Planung in
einem nichsten Planungsschritt (s. u.). Das Ziel der Durchlaufterminierung ist die kosten-
ginstige Gestaltung der Produktion durch Minimierung der Durchlaufzeiten.

Die Vorgehensweise ist wie folgt:

(1) Der Auftrag wird in Arbeitspakete zerlegt und die Struktur des Auftrags, d. h. die
logische Abfolge der Arbeitspakete wird ermittelt (z.B. kann der Holzeinschlag
erst nach Auszeichnung des Bestandes erfolgen).

(2) Fir jedes Arbeitspaket werden sodann bestimmt die benétigten Arbeitszeiten, der
frithestmogliche Beginn des Arbeitspakets in Abhingigkeit von vorgelagerten Ar-
beitspaketen, terminliche Fixpunkte im Betrieb (z.B. vom Marketing zwingend
vorgegebene Liefertermine) sowie spatestmoglicher Beginn des Arbeitspakets,
damit Fixtermine des Betriebes gerade noch eingehalten werden kénnen.

(3) In der Zusammenschau aller Informationen - logische Struktur der Arbeitspakete,
Zeitbedarf zur Abarbeitung eines einzelnen Arbeitspaketes, terminliche Fixpunk-
ten im Betrieb - kénnen der so genannte ,,kritische Pfad des Auftrags und ,,Puf-
fer” der Aufgabenerledigung festgestellt werden. Mit ,,Puffer der Aufgabenetle-
digung sind Arbeitspakete gemeint, die eine Zeitreserve aufweisen, weil der fri-
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hestmdogliche und der spitestmogliche Beginn voneinander abweichen. Mit , kriti-
schem Pfad* sind die Arbeitspakete gemeint, bei denen frithestmdglicher und spi-
testméglicher Beginn zusammenfallen. Um den Abschlusstermin nicht zu gefdhr-
den, mussen diese kritischen Arbeitspakete unbedingt zum frihestmdéglichen
Termin begonnen werden. Bei nicht-kritischen Arbeitspaketen besteht im Um-
fang des Puffers Flexibilitit beim Arbeitsbeginn.

Ein Beispiel:

Dies sei an einem schlichten und vereinfacht dargestellten Beispiel eines Projektes der Waldpi-
dagogik illustriert. In  Abb. I11.31 sind in der Tabelle links

- die Arbeitspakete mit ihren Durchlaufzeiten

und in der Graphik rechts

- der Projektstrukturplan zur Abbildung der logischen Ablaufstruktur des Projektes
dargestellt.

In Abb. I11.32 sind in Form eines Balkendiagramms

- die logische Struktur der Arbeitspakete,
- als terminlicher Fixpunkt des Betriebes die zwingend geforderte Fertigstellung zum

22. Mai sowie
- der kritische Pfad und
- die Pufferzeiten

dargestellt.

Die Verwendung von Balkendiagrammen wird bei komplexeren Fertigungsprogrammen
und komplexeren Abhingigkeiten zwischen den verschiedenen Arbeitspaketen schnell
untbersichtlich. In der Praxis werden daher fiir die Planung der Durchlaufterminierung
EDV-gestiitzte Netzplantechniken (als Teil des Projektmanagements) eingesetzt.

Arbeitspaket

Tage

1

o o A~ W

Terminvereinbarung und Konzeptab-
sprache mit der Schule

Information des Forsters und Be-
sprechung des Projektablaufs im
Wald

Vorbereitungen im Wald
Erstellung von Lehrmaterialien
Schulung der Waldarbeiter

Generalprobe im Wald

Waldtag 22.05.2006

Nachbereitung: Besprechung aller
Beteiligten

Bericht an die Forstdirektion
(Abgabetermin 15.06.2006)

®

®

Abb. 111.31:

Projekt Waldpadagogik — Arbeitspakete, Durchlaufzeiten fiir die Arbeitspakete

und Projektstrukturplan
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Arbeits-
paket Balkendiagramm
AP1 ’5
AP2
1
AP T ‘ @ Symbol
AP4
5 APn = Arbeitspaket
APS T @ = Zahl der Arbeitstage zur
AP6 I @ Erledigung des Arbeitspakets
1 _ .
AP7 + [] = Pufferzeiten
1
APS 4 ] = Kitischer Pfad
AP9 T
1 ol | ® | o
22.05. 15.06.

Abb. lI1.32: Projekt Waldpadagogik — Balkendiagramm und Terminplanung

Ablanforganisation: Kapazititsterminierung (synonym Kapazitatsbereitstellung)

Wurden vorldufige Terminplanungen aller Auftrige fiir eine Stelle mit Kompetenzen zum
Einsatz betrieblicher Kapazititen (Arbeiter, Maschinen usw.) - z. B. Revier oder Betriebs-
leitung — nach obigem Schema gemacht, lisst sich daraus der periodenbezogene Kapazi-
tatsbedarf fir die Stelle bzw. fiir jedes einzelne Betriebsmittel ableiten. Die Kapazititster-
minierung hat die Aufgabe:

¢ den Kapazititsbedarf mit der verfiigharen Ist-Kapazitit zu vergleichen und

e Malnahmen zum Ausgleich von Soll- und Ist-Kapazitit festzulegen.
Ein Beispiel zeigt Abb. 111.33.

o Maschinenstunde

j Sollkapazitat
C
A
7 Istkapazitéat
B
Arbeitstage
0 1 2 3 4 5 6

Abb. 111.33: Planung der Kapazitidtsbereitstellung — Gegeniiberstellung von Ist- und
Sollkapazitat (aus WOHE & DORING 2010: 353)
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Die Abb. II1.33 veranschaulicht drei verschiedene Entscheidungssituationen bei Gegen-
tberstellung von Soll- und Ist-Kapazitit einer Maschine (die Ist-Kapazitit ist mit 7 Ma-
schinenstunden pro Tag angenommen):

e Bereich A Idealzustand:
Soll- und Ist-Kapazitit sind gleich hoch.

e Bereich B Unterbeschiftigung:
Das Betriebsmittel ist nicht ausgelastet, durch Stillstand entstehen Leerkosten.

e Bereich C Uberbeschiftigung:
Ein Produktionsengpass verhindert die terminoptimale Abwicklung der Auftrige.

Es gehen wegen ,,Drosselung der Durchlaufzeiten® Produktionsméglichkeiten,
Potenziale fiir Deckungsbeitrige verloren.

Um Unter- bzw. Uberbeschiftigung zu vermeiden, miissen Méglichkeiten des Kapazitits-
ausgleichs gesucht werden, wie z.B. Terminverlagerung, Uberstunden, zusitzlicher Untet-
nehmereinsatz im Fall von Unterkapazititen bzw. Terminverlagerung, Personalumsetzung,
Kurzarbeit im Fall von Uberkapazititen.

Kosten- und Ergebnisplanung

Letzte Planungsstufe ist die Kostenplanung bzw. kurzfristige Finanzplanung. Aus der Pla-
nung der Kapazititsbereitstellung ist abzuleiten, welche Kosten bzw. welche Einnahmen
und Ausgaben bei Umsetzung der Planung zu erwarten sind.
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Empfehlungen zum Weiterlesen Kapitel E 3

Darstellungen zur Produktion finden sich mehr oder weniger umfangreich in allen
Einfiithrungen in die Betriebswirtschaftslehre — zuweilen unter Uberschriften ,,Fer-
tigung® (mit Focus industrielle Produktion), ,,Produktionsplanung® oder — vorrangig in
volkswirtschaftlich ausgerichteten Lehrbtchern — ,, Theorie der Unternehmung®. Emp-
fehlenswert sind beispielsweise die entsprechenden Kapitel in BEA ET AL 2002 - 2005,
BERNDT ET AL 1998 (Springers Handbuch der Betriebswirtschaftslehre), BITZ ET AL
2005 (VAHLENs Kompendium der Betriebswirtschaft), HOPFENBECK 2002, JUNG
2004, SCHIERENBECK & WOHLE 2008 oder WOHE & DORING 2010. Vorliegende Dar-
stellung hat sich maB3geblich an diese Lehrbiicher angelehnt.

Dartiber hinaus gibt es ausgezeichnete Speziallehrbiicher, die sich speziell und
ausfihrlich mit Fragen der Produktion befassen, beispielsweise ELLINGER & HAUPT
1996, GUNTHER & TEMPELMEIER 2012, SCHWEITZER & KUPPER 2011. , Klassische®
Grundlagenwerke sind GUTENBERG 1975, HEINEN 1983, SCHWEITZER 1994 und
ADAM 1998.

Okologische Aspekte der Produktion behandeln im Uberblick BURSCHEL ET
AL 2004.

Fragen der forstbetrieblichen Produktion behandeln aus volkswirtschaftlicher
Sicht BERGEN ET AL 2002 und im Uberblick aus betrieblicher Sicht SCHMITHUSEN ET
AL 2003: 407. Immer noch lesenswert sind die entsprechenden Kapitel in SPEIDEL
1984 sowie die Habilitation von MATTHIES 1964. Seit den Veréffentlichungen von
SPEIDEL und Mitautoren zur so genannten ,,Intensititsstufentheorie (im Uberblick in
SPEIDEL 1972: 153ff) hat es immer wieder Diskussionen zur Frage der Kapazititsan-
passung im Porstbetrieb gegeben — vgl. den Uberblick (mit weiteren Literaturhinwei-
sen) und die Position von MOOG 1991. Das Betriebskonzept des ,,aussetzenden Be-
triebs® wurde von GRAMMEL 1994 vorgestellt — vgl. dazu auch MOOG 1991 und
SCHMITHUSEN ET AL 2003.

Fragen der Gestaltung der laufenden Produktion im Forstbetrieb werden
erértert bei SPEIDEL 1984 und SAGL 1994.

Zu waldbaulich-waldwachstumskundlichen Aspekten der Produktion
im Forstbetrieb siehe BURSCHEL & HUSS 2003, MITSCHERLICH 1971, 1975 und 1978
(3 Binde), PrRETZSCH 2001 und 2002, OTTO 1994, SCHERZINGER 1996, zu techni-
schen Aspekten GRAMMEL 1978 und 1988 sowie ERLER 2000.
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4 Beschaffung

41  Grundlagen

Aufgaben der Beschaffung

Die Beschaffung i. w. S. ist - betrachtet man die Realgiitersphire des Betriebes - der giiter-
wirtschaftliche Ausgangspunkt von Leistungsprozessen. IThre Aufgabe besteht darin, dem
Betrieb die Verfugungsgewalt iiber die Giter zu verschaffen, die fur den Produktionspro-
zess als Inputs (Produktionsfaktoren) bendtigt werden, im Betrieb selbst aber noch nicht
verfiighar sind, insbesondere Personal, Material (Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe sowie
Vorprodukte), Anlagegiiter (synonym Betriebsmittel, Anlagevermdgen, z.B. Grundstiicke,
Gebiude, Maschinen, Werkzeuge), externe Dienstleistungen, Rechte, externe Informatio-
nen und Kapital.

Die Beschaffung von Material und Dienstleistungen ist das im Tagesgeschift vorhert-
schende Teilgebiet der Beschaffung und soll hier als Beschaffung i. e. S. im Zentrum der
Betrachtungen stehen.!!

Beschaffungsobjekte
Beschaffungsobijekte i. e. S. sind:

e Rohstoffe: Stoffe, die unmittelbar als Hauptbestandteil in das Fertigprodukt
eingehen (z. B. Kies in den Wegebau).

e Hilfsstoffe: Sie gehen zwar ebenfalls unmittelbar in die Produkte ein, haben
aber nur nachrangige, ,,akzessorische® Funktion. Thr mengen- und wertmilBiger
Anteil an dem Produkt, in das sie eingehen, ist in der Regel gering (z. B. Drahtge-
flecht fir Zaun, Schrauben, Leim usw.).

e Betriebsstoffe: Sie bilden selbst keinen Bestandteil der Erzeugnisse, werden
aber in der Produktion unmittelbatr verbraucht (z. B. Schmierstoffe, Energie).

e Fertig- oder Halbfertigwaren: Dies sind fremdbezogene Produkte, welche
bereits einen im Vergleich zu Rohstoffen héheren Bearbeitungsgrad aufweisen,
bevor sie in die Produktion eingehen (z. B. Pflanzgut).

11 Personalbeschaffung, Beschaffung von Anlagegiitern, Beschaffung externer Informationen sowie die Kapital-
beschaffung weisen jeweils Besonderheiten auf. Eine gesonderte Darstellung erfolgt daher in jeweils eigenen
Kapiteln — in Band II Personal (Kap. C 5) und Informationssystem (Kap. D) sowie in vorliegendem Band III
Investition (Kap. E 6) und Finanzierung (Kap. E 7).
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Handelswaren: Sie werden ohne Bearbeitung im eigenen Produktionsprozess
in das Absatzprogramm des Betriebes (zur Erginzung des eigenen Produktions-
programms) einbezogen.

Fremd - bzw. Dienstleistungen: zB. Reparaturen, Transportleistungen,
Unternehmereinsatz, Beratung.

Strukturierung des Handlungsfeldes von Beschaffung

Im Rahmen der Beschaffung sind im Betrieb viele, im Einzelnen unterschiedliche Ent-
scheidungen zu treffen, folgend einige Beispiele:

Soll Zaunmaterial bei Ausnutzung von Mengenrabatt in groflen Mengen gekauft
und zwischengelagert werden oder aber jeweils im Bedarfsfalle in kleinen Mengen
beschafft werden?

Das stidtische Millverbrennungswerk bietet Schlacke sehr kostengiinstig als Wege-
baumaterial an. Wie soll der Betrieb entscheiden?

Fiir den Einsatz einer Stammbholzentrindungsmaschine ist ein optimaler Routenplan
zu entwerfen.

Verschiedene Arbeiten im Forstbetrieb konnen in ,,Eigenregie® von eigenen Ar-
beitskriften, Geriten und Maschinen oder auch von Dritten (Dienstleister, Unter-
nehmer) in Fremdregie ausgefithrt werden. Unter welchen Gesichtspunkten ist ope-
rativ bzw. strategisch zwischen Eigenfertigung und Fremdbezug zu entscheiden?
Erstmals soll im Betrieb eine Bodenschutzkalkung mit Hubschrauber erfolgen. In
der Planungsphase sind vielfiltige Fragen zu entscheiden: Lagerplatz firr den Dolo-
mitkalk, Hubschrauberlandeplatz, Bereitstellung von Hilfspersonal usw.

Ein Dienstleister ldsst die vereinbarten HolzerntemaB3nahmen durch Subunterneh-
mer durchfithren. Fir eigene Arbeiter giiltige Arbeitsschutzvorschriften werden von
den Arbeitern des Subunternehmers nicht eingehalten. Wie soll sich der Betrieb
verhalten?

Die systematisierende Betrachtung derartiger Entscheidungen fihrt zur Strukturierung in
(vgl. Abb. I11.34):

Beschaffungsmarketing  (synonym: vertragsmilBige Beschaffung, FEinkauf):
Dieses dient der Gestaltung der Vertragsbeziehungen mit den Beschaffungs-
marktpartnern.

Beschaffungslogistik: Sie hat die betriebliche Aufgabe, mittels logistischer Prozes-
se die Produktionsprozesse konkret und zeitgerecht mit Produktionsfaktoren zu
versorgen (ausfithrlich und im Zusammenhang der gesamtbetrieblichen Logistik
in Kap E 5).

Beschaffungsmarketing Beschaffungslogistik

__________________

Beschaffung

Abb. lIl.34: Abgrenzung von Beschaffung und Logistik
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4.2

Ziele und Handlungsfelder des Beschaffungsmarketing

4.2.1 Uberblick

Tezlbereiche

Beschaffungsmarketing bildet einen Teil des betrieblichen Gesamtmarketing und verkor-
pert sozusagen das Gegenstiick zum Absatzmarketing. Viele der im Kapitel E 2.3 zum
Absatzmarketing erlduterten Instrumente kénnen modifiziert auf die Beschaffung tbertra-
gen werden. Insbesondere gilt dies fiir:

das Beschaffungsprogramm,
die Beschaffungspartner,
die Beschaffungskonditionen,

die Kommunikation mit den Marktpartnern,

In Analogie zum Absatzmarketing soll die zielgerechte Kombination der Instrumente von
Programm-, Preis- und Konditionen-, Distributions- und Kommunikationsgestaltung als
,»Beschaffungs-Mix“ bezeichnet werden.

Ziele des Beschaffungsmarketing

Die Ziele des Beschaffungsmarketing sind aus den gesamtbetrieblichen Zielen abzuleiten.
Von besonderer Bedeutung im Forstbetrieb sind:

Kosten: Die Aufgaben der Beschaffung sind mit méglichst niedrigen Kosten zu
erfillen.

Produktqualitdt: Unzureichende Qualititen der bereitzustellenden Giiter ha-
ben in der Regel weit reichende betriebliche Konsequenzen. Die Bereitstellung
mangelhafter Produktionsfaktoren (z.B. nicht herkunftsgemiBes Pflanzgut fiir
Waldumbau oder unsachgemiBe Ausfithrung von Dienstleistungen in der Holzri-
ckung) hat i. d. R. unmittelbare Konsequenz fiir die Qualitit aller Produkte, in die
sie eingehen (in den Beispielen Qualitit der Waldbestinde) oder verursacht erh6h-
te Kosten (z.B. qualitativ schlechtes Pflanzmaterial verursacht hohe Ausfille in
der Pflanzung des Voranbaus, Nachbesserungen werden notwendig zur Zielerrei-
chung).

Termintreue: Zentrale Aufgabe der Beschaffung ist die bedarfsgerechte Bereit-
stellung von Giitern nach Lieferzeitpunkt, Anlieferungsort und Liefermenge.

Umweltschonung: Okologieorientierte Beschaffungsentscheidungen sind stets
auch unter umweltrelevanten Gesichtspunkten zu treffen, z.B.:

- Ressourcenschutz: Beschrinkung des Verbrauchs natiirlicher Ressourcen,

- Emissions- und Abfallbegrenzung: Vermeidung, Verminderung, Verwer-
tung (Recycling) oder wenigstens Entsorgung von belastenden Emissionen
und Abfillen,

- Nutzung/Vetbesserung der Regenerationsfahigkeit des o6kologischen
Systems,
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- Risikobegrenzung (Verminderung toxischer Stoffe z.B.).

ABC Analyse — Methode zur Bestimmung von Handlungsschwerpunkten
Die konkrete Bestimmung des Beschaffungs-Mix im Forstbetrieb sollte nach Festlegung

von bettieblich bedeutsamen Handlungsfeldern erfolgen. Hierfiir ist die ABC-Analyse
(bereits erldutert in Kap. E 2.3.6 fir die Bestimmung des Marketing-Mix) hilfreich.

4.2.2 Das Beschaffungsprogramm

Inhalte des Beschaffungsprogramms

Mit dem Beschaffungsprogramm bestimmt der Betrieb das auf den verschiedenen Beschaf-
fungsmirkten zu beschaffende Sortiment an Produktionsgiitern.

Im Einzelnen geht es um folgende Fragen:

e Welche Arten von Einsatzgiitern sind zu beschaffen (Beschaffungssortiment? Wie
sind die zu beschaffenden Giiter zu kombinieren?)?

e Welche Qualititen sollen die einzelnen Einsatzgiiter aufweisen?

e Wie ist die Nachfrage des Betriebes nach Beschaffungsgiitern auf den Beschaf-
fungsmirkten zeitlich und mengenmifBig zu regeln?

Die Programmplanung gliedert sich entsprechend in die Bedarfsplanung, die Bestands -
oder Lagerplanung und in die Beschaffungsplanung i. e. S.

Bedarfsplanung - das Beschaffungssortiment

Mit Bedarfsplanung bezeichnet man die vorausschauende Bestimmung des Beschaffungs-
sortiments. Sie richtet sich nach der Produktionsplanung (vgl. Jahresplanung und unterjih-
rige Steuerung in den Kapiteln C 2.3.3 in Band 1I sowie E 3.3.2).

Make-or-buy-Entscheidungen (synonym Eigenfertigung vs. Fremdbezng)

In direkten Zusammenhang mit der Erstellung des Beschaffungsprogramms steht die Frage
nach der Fertigungstiefe. Von ,Riickwirtsintegration® spricht man beim Ubergang
von Beschaffung zu Eigenfertigung, von ,,Outsourcing®, wenn die bisherige Figenferti-
gung unter Reduktion der Fertigungstiefe auf einen Zulieferer verlagert wird.

Hiufig sind Entscheidungen tber die Fertigungstiefe strategische Entscheidungen mit
langfristigen Festlegungen, da betriebliche Kapazititen auf- oder aber abgebaut werden
mussen.

Dies mégen einige Beispiele illustrieren:

- Soll eine Hitte, ein Werkzeug, eine Hiebsmafinahme oder ein Weg selbst hergestellt
werden?

- Soll an die Stelle der Beschaffung einer externen Dienstleistung die Ausfithrung
durch eigenes Personal treten? Beispiele fiir die diesbeziigliche Vielfalt an Entschei-
dungssituationen sind die Entwicklung von Software, Verfahrensentwicklungen im
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Bereich der technischen Holzernte oder die Entwicklung einer Informationsbro-
schiire.
- Sollen Absatzmarktinformationen extern beschafft werden oder aber intern gewon-

nen werden?
Aber auch im Bereich von kurzfristigen Beschaffungsentscheidungen stellt sich nicht selten
die Frage nach der Eigenfertigung oder aber dem Fremdbezug. Dies findet sich insbeson-
dere dort, wo beschrinkte Kapazititen des Betriebes bei Produktionsausweitung (z. B.
besondere Marktchancen; erhéhte Aufarbeitungsnotwendigkeiten nach Sturmwurf) zu
einer kurzfristigen Ausweitung von Fremdbezug fithren. Nicht selten werden im Forstbe-
trieb beide Varianten nebeneinander realisiert vorzufinden sein, wobei der Mengenanteil
von Eigenfertigung bzw. Fremdbezug je nach Auftragslage, etwa in der Holzernte, variie-
ren kann.

Im Einzelfall bedurfen strategische wie operative Entscheidungen tber Eigenfertigung
versus Fremdbezug einer sorgfiltigen Abwigung. Kostengesichtspunkten stehen dabei im
Vordergrund, weitere Einflussgro3en sind aber zu beriicksichtigen, wie z.B. die Auslastung
bestehender Kapazititen, Qualititen der selbst versus fremd erstellten Leistungen, Termin-
treue, Gewinnung von Flexibilitit des Betriebes (konsequent umgesetzt im Konzept des
»aussetzenden Betriebes® — vgl. Kap. E 3.2.5) oder betriebliche Risiken (z.B. Frage der
Abhingigkeiten).

Bestimmung der Qualititen der Beschaffungsgiiter

Zur Bestimmung der Eigenschaften der Beschaffungsgiiter ist eine Betrachtungsweise
wichtig, die nicht unmittelbar am Markt nach einer bestimmten Giiterart sucht, sondern
zunichst die gewiinschte produktionswirtschaftliche Leistung bestimmt. Denn der innerbe-
triebliche Wert der Beschaffungsgiiter richtet sich ausschlieBlich nach der Funktion, die
diese im betrieblichen Produktionsprozess zu erfiillen haben. Erst durch eine Analyse der
im Produktionsprozess geforderten Leistungsmerkmale und anschlieBender Gegentberstel-
lung mit Qualititen der am Markt vorhandenen Giiter konkretisiert sich die Beschaffungs-
aufgabe.

Die zeitliche Gestaltung der Nachfrage

Die bislang dargestellten Entscheidungen iber die Giiterarten sind zumeist strategischer
Art und werden in der Regel nicht stindig in Frage gestellt oder revidiert. Die zeitliche
Gestaltung der Nachfrage ist demgegeniiber ein Problem, das immer wieder aufs Neue im
Betrieb zu l6sen ist.

Wann welche Mengen eines bestimmten Einsatzgutes zu beschaffen sind, hingt hauptsich-
lich von sachlichen Gegebenheiten und von den Zielen des Betriebes ab. In sachlicher
Hinsicht sind zum einen die Bedarfsmengen und Termine aus der Produktion bzw. von
den externen Kunden wichtig; zum anderen mdégen Lieferbegrenzungen der Anbieter die
Entscheidung beeinflussen. Grundsitzlich kann unterschieden werden in Konzepte:

e der Vorratshaltung,
e der fallweisen Einzelbeschaffung,

e der cinsatzsynchronen Anlieferung.
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Die Vorratshaltung

Das Prinzip der Vorratshaltung wird angewandt, wenn ein Bedarf nach Beschaffungs-
gltern dem Grunde nach und fiir einen groieren Zeitraum zumindest ungefihr auch der
Hohe nach bekannt ist, die genauen Mengen- und Zeitanforderungen im Einzelnen aber
noch nicht feststehen. Vorteile der Vorratshaltung mégen in der Preisgestaltung liegen (z.B.
Rabatte aufgrund gréBerer Bestellmenge) und in der Erhéhung der betrieblichen Flexibili-
tit bei der Gestaltung der Produktion. Nachteilig zu beurteilen sind die Notwendigkeit zur
logistischen Losung der Lagerhaltung und die Héhe der Lagerkosten.

Falhweise Einzelbeschaffung

Sie setzt voraus, dass ein konkreter Bedartf, ein ,,Auftrag®, vorliegt. Lagerhaltung ist dabei
ohne besondere Bedeutung, was im Betrieb zu erheblicher Verringerung der Kapitalbin-
dung beitragen kann. Nachteile der Einzelbeschaffung kénnen im Risiko einer verspi-
teten Lieferung, einer Nichtlieferung oder einer Lieferung von qualitits- und quantititsma-
Big fehlerhaftem Material liegen. Das Prinzip der Einzelbeschaffung findet daher vornehm-
lich Anwendung in Bereichen, in denen auftragsorientiert Einzel- oder kleinere Serienpro-
duktion ,,nach MafB3* betrieben wird oder aber besonders wertvolle Einsatzgiiter in der
Produktion benétigt werden.

Die einsatzsynchrone Beschaffiung

Hier sind die Einsatzgiiter nach Menge und Termine laufend so zu ordern und anzuliefern,
dass eine Lagerung prinzipiell vermieden wird. Die einsatzsynchrone Beschaffung
kommt vor allem in ,Fliessfertigungen® vor, ist in organisatorischer Hinsicht hoch an-
spruchsvoll und ldsst sich deshalb nur bei einer ausgereiften Produktionsplanung realisie-
ren. Typisches Beispiel im Forstbetrieb ist (allerdings im Bereich des Absatzmarketing und
der Logistik angesiedelt) die kundenseitige Anforderung der einsatzsynchronen Anlieferung
von Rohholz an Sigewerke (vgl. Kap. E 3.3.1).

4.2.3 Beschaffungspartner

Uberblick iiber 3u treffende Entscheidungen

Kein Lieferant gleicht dem anderen. Die Wahl eines Lieferanten kann mit Vor- oder auch
Nachteilen verbunden sein, weshalb eine genaue Untersuchung fiir den betrieblichen Er-
folg von Belang ist. Zu entscheiden ist dabei tiber:

e alternative Beschaffungswege (Direktbezug, GroB3handel, Einzelhandel),
e dic Zahl der Lieferanten (,,Single Sourcing® vs. ,,Multiple Sourcing*),

e die konkrete Lieferantenauswahl.

Die Beschaffungswege

Alternative Beschaffungswege bestechen in der direkten Beschaffung beim Produzenten,
der Beschaffung beim GroBhindler oder der Beschaffung beim Einzelhandel. Der Direkt-
bezug bietet sich eigentlich nur bei sehr grolen Beschaffungsmengen an, da dort die Ein-
schaltung weiterer Organisationen im Beschaffungsweg zumeist Kostennachteile bringt.
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Zabl der Lieferanten

Die Konzentration auf einen einzelnen Lieferanten (,,Single Sourcing®) bietet Kostenvor-
teile und positive Effekte bei der unmittelbaren Kooperation mit dem Lieferanten. Von
Bedeutung mag auch sein, dass in einer langfristig stabilen Geschiftsbezichung Vertrauen
entstehen kann, was fiir den Betrieb vor allem bei strategisch bedeutsamen Beschaffungs-
gltern wichtig sein kann. Dem steht aber das Risiko einer Abhingigkeit vom Lieferanten
gegeniiber. Zudem kann der bewusste Verzicht auf alternative Beschaffungsquellen mit
erhéhten Beschaffungspreisen verbunden sein.

Lieferantenanalyse

Zur Lieferantenauswahl werden in der betrieblichen Praxis hiufig Lieferantenbewertungs-
systeme eingesetzt, die im Prinzip auf das Grundmodell der Scoring-Modelle (vgl. Kap. E
6.2.3) zurtckgreifen. Entscheidungskriterien sind dabei z.B. das Know-how der Lieferfir-
ma, der Preis, die Zuverlissigkeit der Lieferungen, die Zahlungs- und Lieferungsbedingun-
gen, der Beratungsdienst, die Termintreue, die Moglichkeiten von Gegengeschiften, die
rdaumliche Entfernung zwischen Lieferant und Abnehmer und vieles mehr. Bei der Bewer-
tung sollte nicht nur auf das in der Vergangenheit beobachtete Leistungsverhalten des
Lieferanten geschaut werden, sondern auch auf seine Entwicklungsfihigkeit im Rahmen
einer lingerfristigen Abnehmer-Zulieferer-Kooperation.

4.2.4 Preise und Konditionen

Gegenstand der Aushandlung von Beschaffungspreis und Konditionen sind die vertraglich
festgelegten Bedingungen, zu denen dem Forstbetrieb Giiter von einem Lieferanten zur
Verfiigung gestellt werden. Wichtige Entscheidungselemente sind beispielsweise die Be-
schaffungspreise, die Lieferbedingungen einschlieBlich Lieferzeit, die Zahlungsbedingungen
beim Kauf, bei Leasinggeschiften oder bei Pacht und Miete, bei Kompensationsgeschiften
der Wert der im Gegenzugs zu liefernden Waren oder Dienstleistungen, Rabatte, Kredit-
gewihrungen, Nebenleistungen wie technische Beratung und kostenlose Hotline. Wie die
Regelungen im Einzelfall ausfallen, hingt vor allem von der Marktposition des Nachfrage-
betriebes bzw. des Lieferanten und dem Verhandlungsgeschick ab.

Da sich die Aushandlung von Preisen und Konditionen im Rahmen des Beschaffungsmar-
keting im Wesentlichen nicht von vergleichbaren Aufgaben des Absatzmarketing unter-
scheidet, wird hier auf die weitere Darstellung verzichtet (vgl. Kap E 2.3.4).

4.2.5 Beschaffungskommunikation

Ziele der Beschaffungskommunikation

Mit der Beschaffungskommunikation sollen - wieder in Analogie zu dem im Kapitel E
2.3.5 Absatzmarketing bereits Gesagten — die Bezichungen zu aktuellen oder potenziellen
Marktpartnern proaktiv gestaltet werden. Die Kommunikationsmittel kénnen dabei vor,
wihrend oder nach der eigentlichen Beschaffung eingesetzt werden und dienen dann der
Beschaffungsanbahnung, der Unterstiitzung des Verhandlungsprozesses mit dem Lieferan-
ten oder aber der weiteren Pflege der Beziechungen zum Lieferanten. Die Intensitit der
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betrieblichen Kommunikation richtet sich nattrlich nach der Bedeutung des Lieferanten
fir den Betrieb.

Mittel der Kommmunikation
Kommunikation mit den Lieferanten bedient sich vor allem folgender Mittel:

e Frithzeitige Informationen des Lieferanten iber fiir ithn wichtige Tatbestinde (z.B.
Anderung des Produktionsprogramms).

e Schutz des Lieferanten vor Schiden (z. B. Vermeidung unangemessenen Termin-
oder Preisdrucks, diskrete Behandlung vertraulicher Informationen) und Forde-
rung (z. B. Weiterempfehlungen, kooperatives Handeln bei geringfiigigen Fehlern
usw.).

e Vertrauensvolle Zusammenarbeit (z.B. Sachlichkeit, Héflichkeit und Seriositit der
Vertragsverhandlungen, Einhalten von Verpflichtungen gegentiber dem Lieferan-
ten usw.).

4.2.6 Beschaffungslogistik

In der Beschaffungslogistik sind Probleme des physischen Transport und der Lagerung der
Einsatzgiter zu kliren. Da die Grundprinzipien der Beschaffungslogistik ibereinstimmen
mit den Grundprinzipien der Logistik im Allgemeinen sollen Einzelheiten im Folgekapitel
E 5 behandelt werden.

Empfehlungen zum Weiterlesen Kapitel E 4

Darstellungen zu Beschaffung finden sich mehr oder weniger umfangreich in allen Einfiih-
rungen in die Betriebswirtschaftslehre. Empfehlenswert sind beispielsweise die entspre-
chenden Kapitel in BEA ET AL 2002 - 2005, BERNDT ET AL 1998 (Springers Handbuch der
Betriebswirtschaftslehre), BiTz ET AL 2005 (VAHLENs Kompendium der Betriebswirt-
schaft), HOPFENBECK 2002, JUNG 2004. Votliegende Darstellung hat sich maf3geblich an
diesen Lehrbiichern orientiert.
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5 Logistik

5.1  Grundlagen

Begriffsbestimmung

Der Begriff Logistik umschreibt sdmtliche Transport-, Lager- und Umschlagvorginge im
Realgiiterbereich des Betriebes und zwischen Bettieben/Organisationen. Logistik bezweckt
die zielgemilie Gestaltung von Prozessen der Raum- und Zeitiiberbrickung von Sachgi-
tern einschlieBSlich der zugehoérigen Steuerungs- und Regelungsabliufe. Typische logistische
Prozesse sind der Transport, die Lagerung, die Umgruppierung, die Materialhandhabung
sowie die Verpackung (einschlieBlich Abfallwirtschaft) - beginnend beim Lieferanten,
durch die verschiedenen betrieblichen Wertschopfungsstufen bis zur Auslieferung der
Produkte beim Kunden.

Logistik — eigenstindiges Teilsystem des Leistungssystems?

Logistik hat — wie bereits etldutert wurde — als Teil des Leistungssystems keine zusitzliche
Funktion neben Beschaffung, Produktion und Marketing. Vielmehr entsteht Logistik als
eigenstindiges Teilsystem des Leistungssystems erst dadurch, dass die Aufgaben der opti-
malen Raum- und Zeitiberbriickung von Sachgiitern gedanklich aus den einzelnen Leis-
tungsprozessen herausgelést und in einer neuen Querschnittsfunktion entlang von Wert-
schépfungsketten zusammenfassend und mit neuem Blickwinkel betrachtet werden. Diese
integrative Perspektive der Logistik mit dem Ziel, Material-, Waren- und Energieflusssys-
teme entlang von Wertschépfungsketten ganzheitlich zu optimieren, geht tiber den einzel-
betrieblichen Bereich hinaus, bezieht Lieferanten und Kunden mit ein. Entsprechend wird
zwischen der externen (zwischenbetrieblichen) und internen (innerbetrieblichen) Logistik
unterschieden (vgl. Abb. 111.35).
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Abb. lI1.35: Schematische Abgrenzung von Beschaffung, Logistik und Marketing
(im Anhalt an TEMPELMEIER 2005: 241)

Aufgaben der Logistik

Mit Logistik sollen rdumliche, zeitliche und mengenmifige Differenzen zwischen ,,Anbie-
tern und ,,Nachfragern® von Matetial, Waten und/oder Energie entlang einer Wertschop-
fungskette optimal uberbriickt werden. Schwerpunktaufgabe der Logistik ist es, die Ein-
satzgiter an den einzelnen ,,Nachfragestellen® mengen- und termingerecht, effektiv und

effizient verfigbar zu machen.

Diese Aufgaben der Logistik kénnen trefflich mit der 7r — Regel umschrieben werden: Es geht
darum, stets die richtige Menge der richtigen Giiter, zur richtigen Zeit, in der richtigen Qualitit,
zu den richtigen Kosten, am richtigen Ort und mit den richtigen Informationen fiir alle Beteilig-

te bereit zu stellen.

Unter ,,Anbietern® kann man sich dabei einen Zulieferer, ein Wareneingangslager im Be-
trieb, eine Produktionsstitte im Betrieb, ein Zwischenlager oder ein Fertigproduktlager
vorstellen. ,,Nachfrager” kénnen ein Wareneingangslager, eine Produktionsstitte, ein Zwi-
schenlager, ein Fertigproduktlager und/oder ein Abnehmer von Produkten (ein Kunde)
sowie von Abfall (z.B. ein Recyclingunternehmen) sein.
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Wichtige Teilziele der Logistik
Logistikziele sind aus den Oberzielen des Forstbetriebes abzuleiten. In der Praxis spielen

folgende Teilziele eine herausragenden Rolle: Kosten, Produktqualitit, Termintreue, Flexi-
bilitit, Kundenorientierung, Umweltschonung. Sie stehen zum Teil zueinander im Konflikt.

Systematisierung der Logistik entlang der Wertschipfungskette

Eine Gliederung der Logistik entlang der innerbetrieblichen Wertschopfungskette in Be-
schaffungs-, Produktions-, Absatz- und Entsorgungslogistik scheint naheliegend und lo-
gisch (vgl. Abb. I11.35), ist aus didaktischen Griinden wohl auch nicht zu vermeiden und ist
praktisch bedeutsame Orientierung bei operativen (Teil-) Entscheidungen. Ein reines Den-
ken in Teilbereichen wird dem integrativen, Wertschépfungsketten umfassend gestaltenden
Anspruch der Logistik allerdings nicht gerecht, Gbersieht in der Praxis leicht Verbesse-
rungspotenziale betrieblicher Gestaltung gerade an den Schnittstellen und ist vor allem bei
strategischen Planungen zu vermeiden.

Abfallwirtschaft — wichtiges Teilgebiet der ummweltorientierten Logistik

Vermeidung von Abfall und Emissionen haben fiir ein 6kologisch verpflichtetes Manage-
ment Vorrang vor Abfallverwertung und Entsorgung. Vermeidung ist durch ,,Okologisie-
rung® der Beschaffungs-, Produktions- und Distributions- sowie Logistikprozesse anzu-
streben.

Ginzlich vermeidbar sind Abfille, Abwirme, Abwisser und Naturverbrauch aber nicht.
Die Gestaltung der betrieblichen Abfallwirtschaft ist in diesem Zusammenhang wichtiges
Teilgebiet der Logistik. Die betriebliche Abfallwirtschaft umfasst drei Aufgabengebiete:

e Abfallvermeidung (die prinzipiell schon bei Entscheidungen der Beschaffung und
nicht erst und allein bei der Produktionsgestaltung ansetzt),

e Abfallbehandlung (Recycling und Verwertung in einer Nebenproduktion z.B.
Gewinnung von sekundiren Rohstoffen oder Energiegewinnung),

e Abfallentsorgung (umweltgerechte Rickgabe oder schadarme Ablagerung und
Deponie z.B. von Materialabfillen, verdorbenen Materialien, nicht mehr zugelas-
senen Forstschutzmitteln, veralteten Investitionsgiitern).

Die Subsysteme der 1ogistik

Logistik meint die Planung, Organisation und Steuerung des gesamten Material- und In-
formationsflusses entlang der Wertschépfungskette. Dabei kénnen drei Subsysteme untet-
schieden werden:

e das logistische Leistungssystem, das sind die konkreten, physisch-technischen
Vorginge des Transportierens, Lagerns und Umschlagens von Giitern, (vgl. das
Folgekapitel E 5.2)

e das logistische Informationssystem, das betrifft das Erfassen, Verarbeiten, Spei-
chern und Transportieren von Informationen (vgl. Kap. D in Band II)

e das logistische Managementsystem, welches sich mit zielgerichteter Gestaltung
und Steuerung des Logistiksystems im Ganzen befasst (vgl. Kap. E 5.3)
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5.2

Das logistische Leistungssystem

Der Begriff ,, logistisches Leistungssystem

Mit dem ,logistischen Leistungssystem® sollen im Folgenden die physisch-technischen
Aspekte der Logistik (seine physisch-technischen Systemelemente, die Systemprozesse, die
logistischen Leistungen als Systemfunktionen) aus betriebswirtschaftlicher Sicht niher
betrachtet werden.

Rein technologische sowie informationstechnologische Aspekte fallen nur zum Teil in den Be-
reich der Betriebswirtschaftslehre. Sie sind in den Forstwissenschaften tiblicherweise Lehrobjek-
te der Forstbenutzung und der forstlichen Informatik, werden daher im Folgenden nicht nidher
erldutert. Dies darf aber nicht dariiber hinwegtiuschen, dass sie von herausragender Bedeutung
fir erfolgreich konzipierte Logistiksysteme sind. Anspruchvolle Logistiksysteme sind ohne die
Mboglichkeiten moderner (Informations-) Technologie undenkbar.

Logistikobjekte

Fir die technologische Abwicklung der logistischen Prozesse sind die jeweiligen Eigen-
schaften der verschiedenen ILogistikobjekte von besonderem Belang. Zu unterscheiden
sind diesbeztglich:

Giiter, weiter untergliedert in feste Stiickgiiter (z.B. Rohholz), Schittgiiter (z.B.
Wegebaumaterial), Flissigkeiten (z.B. Diesel), Gase

Energie
Personen

Informationen

Grundprobleme der Logistik

Bei Transport, Lagerung und Umgruppierung von Logistikobjekten sind stets vier Grund-
probleme zu 16sen:

Mengenprobleme: Wie viel soll transportiert, gelagert oder umgruppiert werden?

Terminprobleme: Wann sollen die einzelnen logistischen Prozesse beginnen und
enden?

Wahl der Orte und Wege: Auf welchem Weg soll transportiert werden? Welche
Standorte kommen fiir den Aufenthalt bzw. die Lagerung in Frage? Wo befinden
sich Umschlags- und Umgruppierungsorte?

Wahl der Technologien: Mit welchen Mitteln sollen die logistischen Funktionen
erfillt werden — welche Transportmittel, welche Lagerrdiume sowie welche Hilfs-
mittel des Guterumschlag sollen eingesetzt werden?

Uberblick diber 1ogistikleistungen

Die verschiedenen Logistikprozesse kénnen unter Leistungsgesichtspunkten (als System-
funktionen) wie folgt gegliedert werden:

Hauptleistungen sind die Lagerung und der Transport von Logistikgiitern.
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e Unterstitzende Leistungen sind Giiter zusammenfassende Leistungen (z.B. sam-
meln, kommissionieren, verpacken, Container beladen) bzw. Guter auflésende
Leistungen (z.B. verteilen, sortieren, auspacken usw.) — alles zusammenfassend als
,,Umgruppierung® bezeichnet.

e Zusatzleistungen fiir Kunden bzw. Lieferanten (Bereitstellung von Zusatznutzen).

Lagerung

Lager erfiillen vorrangig die Funktion der Zeitiberbriickung, des Puffers zwischen ver-
schiedenen Teilprozessen entlang der Wertschopfungskette. Sie sollen Schwankungen der
,» Verfiigbarkeit™ und des ,,Bedarfs* von Giitern an Schnittstellen der Wertschopfungskette
ausgleichen. Derartige ,,Schnittstellen” finden sich zur Betriebsumwelt (zu dem Markt-
partner) hin, zwischen den innerbetrieblichen Funktionsbereichen Beschaffung, Produkti-
on, Absatz und Entsorgung sowie zwischen Teilprozessen in den jeweiligen Funktionsbe-
reichen. Die Notwendigkeit zur ,,Pufferung™ bei Schwankungen von ,,Verfiigbarkeit™ und
»Bedarf an Giitern ergibt sich dabei teils aus Gegebenheiten der Lieferanten bzw. des
Marktes, teils aus technologischen Aspekten der Lagergtiter und teils aus Eigenschaften
von Produktionsprozessen. Aber auch die Kosten spielen bei Erwigungen der Pufferung
eine Rolle.

Weitere Lagerhaltungsmotive

Neben dem Ausgleichsmotiv der Pufferung spielen bei der Wahl der LagergroBe auch
Motive der Vorsicht und der Spekulation eine Rolle. Mit ,,Vorsicht™ werden Teile der La-
gerbestinde gerechtfertigt, um unvorhergesehene Engpisse kompensieren zu konnen.
Engpisse koénnen entstehen durch termin- oder mengenungenaue Anlieferungen oder
durch Fehllieferungen. Von ,,spekulativer Lagerhaltung™ kann gesprochen werden, wenn
vermutete Preisschwankungen oder vermutete Verknappungen auf dem Beschaffungs-
markt Anlass fiir zusitzliche Beschaffung und Lagerung von Gitern sind.

Lagerkosten

Lager verursachen erhebliche, nicht selten unterschitzte Kosten - z.B. fiir die Infrastruktur
des Lagerortes, fir die Kapitalbindung durch Lagergiter, fiir die Leistungen der Lagervor-
bereitung (Kennzeichnung, Verpackung usw.), der Einlagerung (z.B. Einstellen der Lager-
giter), der laufenden Pflege des Lagergutes und Lagerortes (z.B. Kontrollen, Pflege des
Lagergutes), des Risikos des Verlustes oder der Wertminderung von Lagergut, der Auslage-
rung (z.B. Entnahme des Lagergutes am Lagerort, Beladen des Transportmittels) und der
Nachbereitung (z.B. Reinigung von Lagergut und Lagerort, Riickbau temporirer Lagerein-
richtungen).

Transporte

Transporte bezwecken die riumliche Uberbriickung zwischen Orten der ,,Verfiigbarkeit*
von Logistikgiitern und Orten des ,,Bedarfs“ an diesen Logistikglitern. Im einfachsten Fall
sind diese Stellen der Transportglter und die zu transportierenden Mengen auf Grund
vorrangiger Entscheidungen bereits bekannt. Aus Sicht der Logistik ist dann noch tber die
Steuerung des Transports zu entscheiden.

Das klassische Transportproblem besteht darin, dass
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e die gleiche Giiterart an mehreren Lieferstellen verfiighar ist und auch an mehreren
Bedarfsstellen gebraucht wird und/oder

e Obergrenzen fir die jeweiligen Absender- und Empfangsmengen bestehen
und/oder

e dic Transportkosten zwischen den einzelnen Transportwegen/Transporttech-
nologien vatiieren und/oder

e Transportkapazititen beschrinkt sind und/oder

e zugleich Fragen der Lagerhaltung zwischen den Orten der Lieferung und des
Empfangs zu entscheiden sind.

Bei der Entwicklung bzw. Steuerung externer Logistiksysteme zwischen Forst- und Holz-
wirtschaft haben komplexe Probleme des Transports ,,naturgemi3 eine herausgehobene
Bedeutung. Zur Problemlésung stehen eine Vielzahl von z.T. sehr anspruchsvollen Model-
len des Operations Research zur Verfiigung — es sei auf die Spezialliteratur verwiesen.

Umgruppiernng von Lagergiitern

Umgruppierungen von Logistikglitern bezwecken die rationellere Erbringung von Lager-
und Transportleistungen. Thre Aufgabe besteht vor allem in der Bildung zweckmaiBiger
logistischer Einheiten fiit Transport und/oder Lagerung, wie sie fortwihrend auf allen
Stufen der Logistik mehr oder weniger stattfinden, z. B.:

e Mehrere Holzpolter werden zu Lastwageneinheiten zusammengefasst.

e Funierstimme werden aus mehreren Forstbetrieben und dort aus einer Vielzahl
von Bestidnden zu einem zentralen Holzplatz transportiert, dort neu gepoltert und
zusammengestellt zwecks Durchfiihrung einer Versteigerung,.

e Vom Forstbetrieb beschaffte Giliter werden nach dem Bedarf der Forstreviere
vereinzelt und neu in Kartons oder auf Paletten verpackt.

Allgemein erfolgt diese Umgruppierung zu neuen logistischen Einheiten durch Zusammen-
fassung mehrerer Logistikobjekte zu einer groBleren Einheit (biindeln) oder durch Auflésen
eines Objektes in kleinere Einheiten (vereinzeln) sowie durch Kombination dieser beiden
Prozesstypen. Leistungsprozesse dieser Art bewirken also eine mengenmifige Verinde-
rung logistischer Einheiten und/oder eine Verinderung der Zusammensetzung aus vet-
schiedenen Logistikgtitern.

Zusatleistungen fiir Kunden bzm. Licferanten

Logistik wird in der betrieblichen Praxis zunechmend als Wettbewerbsfaktor betrachtet.
Wettbewerbsvorteile entstehen durch herausragende logistische Kompetenz in den bereits
genannten Kernbereichen der Lagerung, des Transports und der Umgruppierung von
Gitern - in zunehmendem Male aber auch durch Zusatzleistungen, die die eigentlichen
Logistikleistungen erginzen und dem Kunden bzw. Lieferanten Zusatznutzen bieten. Bei-
spiele sind mit der Lieferung verbundene zusitzliche Informationsleistungen (z. B. beziig-
lich betriebsinterner Planungen mit Relevanz fiir die Disposition des Partners), zusitzliche
Dienstleistungen (Bereitstellung von qualifiziertem Personal, Schulung von Personal des
Partners), das Angebot gunstiger Koppelgeschifte usw.
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Réinmliche Struktur von Logistiksystemen

Die rdumliche Struktur eines Logistiksystems ist zu weiten Teilen durch die vom Betrieb
nicht oder kaum beeinflussbaren Standorte von Lieferanten, Partnerbetrieben (z.B. im
Rahmen einer Forstbetriebsgemeinschaft kooperierende Forstbetriebe) und Kunden sowie
durch die eigenen Waldstandorte vorgegeben. Die Wahl der einzelnen Produktionsorte, der
Lagerstandorte und der Transportarten und -wege im Logistiksystem sind dagegen Ent-
scheidungen, die vom Management regelmiBig unter strategischen wie operativen Ge-
sichtspunkten zu iberpriifen und bei verinderten 6konomischen, technologischen, rechtli-
chen oder sonstigen gesellschaftlichen Bedingungen gegebenenfalls neu zu treffen sind.

5.3 Strategisches Logistikmanagement

Logistik als strategisches Wetthewerbsinstrument

Insbesondere mit zwischenbetrieblichen Logistiksystemen in der Kooperation mit Kunden
konnen strategische Wettbewerbsvorteile aufgebaut werden, die Chancen bieten, einen aus
Kundensicht bedeutsamen Leistungsparameter signifikant besser zu gestalten als die Kon-
kurrenz. Logistikstrategien haben sich dabei in die betriebliche Gesamtstrategie bzw. in die
Strategien fiir einzelne Geschiftsfelder des Betriebes (insbesondere in die Marketingstrate-
gie) einzufigen. Am Beispiel von zwei typischen Marketingstrategien im strategischen
Handlungsfeld Wettbewerb (vgl. Kap. E 2.2.4) soll die Bedeutung der Logistik folgend
illustriert werden — die Strategie der Kostenfiihrerschaft und der Differenzierungsstrategie.

Logistik in der Strategie der Kostenfiibrerschaft

Bei diesem Strategietyp strebt der Betrieb an, kostengiinstigster Anbieter auf dem Markt zu
sein. Das Logistiksystem muss dann technisch so gestaltet sein, dass es grof3e Produktmen-
gen in raumlich ausgedehnten Mirkten zu niedrigen Logistikkosten verteilen kann. Logistik
kann in dieser Strategie durch dauerhafte Kostensenkungen direkt Wettbewerbsvorteile
begriinden. Dies gilt insbesondere in Mirkten, in denen die Kunden unmittelbar auf Preis-
senkungen reagieren und bei Betrieben, in denen die Logistikkosten einen relevanten Anteil
der Gesamtkosten ausmachen. MaBnahmen, um Kostensenkungspotenziale zu erschlieen,
sind Verstetigung und Vereinfachung des Material- und Warenflusses, der Einsatz leis-
tungsfihiger Technologien, méglicherweise aber auch eine Bereinigung des Produktpro-
gramms, der Kundenzahl und der rdumlichen Struktur des Logistiksystems.

Logistik in der Differenziernngsstrategie

Ziel dieser Strategie ist das Angebot von vielen verschiedenen Produkten bzw. Dienstleis-
tungen, das sich in Qualitit und Service deutlich vom Angebot von Konkurrenten abhebt.
Aus logistischer Sicht kommt bei dieser Strategie dem Lieferservice eine herausragende
Bedeutung zu. Mit Lieferservice sind insbesondere die zuverldssige Lieferbereitschaft,
knappe Lieferzeiten, Liefertreue in zeitlicher, mengenmilBiger wie qualitativer Hinsicht, die
Beschaffenheit der Lieferungen sowie Flexibilitit in der Lieferung gemeint. Ein ausge-
zeichneter Lieferservice erzeugt bei den Kunden unmittelbare 6konomische Vorteile, die
héhere Preise fir die Produkte und eine intensive Bindung von Kunden an den Betrieb
begriinden kénnen. Dem werden allerdings i.d.R. auch hohere Logistikkosten gegeniiber-
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stehen. Die Bestimmung des optimalen Lieferservicegrades ist dabei ein nur pragmatisch
l6sbates Problem mit allen Merkmalen der Unsicherheit.

Strategische Logistikplanung

Sie etfolgt nach den gleichen Grundsitzen wie jegliche strategische Planung — vgl. diesbe-
ziiglich Kap. B 5 in Band 1. Folgend wird bezogen auf Logistik kurz ein Instrument strate-
gischer Planung vorgestellt: das Logistik-Portfolio.

Logistik-Portfolio

Mit Hilfe des Logistik-Portfolio (Logistikattraktivitits-Logistikkompetenz-Portfolio) ldsst
sich einschitzen, ob die Logistik im Rahmen einer Betriebsstrategie eine mehr absichernde,
eine mehr unterstitzende oder aber eine cher Wettbewerbsvorteile begriindende Funktion
zukommen sollte und welche Konsequenzen sich daraus fir die Gestaltung des Logistik-
systems ergeben. Als Erfolgsfaktoren verwendet das Logistik-Portfolio die ,,Logistikattrak-
tivitit* sowie die betriebliche ,,Logistikkompetenz*. EinflussgroéBen der ,,Logistikattraktivi-
tit* sind die Logistikkosten in ihrer betrieblichen Beeinflussbarkeit sowie die Bedeutung
von Verinderungen der Logistikkosten im Rahmen der Gesamtkosten. ,,Logistikkompe-
tenz* bezeichnet demgegentiber die betriebliche Fahigkeit, anspruchsvolle Logistikprozesse
in Planung, Realisierung und Kontrolle zu beherrschen. Aus der Gegentiberstellung von

Logistikattraktivitit und Logistikkompetenz lassen sich dann Normstrategien ableiten — vgl.
Abb. I11.36.
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Abb. 111.36: Normstrategien im Logistik-Portfolio (von WEBER & KUMMER 1994: 138; zitiert nach
WEBER, J. 1998: 83)
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Mit diesem Portfolio ldsst sich der logistische Handlungsbedarf des Betriebes schnell grob
einschitzen, tiefer gehende Analysen miissen sich anschlieB3en.

5.4  Logistik im Forstbetrieben: Branchentypische Merkmale
und aktuelle Herausforderungen

Logistik in der Forstwirtschaft — hobes Potengial zur Verbesserung der Wetthewerbsfibigkeit

Vor allem zwei Trends scheinen verantwortlich dafiir zu sein, dass der Logistik in der
Forstwirtschaft eine wachsende Bedeutung zur Erhaltung der Wettbewerbsfihigkeit oder
gar der Schaffung von Wettbewerbsvorteilen zugesprochen wird: der dynamische Wandel
auf den Holzmirkten und die rasanten Entwicklungen in der Informations- und Kommu-
nikationstechnologie. Der Wandel auf den Holzmirkten wurde bereits in Kap E 2 ange-
sprochen, hier sollen Stichworte zur Charakterisierung geniigen: Zunehmende Globalisie-
rung der Holzmirkte; Wandel von Verkiufer- zu Kiufermarkten; Zunahme der Produktva-
rianten; immer stirker differierende Kéiuferbedurfnisse unter Betonung von Serviceleistun-
gen des liefernden Forstbetriebes.

Internationale Vergleiche, z.B. mit der Forstwirtschaft in Skandinavien, und Benchmarks
innerhalb der deutschen Forstwirtschaft belegen das groBe Verbesserungspotential vieler
Forstbetriebe vorrangig in zwei Bereichen der Forst-Holz-Wertschopfungskette: In der
innerbetrieblichen Logistik der technischen Holznutzung und -distribution sowie in der
externen Logistik in Kooperation mit Holzindustrie und Holzhandel.

Interne 1.ogistik in Forstbetrieben - branchentypische Charafkterisierung

In den Forstbetrieben sind unterschiedlichste Strukturen beziiglich Kunden, Produkten
und Produktionsprozessen zu beobachten.

Die Abb. II1.37 zeigt fir die Wertschopfungskette Rohholz die in der Praxis gegebene
Vielfalt von organisatorischen Losungen und die damit verbundene Vielfalt moglicher
»Anbieter und ,,Nachfrager nach Rohholz entlang der Wertschépfungskette im Forstbe-
trieb und zwischen dem Forstbetrieb und Rohholz aufnehmenden Kunden.

Neben der Vielfalt organisatorischer Gegebenheiten entlang der Wertschopfungskette ist
auf die Besonderheiten der forstbetrieblichen Produktion und Produkte hinzuweisen:
Koppelproduktion beispielsweise bestimmt zu guten Teilen die Holznutzung wie auch
andere Leistungsbereiche der multifunktionalen Waldwirtschaft. Biologische wie technische
Produktionsprozesse sind zumeist an die Ortlichkeit der Bestinde gebunden und kénnen
im Wald nur nach dem Prinzip der Baustellenproduktion organisiert werden - dies heil3t:
Die Produktionsmittel miissen jeweils an die Produktionsorte transportiert werden. Beim
Holzabsatz variieren die Auftrags- bezichungsweise Losgroen je nach Bestand und Holz-
sorte schr stark: Abgesehen vom bereits angesprochenen Problem der Koppelproduktion
koénnen Standardprodukte wie z.B. Fichtenstammholz oder Industricholz in gréBeren
Mengen produziert und vermarktet werden. Andere Holzsortimente, wie z.B. Furnierholz,
sind dagegen cher als Finzelproduktion zu charakterisieren. Ahnliche Zusammenhinge
gelten fir die Leistungen im Bereich der Schutz- und Erholungswilder. Die Produktions-
maBinahmen sind jeweils spezifisch auf konkrete Standorte und Waldbestinde abzustim-
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men und kénnen nur nach dem Baustellenprinzip organisiert werden. Dieses Merkmal der
Einzelproduktion trifft auch zu fiir Leistungen im Bereich der Umweltbildung.

herkémlicher Forstbetriebs-
Aufgaben: Forstbetrieb gemeinschaften

05 5 & & =

l:l Waldeigentumer

Management Forstbetrieb /

Biol. Produktion Forstbetriebsgemeinschaft
3 | I . Forstlicher Dienstleiter

Rohholzvertrieb D

und -verkauf l:l Clearingstelle

Management Transporteur

Holzernte

. Rohholzabnehmer

intermediére Koordination

Verfligungsrechts-
zuteilung

Durchfiihrung
Holzernte

Management
Holztransport

Durchfiihrung
Holztransport

Rohholz-
beschaffung

&
L

Abb. 111.37: Beispiel fir in der Praxis gegebene Wertschopfungsketten Rohholz
(aus RIECHSTEINER ET AL 2006: 22)

Bereits diese grobe Charakterisierung der Forstwirtschaft zeigt, dass die Vielfalt an organi-
satorischen Gegebenheiten entlang der Wertschépfungsketten, an Produkten, die Phino-
mene der Koppelproduktion in der Holznutzung sowie der Koppelproduktion von Holz-
nutzung und Erbringung von Dienstleistungen zu einer groen Bandbreite verschiedenster
logistischer Merkmale fithren. Branchenbezogen kann es daher ein einziges optimales Lo-
gistikkonzept wohl kaum geben. Die Gestaltung der Logistik im Forstbetrieb ist wegen der
grof3en Variation der Merkmale von Betrieben, Kunden, Produkten, Produktionsprozessen
usw. eine anspruchsvolle betriebsindividuelle Aufgabe.

Hindernisse fiir erfolgreiche externe Logistik

Die Realisierung von branchentbergreifenden Logistiksystemen stoBt in der vielgestaltigen
Forstwirtschaft Mitteleuropas forstseitig auf erhebliche Schwierigkeiten. Die Kleinflichig-
keit der Bestinde, vielerorts verbunden mit Bewirtschaftungsrestriktionen wegen multi-
funktionaler Zielstellung bedingen eine groB3e rdaumliche und technologische Variabilitit der
Produktionsstandorte. Die bestchenden Eigentumsverhiltnisse mit teilweise sehr kleinem
bis mittlerem Waldbesitz erschweren wegen des betrichtlichen Aufwands der Kommunika-
tion und Koordination Kooperationslésungen. Anders wie in anderen Lindern gibt es in
Deutschland kaum Holzindustrie mit eigenem Waldbesitz (was die Entwicklung von um-
fassenden Logistiksystemen aus ,,ciner Hand* etleichtern wirde). In den vielen verschie-
denartigen Forstbetrieben wurden in der Vergangenheit unterschiedlichste Informations-
systeme aufgebaut, die hiufig nicht oder nur bedingt kompatibel sind. Der Aufbau leis-
tungsfihiger Informations- und Kommunikationssysteme externer Logistiksysteme ist mit
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Investitionen erheblicher GréBe verbunden. Das Management anspruchsvoller Logistiksys-
teme stellt weit reichende Anforderungen an die Fihrung jedes einzelnen Partnerbetriebes
beziiglich der Kooperation. Als besonders schwierig stellt sich dabei die Integration der
Wertschépfungskette zwischen kleinen Forstbetrieben und den immer gréBer werdenden
Unternehmen der Holzindustrie dar.

Technologische Anforderungen an externe Logistiksysteme

Zur Optimierung externer Logistiksysteme stehen zwischenzeitlich exzellente Instrumente
der Informations- und Kommunikationstechnologie zur Verfiigung. Fir die Logistik von
Forst-Holz-Ketten sind von besonderem Belang:

e GIS-Technologie zur geographischen Reprisentation der forstseitigen Produkti-
onsstandorte (Waldorte) und des Stralennetzes fiir den Holztransport,

e GPS-Technologie fiir die rdumliche Ortung,

e Modelle des Operations Research zur Lésung von komplexen Transportproble-
men,

e Systeme der Materialflussabbildung,.

Onrganisatorische Anforderungen an externe Logistiksysteme — Weiterentwicklung ,,Supply
Chain Management*

Beispiele gescheiterter Implementierung anspruchsvoller Logistiksysteme in der Industrie
zeigen, dass der Einsatz angepasster Informations- und Kommunikationstechnologien
zwar eine notwendige, aber nicht hinreichende Bedingung fiir erfolgreiche externe Logistik
ist. Von zentraler und hiufig unterschitzter Bedeutung sind der Aufbau angepasster orga-
nisatorischer Strukturen in den beteiligten Betrieben und auf Vertrauen und Partnerschaft
basierende zweckmiBige Betriebsverbindungen. Dabei sind vielfiltige Probleme der Netz-
werkbildung, der Rechts- und Organisationsform der Kooperationen, virtueller Organisati-
onsstrukturen oder der Vereinheitlichung der betrieblichen Informationssysteme zu klaren.

Fur die Forstwirtschaft scheinen Erfahrungen in der Industrie hoch interessant, die zeigen,
dass effektives und effizientes zwischenbetriebliches Logistik-Management tiber technolo-
gische Kooperation hinaus in aller Regel Management von kooperativen Betriebsverbin-
dungen - Supply Chain Management — erfordert.

Die Beobachtungen auf verschiedensten Mirkte zeigen, dass dort zumeist nicht etwa vertikal in-
tegrierte Einzelhersteller, sondern stattdessen mehr oder weniger komplex strukturierte alterna-
tive Wertschépfungssysteme (Lieferketten) konkurrieren. Diese Supply Chains (deutsch: Wert-
schépfungsketten, Wertketten) setzen sich aus systemisch verbundenen, aber autonom agieren-
den Betriecben zusammensetzen. Wettbewerbsvorteile erlangen solche dezentral organisierten
Wertsysteme insbesondere durch eine marktadiquate Konfiguration ihrer Struktur sowie durch
cine uberlegte und tiberlegene Koordination der in den einzelnen Kettenmitgliedern (Betrieben)
autonom gesteuerten Aktivititen in der Supply Chain.

Der Ubergang von externer Logistik zu Supply Chain Management stellt die beteiligten Betriebe
vor grof3e Herausforderungen. Wihrend die Logistik die Verbesserung der Giiterfliisse weitge-
hend unabhingig von institutionellen Fragestellungen betrachtet hat, versteht Supply Chain Ma-
nagement die Strukturierung und Koordination der autonom agierenden Betriebe in der Kette
explizit als die zentrale Gestaltungsaufgabe.
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In Erweiterung von gemeinsamer Logistik verfolgt Supply Chain Management folgende
Ziele:

e Entwicklung eines gemeinsamen Geschiftsverstindnisses sowie Schaffung von
Vertrauen zwischen den Betrieben in der Wertschopfungskette,

e Steigerung des Endkundennutzens,

e Auftreten der kooperierenden Betriebe gegentiber dem Endkunden quasi als ein
Betrieb,

e Verringerung einzelbetrieblicher Unsicherheiten,

e Realisierung von Skaleneffekten bei Wahrung der Flexibilitit von kleinen Betrie-
ben,

e Wahrung der rechtlichen Selbststindigkeit der beteiligten Betriebe,

e Verbesserung des Kosten-Nutzen-Verhiltnisses der Leistungserstellung durch Re-
alisierung von Einsparpotenzialen.

Empfehlungen zum Weiterlesen Kapitel E 5

Darstellungen zur Logistik finden sich mehr oder weniger umfangreich in allen Einfih-
rungen in die Betriebswirtschaftslehre. Empfehlenswert sind beispielsweise die entspre-
chenden Kapitel in BEA ET AL 2002 - 2005, BERNDT ET AL 1998 (Springers Handbuch der
Betriebswirtschaftslehre), Brrz ErT AL 2005 (VAHLENs Kompendium der Betriebs-
wirtschaft), HOPFENBECK 2002, JUNG 2004. Vorliegende Darstellung hat sich mal3geblich
an diesen Lehrblichern orientiert.

Dariiber hinaus gibt es ausgezeichnete Speziallehrbiicher, die sich ausfithrlich mit
Fragen der Logistik befassen, beispielsweise DOMSCHKE 2010 (dort insbesondere Trans-
portprobleme), GOPFERT 2005, GUNTHER & TEMPELMEIER 2012, ISERMANN 1998,
PFOHL 2010 oder THALER 2001.

Okologische Aspekte behandeln im Uberblick BURSCHEL ET AL 2004

Logistikprobleme speziell aus forstbetrieblicher Sicht behandeln im Uberblick
SCHMITHUSEN ET AL 2003: 407 ff, HEINIMANN 1999 sowie RIECHSTEINER ET AL 20006.
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6 Investition

6.1  Grundlagen des Investitionsmanagement

Vermagensorientierter Investitionsbegriff

Investition wird folgend definiert als die Festlegung von Finanzmitteln in lingerfristig im
Betrieb nutzbare Giiter, insbesondere als:

e Materielle Realinvestitionen (= Sachinvestitionen): Betriebsmittel wie Grund-
sticke, Gebdude, Maschinen, Fahrzeuge oder EDV-Anlagen, Vorrite,

e Immaterielle Realinvestitionen: Patente, Lizenzen,

e Finanzinvestitionen: Finanzielle Anlagen wie z.B. Wertpapiere, Beteiligungen,
Forderungen usw. und - in einem weiten Begriffsverstindnis — als

e Immaterielle Investitionen: Potenziale des Betriebs wie z.B. Forschungs- und
Entwicklungsprojekte, Aus- und Weiterbildung von Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter oder Werbung,

Zablungsbestimmiter Investitionsbegriff

Aus finanzwirtschaftlicher Sicht ist eine Investition durch einen Zahlungsstrom gekenn-
zeichnet: Eine Investition bedeutet unter diesem Aspekt die Hingabe von Geld (Auszah-
lung) heute in Erwartung von kinftigen Vorteilen (Nettoeinzahlungen, nichtmonetire
Nutzeffekte) aus der Nutzung des Investitionsgutes.

Ein Beispiel - Maschineninvestition

Zur Tllustration des zahlungsbestimmten Investitionsbegriffs sei folgend eine Maschinenin-
vestition niher betrachtet. Die Ausgangsdaten — d. s. alle mit der Investition ursichlich
vetbundenen Mehtauszahlungen / Mindereinzahlungen sowie Mehreinzahlungen / Min-
derauszahlungen sind in Tab. II1.5 aufgefithrt und in Abb. II1.38 als Struktur des mit der
Investition zusammenhingenden Zahlungsstroms dargestellt.
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Zeitpunkt to t1 tz t3 t4

Anschaffungs- -1000

auszahlung A, Zahlungsstrom

Mehreinzahlungen e; +350 | +550 | +450 | +650 Investition

Mehrauszahlungen a; -100 -200 -350 | -200

Liquidationserlos L, +300

Kreditaufnahme +1000 Kredit

Kredittilgung -1000

Fremdkapitalzins px 8 % Rahmen-
. bedingungen

Investitionsdauer n 4 Jahre

Tab. lll.5:  Beispiel Investitionsprojekt Maschine — Ausgangsdaten
(im Anhalt an WOHE & DORING 2010: 529)

Einzahlungen

e,
e, e, 4
€q

Zeit t
a, L L ay

a; a3
A,

Auszahlungen
(Symbole siche Tab. II1.5)

Abb. 111.38: Beispiel Investitionsprojekt Maschine — Struktur des Zahlungsstroms

Investitionen in der Bilang,

In der Bilanz (vgl. Kap. D 2.2) stellen sich Entscheidungen tiber Real- bzw. Finanzinvesti-
tionen als Vermdgensumwandlungen (Aktivtausche) dar: Verfiigbare Geldbestinde, also
Kassenbestinde und Bankguthaben werden umgewandelt in Sachanlagen, Vorrite usw. —
vgl. Abb. I11.39.
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Aktiva Passiva

Investitionsbereich
****************************** Kapitalbereich

Finanzierungsbereich

ZA zP

Abb. 111.39: Investitionen in der Bilanz (im Anhalt an WOHE & DORING 2010: 522)

Zusammenhang von Investition und Finanzierung

Mit jeder Investitionsentscheidung stellt sich stets auch die Finanzierungsfrage - Investiti-
ons- und Finanzierungsentscheidungen sind untrennbar miteinander verbunden (ausfithrli-
cher Kap. E 7).

Arten von Investitionen
Unter zeitlichen Aspekten kénnen:
¢ Griindungsinvestitionen und
e Jaufende Investitionen
unterschieden werden.
Nach dem Investitionszweck kénnen Investitionen weiter untergliedert werden in:

e Ersatzinvestitionen: Ersatz alter, defekter oder verbrauchter Anlagen durch
neue gleichartige Anlagen,

e Rationalisierungsinvestitionen: Ersatz noch funktionierendetr/ cinsetzba-
rer Anlagen mit dem Zweck Kosten zu sparen und/oder qualitativ bessete Pro-
dukte herzustellen und/oder die Kostenstruktur zu andern (z.B. energiesparende
Anlagen),

e Erweiterungsinvestitionen: Beschaffung zusitzlicher Anlagen oder Rechte
zwecks Kapazititssteigerung der bisherigen Produktion,

e Diversifikationsinvestitionen: Beschaffung neuer Anlagen zwecks Diver-
sifikation mittels zusatzlicher neuer Produkte.

In der betrieblichen Praxis kénnen die einzelnen Investitionszwecke nicht immer genau
abgegrenzt werden, oftmals wird die Investitionsentscheidung durch mehtrere Motive zu-
gleich begrindet. Dartiber hinaus spielen sehr hiufig auch weitere, bislang nicht genannte
Motive eine wesentliche Rolle, wie z.B. Verbesserung der Qualitit des Arbeitsplatzes von
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen oder Aspekte des Umweltschutzes.

Betriebliche Bedentung

Dem Management von Investitionen (Investitionsplanung, Investitionskontrolle, Control-
ling) kommt in der betrieblichen Praxis eine groe Bedeutung zu, denn:
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Investitionsentscheidungen haben hiufig langfristige Auswirkungen, z.B. bedeutet
die langfristige Kapitalbindung durch Investitionen fixe Belastungen wie Ab-
schreibungen und Zinsen, einhergehend mit der Beeintrichtigung der betriebli-
chen Flexibilitit wegen hoher Fixkostenbelastungen.

Investitionen sind héufig Entscheidungen mit dem Charakter von mehr oder we-
niger grof3er Irreversibilitit.

Investitionen bedeuten Kapitalbindung und damit eine Einschrinkung der be-
trieblichen Liquiditdt. Kapital steht in der Regel nicht in beliebiger Héhe zur Ver-
figung. Meist stehen mehr vorteilhafte Investitionsprojekte zur Auswahl als fi-
nanziert werden konnen. Investiion bedeutet daher immer auch Auswahl-
entscheidung.

Investitionen haben zumeist auf viele andere Betriebsbereiche Auswirkungen, so
zB. auf den Finanzbereich, den Personalbereich, das Marketing und/oder die
Produktion.

Investitionsentscheidungen sind komplexe Entscheidungen, denn es ist eine Viel-
zahl von Daten, Argumenten und Kriterien im Entscheidungsprozess zu beriick-
sichtigen.

Investitionsentscheidungen sind vielfach risikoreiche Entscheidungen, da haufig
entscheidungsrelevante Informationen durch Unsicherheit charakterisiert sind.

Investitionsentscheidungen gehéren damit zu den wichtigen Aufgaben des Managements.
An ihre Planung sind hohe Anforderungen zu stellen.

Investitionsprozess

Der zeitliche Ablauf einer Investition und ihrer Desinvestition kann idealtypisch in folgen-
de Phasen untergliedert werden (vgl. Abb. I11.40):

Planungsphase

Sie umfasst die Entscheidung fiir die Investition sowie alle zeitlich vorgelagerten
Vorginge, wie z.B. Problemerkennung, Zielanalyse, Bestimmung von Investiti-
onsalternativen, Priifung der Handlungsalternativen unter technischen, wirtschaft-
lichen und sozialen Gesichtspunkten und Bewertung der Handlungsalternativen.

Realisationsphase
Sie kann eine detaillierte Projektplanung, die eigentliche Projekterrichtung, die
Ausbildung von Bedienungspersonal usw. umfassen.

Nutzungsphase

Die Investition soll nun Beitrige zur Zielerreichung des Betriebes leisten. Der
Einsatz des Investitionsgutes ist dabei im Rahmen des operativen Managements
laufend zu planen, ihre Nutzung laufend zu kontrollieren.

Desinvestitionsphase

Mit fortschreitender Zeitdauer der Nutzung sind Uberlegungen zur Beendigung
der Nutzung oder der Verlingerung der Nutzung in unveridnderter oder verdnder-
ter Form erforderlich (laufende Investitionskontrolle). Der Investitionsprozess fur
das betrachtete Objekt endet mit der Entscheidung zur Desinvestition.
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1. Planungsphase
1.1 Problemanalyse
1.2 Zielanalyse
1.3 Alternativensuche
i1.4" Wirkungsanalyse
§1.5 Bewertung R

§1.6 Entscheidung

Stufen der
Investitionsplanungi.e S

2. Realisationsphase
2.1 Projektplanungi.e.S.
2.2 Projekterrichtung
2.3 Personalausbildung

Investitionsrechnung

2.4 usw. . ) .
Prufung Unsicherheit der
3. Nutzungsphase Investition
3.1 Lfd. Nutzungsplanung
3.2 Lfd. Nutzungskontrolle Beriicksichtigung sonstiger
MaRstabe

4. Desinvestitionsphase
4.1 Lfd. Kontrolle
4.2 Beendigung der Nutzung

Abb. I11.40: Investitionsprozess (im Anhalt an WOHE & DORING 2010: 525 und SPEIDEL 1984: 136)

Stufen der Investitionsplanung

ZweckmiBigerweise wird bei der Invesitionsplanung im engeren Sinne (vgl. Abb. I11.40) in
folgenden Stufen vorgegangen:

(1) Investitionsrechnung (syn. Wirtschaftlichkeitsrechnung)
(2) Beriicksichtigung von Unsicherheit der Investition

(3) Beriicksichtigung sonstiger MafB3stibe

Isolierte Investitionsplanung versus Programmplanung

Bei den bisherigen Uberlegungen wurden Investitionen jeweils isoliert betrachtet. Dies soll
ausfihrlich im Folgekapitel E 6.2. vertieft werden. In groBlen Forstbetriecben bestehen
zwischen den verschiedenen bereits realisierten bzw. wiinschenswerten Investitionen viel-
filtige betrieblich relevante Zusammenhinge - beispielsweise beziiglich zeitlicher Abfolge
von Investitionen, Finanzierbarkeit, Produktionsprogramm, Personalbereich oder Steuer-
belastung. Uber die Frage der Vorteilhaftigkeit jeder einzelnen Investition hinausgehend
stellt sich daher das Entscheidungsproblem der zweckmaBigen Auswahl von Art, Zahl und
zeitlicher Abfolge aller Investitionen - die Investitionsprogrammplanung. Diese bezweckt —
in Erginzung von jeweils isolierten Investitions(projekt)planungen, dass die Art und Zahl
aller Investitionsobjekte simultan bewertet und das Investitionsgeschehen im Rahmen eines
gesamtbetrieblichen Programms in sachlicher und zeitlicher Hinsicht getitigt werden (aus-
fithrlicher Kap. E 6.3). Zwischen den Entscheidungsebenen ,Isolierte Investition® und
»Investitionsprogramm® mogen dabei durchaus ,,Rationalititsbriiche* auftreten.
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6.2  Isolierte Investitionsplanung

6.2.1 Investitionsrechnung

Tnvestitionskalkiile — ein Uberblick

Unter dem Begriff ,Investitionsrechnung® werden Rechenverfahren zusammengefasst,
mittels derer festgestellt werden soll, inwieweit ein Investionsobjekt den Zielen eines Inves-
tors entspricht und welche von mehreren, sich ausschliessenden Investitionsalternativen
seine Zielsetzung am besten erfillt. Sie dienen damit der quantitativen Beurteilung der
Vorteilhaftigkeit einer Investition. Die verschiedenen Rechenverfahren unterscheiden sich
dabei nach der vorrangig betrachteten ZielgroBe, nach den im Modell jeweils berticksichtig-
ten Rechengrofien und nach der Detaillierung, mit der Bestands- und StromgréBen, die mit
der Investition ursichlich verbunden sind, betrachtet werden.

Gegliedert werden die Verfahren in die Gruppen der statischen und der dynamischen In-
vestitionsrechnung (vgl. Abb. I11.41).

Statische Verfahren Kostenvergleichsrechnung

Gewinnvergleichsrechnung

Investitionsrechnung Rentabilititsvergleichsrechnung ‘

Dynamische Verfahren Kapitalwertmethode ‘

Interne Zinsfussmethode ‘

Annuitatenmethode ‘

Abb. lIl.41: Verfahren der Investitionsrechnung

Verfabren der statischen Investitionsrechnung

Die statischen Verfahren sind in der betrieblichen Praxis entwickelte, einfache Néiherungs-
rechnungen. Der unterschiedliche zeitliche Anfall von Einzahlungen und Auszahlungen —
vgl. das Beispiel einer Maschineninvestition in Tab. IIL.5 bzw. Abb. II1.38 — wird in diesen
Verfahren nicht berticksichtigt. Vielmehr erfolgt die Investitionsbeurteilung ,,statisch®,
mittels Unterstellung einer ,,durchschnittlichen® Rechnungsperiode. Die in die Kalkulation
eingehenden Rechengrofen entstammen der Kosten- und Leistungsrechnung (vgl. Tab.
111.6).
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Verfahren Rechengrofen ZielgroBRe Zeitbezug
Kostenvergleich Kosten minimale Kosten durchschnittl. Planungs-
periode
Gewinnvergleich Kosten / Leistung kalk. Gewinn durchschnittl. Planungs-
periode
Rentabilitdtsrechnung | Kosten / Leistung / Kapitalrentabilitat durchschnittl. Planungs-
Kapitalbindung periode

Tab. 1ll.6:  Charakteristika von Verfahren der statischen Investitionsrechnung

Diese Verfahren werden in der betrieblichen Praxis wegen einfacher Handhabung nach wie
vor schr hiufig angewendet. Gerechtfertigt scheint dies nur bei sehr schlichten Investiti-
onsvorhaben. Wegen ihrer Fehleranfilligkeit sollten diese einfachen Hilfsverfahren der
Praxis — wie noch gezeigt wird - in der Regel besser durch dynamische Verfahren ersetzt
werden.

Kostenvergleichsrechnung

Die Kostenvergleichsrechnung ist das einfachste Verfahren der statischen Investitions-
rechnung. Sie dient dazu, Investitionsalternativen auf ihre Vorteilhaftigkeit hin zu verglei-
chen, in dem die von ihnen jeweils verursachten Kosten einander gegentiber gestellt wer-
den. Dasjenige Investitionsobjekt ist das vorteilhaftere, das die geringeren Kosten verur-
sacht. Die Beschrinkung auf den Kostenvergleich setzt die Entscheidungsirrelevanz der
Erlosseite voraus; es wird also implizit unterstellt, dass die Erlose (Leistungen) bei allen
betrachteten Investitionsalternativen gleich hoch sind.

Ublicherweise wird die Kalkulation mittels Kostenartenrechnung durchgefiihrt, der Ver-

gleich der Investitionen kann als Gesamtkosten- oder Stiickkostenvergleich erfolgen. Dies
sei am Beispiel einer Maschineninvestition illustriert.

Kostenvergleich — Beispiel Maschineninvestition

Es stehe eine Ersatzinvestition fiir eine Maschine an. Zwei verschiedene Maschinen kom-
men, wie eine Effektivititsprifung zeigte, in Frage. Die Ausgangsdaten der Maschinen sind
in Tab. I11.7, der Kostenvergleich in Tab. I11.8 zusammengestellt.

Maschine A Maschine B
Anschaffungskosten 90.000 100.000
Nutzungsdauer in Jahren 10 Jahre 10 Jahre
Betriebsstunden pro Jahr 1000 1000
Kapagzitat pro Jahr 10.000 Stiick/Jahr 12.000 Stiick/Jahr
Auslastung pro Jahr 100 % 100%
Reparaturquote 60 % der Abschreibung 60 % der Abschreibung

Tab. lll.7:  Beispiel Maschineninvestition — Grunddaten der Investitionsalternativen
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Jahrliche Kosten A B

I. Fixe Kosten

Kalkulatorische Zinskosten 4.500 5.000

Versicherung - -

Steuern - -

Garage 300 300

Sonstiges - -

Il. Bedingt fixe/bedingt variable Kosten

Abschreibung 9.000 10.000

Reparaturen 5.400 6.000

lll. Variable Kosten

Treibstoff 1.000 1.200
Schmiermittel 200 250
Wartung und Pflege 500 650
Sonstiges - -
IV. Lohne
25.000 25.000
Im Ganzen 45.900 48.400
Stiickkosten 4,59 4,03

Kalkulationsgrundlagen:
- Abschreibungen als lineare Zeitabschreibung und ohne Restwert kalkuliert.
- Kalkulatorische Zinsen in Héhe von 10 % fiir ,,mittleres* Jahr, d.h. auf halben An-
schaffungswert kalkuliert.
- Ubrige Angaben entstammen dem betrieblichen Informationssystem.

Tab. lll.8: Kostenvergleich — Beispiel Maschineninvestition (im Anhalt an SPEIDEL 1984: 137,
dort nach dem sogen. FAO/ECE Schema berechnet)

Beziiglich der Gesamtkosten scheint eine Investition in Maschine A, beztglich der Stiick-
kosten allerdings in Maschine B glinstiger. Im vorliegenden Beispiel liegt dies an der héhe-
ren Kapazitit der Maschine B, die zu 100 % ausgelastet werden kann.

Kostenvergleich — Break-Even-Analyse

Das Ergebnis des Kostenvergleichs hingt also stark von der Einschitzung von Kapazitit
und Auslastung ab. Sobald Auslastungsdifferenzen alternativer Investitionen vorliegen, ist
eine Gesamtkostenbetrachtung sinnlos. Um bei ungewisser Auslastung zu ermitteln, ab
welcher Stiickzahl pro Jahr eine Investitionsalternative giinstiger ist, bietet sich die Gegen-
tberstellung der jeweiligen Kostenfunktionen
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k=k +K,/x

wobei:
k= Stuckkosten

ky = Variable Stiickkosten
x= Stiickmenge pro Jahr
Ky = Fixe Kosten pro Jahr

und die Bestimmung der kritischen Menge (Nutzschwellenanalyse, Break-Even-Analyse) an
(vgl. Abb. I11.42).

€/ Stiickkosten

Maschine M

Maschine N

Abb. 111.42: Break-Even-Analyse von Investitionsalternativen

Erlduterung zu Abb. 111.42: Die Kurvenverldufe sind dadurch zu erkliren, dass Maschine M
durch geringere fixe und dafiir héhere variable Kosten als Maschine N charakterisiert ist — zum
Sachverhalt des die Graphik erklirenden ,,Gesetzes der Auflagendegression® siche Kap. E 3.2.2.

Kostenvergleich — Resiimeé

Die Kostenvergleichsrechnung ist als Entscheidungshilfe in Fillen vertretbar, in denen sehr
dhnliche Investitionsobjekte zu bewerten sind, die zudem nicht wesentliche Auswirkungen
auf bestehende Produktionsprogramme oder Arbeitsverfahren haben. In allen anderen
Fillen — Investitionsalternativen mit unterschiedlichen Laufzeiten, unterschiedlichen Kapa-
zitaten, weit reichenden Auswitkungen auf Arbeitsverfahren und/oder wechselnde und
ungewisse Auslastungen usw. - geht ein Investor, der nach diesem Rechenverfahren ent-
scheidet, erhebliche Risiken der Fehlentscheidung ein.

Gewinnvergleichsrechnung

Die Kostenvergleichsrechnung ist immer dort unzureichend, wo der Output der Investiti-
onsalternativen — die Erlése bzw. Leistungen — nicht identisch sind. Beispiele im Forstbe-
trieb sind Investitionen im Bereich der Holzernte, die sich beziiglich Leistungsprogramm
(z.B. unterschiedliche Sortimente), im Produktionsverfahren (z.B. gebrochene vs. geschlos-
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sene Arbeitsabliufe) oder in der Produktionstiefe (z.B. nicht entrindetes vs. entrindetes
Holz) unterscheiden.

Als Gewinn wird die Differenz aus Leistungswert (Erlose) und Kosten einer ,,reprasentati-
ven‘ Periode verstanden:

g=1-k
wobei:
g = kalkulatorischer Gewinn pro Stick

1

Leistungswert pro Stiick

k = Stickkosten
x = Stickmenge der Periode
G = gmalx = Gesamtgewinn der Periode

Mit Hilfe der Gewinnvergleichsrechnung kénnen niherungsweise beurteilt werden:

e Die Vorteilhaftigkeit eines einzelnen Investitionsobjekts, die gegeben ist, wenn der
ermittelte Gewinn G positiv ist.

e Die Vorteilhaftigkeit alternativer Investitionsobjekte, wobei das Investitionsobjekt
mit dem gréBeren Gewinn das vorteilhaftere ist.

e Die Vorteilhaftigkeit des Ersatzes eines alten Investitionsobjektes durch ein neues

Objekt.

Rentabilitatsvergleichsrechnung

Die Rentabilititsvergleichsrechnung stellt eine Weiterentwicklung der Kosten- bzw. Ge-
winnvergleichsrechnung dar. Thr Einsatz ist immer dann sinnvoll, wenn die Investitionsal-
ternativen unterschiedlichen Kapitalbedarf aufweisen. Als Entscheidungskriterium gilt die
Investitionsrentabilitit (die in ihrem Aufbau der Gesamtkapitalrentabilitit entspricht - vgl.
Bd. I Kap A 2.2, insbesondete Tab. 1.14):

r= G, 100
D
wobei:
r = Rentabilitit in %
G = Periodengewinn einer ,,reprisentativen® Periode
D = durchschnittlicher Kapitaleinsatz (der bei abnutzbaren Anlagegiitern gleich den

halben Anschaffungskosten gesetzt wird)
Mit Hilfe der Rentabilititsvergleichsrechnung kénnen niherungsweise beurteilt werden:
e Die Vorteilhaftigkeit eines einzelnen Investitionsobjekts, die gegeben ist, wenn die

ermittelte Rentabilitit r hoher ist als die vom Investor gewiinschte Mindest-
verzinsung.

e Die Vorteilhaftigkeit alternativer Investitionsobjekte, wobei das Investitionsobjekt
mit der gréeren Rentabilitit das vorteilhaftere ist.
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e Die Vorteilhaftigkeit des Ersatzes eines alten Investitionsobjektes durch ein neues
Objekt.

Zur Mlustration des Rechenganges ist in Tab. I11.9 die Investition aus Tab. I11.7 dargestellt.

Maschine A Maschine B
Anschaffungskosten 90.000 € 100.000 €
Restwert L, 0€ 0€
Erlése 60.000 € 73.000 €
Kosten 45.900 € 48.400 €
Gewinn 14.100 € 24.600 €
Rentabiltét r 31,3 % 49,2 %

Tab. lll.9: Rentabilititsvergleich — Beispiel Maschinen (Zahlen aus Tab. lIl.7 — ergénzt)

Zusammenfassende Kritik an den statischen 1 erfabren der Investitionsrechnung

Die statischen Verfahren der Investitionsrechnung haben, wie dargestellt, einen einfachen
Aufbau. Sie sind leicht nachvollziehbar, erméglichen die Bestimmung von Nutzschwellen
(Break-Even-Point) und gehen von nur wenigen EingangsgroBen aus. In der Praxis werden
sie deshalb gerne eingesetzt. Allerdings besitzen alle statischen Verfahren grundlegende
Mingel, die bei Nichtbeachtung zu Fehlentscheidungen fithren kénnen:

e Es werden jeweils nur wenige EinflussgroBlen betrachtet. Dabei wird davon aus-
gegangen, dass alle ibrigen Einflussgréfen vernachldssigbar unbedeutend oder
aber bei allen Investitionsalternativen identisch und damit nicht entscheidungsre-
levant sind.

e Es wird mit Durchschnittswerten einer gedanklich konstruierten ,,reprisentati-
ven® Planungsperiode gerechnet (Einperiodenbetrachtung). Sie bilden damit die
betriebliche Wirklichkeit nur sehr bedingt ab: Der zeitliche Anfall von Einzahlun-
gen und Auszahlungen etwa kann genauso wenig wie jihtliche Arbeitsschwan-
kungen oder kiinftige Kosten- und Etlésentwicklungen berticksichtigt werden.

e Das betriebliche Umfeld, in dem die Investition als einzelnes Objekt getitigt wird
(andere Investitionen, Finanzierung, Arbeitsplatzqualititen usw. — vgl. Kap E
6.2.3), bleibt unberticksichtigt.

Planungsbequemlichkeit durch Anwendung einfacher Niherungsverfahren, wie sie die
statischen Verfahren darstellen, bedeutet nicht selten Verzicht auf Planungsgenauigkeit.
Der Einsatz von statischen Verfahren scheint daher nur vertretbar, wenn die Investitions-
objekte einfacher Art sind, also v. a. keine zu groen Unterschiede in Bezug auf die Zah-
lungsstrome haben, ihre Nutzungsdauer tiberschaubar ist und sie jeweils nur einen relativ
geringen Anteil am gesamten betrieblichen Investitionsvolumen haben.
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Dynamische Investitionsrechnung — 1 erfabrensiiberblick

Die Verfahren der dynamischen Investitionsrechnung unterscheiden sich von den stati-
schen durch:

e Einbezichung aller Nutzungsperioden des Investitionsobjektes in das Kalkul (statt
Betrachtung einer einzigen ,,durchschnittlichen® Periode),

e Rechnen mit Einzahlungen und Auszahlungen (statt Kosten und Leistungen),

e Berticksichtigung des Faktors Zeit durch finanzmathematische Modelle.

Folgende Verfahren werden unterschieden:
e Kapitalwertmethode,
e Interne ZinsfuBmethode,
e Annuititenmethode.

Die finanzmathematischen Grundlagen fur diese Investitionsrechnungsmethoden - insbe-
sondere die Zinseszins- und Rentenrechnung — wurden bereits in Band I im Kapitel A
4.2.1 ausfithrlich beschrieben

Rapitalwertmethode

Die Bestimmung des Kapitalwertes einer Investition setzt voraus, dass der Investor den
geforderten ,,Zinsertrag® aus der Investition in Form des kalkulatorischen Zinsfusses pi
(synonym geforderter Zinsfuss) weil3 bzw. festlegt. Die Kapitalwertmethode priift dann, ob
dieser kalkulatorische ,,Zinsgewinn® durch ein geplantes Investitionsprojekt mindestens
erwirtschaftet wird.

Diskontiert man alle mit der Investition ursichlich verbundenen Zahlungen, die nach Be-
schaffung der Investition erfolgen, so erhilt man als Summe den so genannten Ertrags-
wert E der Investition.

E:Zn:(et_at) 1 +Ln 1
=1

’ t ’ n
LOp, LOp;
wobei:
E = Ertragswert der Investition
e. = laufende Einzahlung zum Zeitpunkt t
a. = laufende Auszahlung zum Zeitpunkt t
n = Nutzungsperioden (i.d.R. Nutzungsjahre)
L, = Liquidationserl6s am Ende der Nutzungsdauer
px = Kalkulationszinsfuss

Vermindert man diesen um die Anschaffungsauszahlung, so erhilt man den Kapitalwert K

K=E—-4,
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wobei:

K = Kapitalwert der Investition
Ao = Auszahlung fir die Anschaffung der Maschine

oder

K= n (et_at)' 1

1

t=1 laopltc

L,- —
1,0p;

0

Als Kapitalwert einer Investition wird also die Differenz zwischen dem Jetztwert (synonym
Vorwert) aller zukinftigen investitionsbedingten Einzahlungen und dem Jetztwert (syno-
nym Vorwert) aller zukiinftigen investitionsbedingten Auszahlungen einschlieBlich der
Anschaffungsauszahlung verstanden.

Mit der Beschaffung des Investitionsobjektes titigt der Investor die Anschaffungsauszah-
lung in Erwartung des ,,Gegenwertes” zuklnftiger Einginge an Nettoeinzahlungen als
Zahlungsreihe. Im Kapitalwert spiegelt sich also eine Abwigung aller zahlungsrelevanten
Vor- und Nachteile der Investition aus heutiger Sicht t, wider.

Das Vorgehen sei in Tab. II1.10 am Beispiel der Maschineninvestition aus Tab. IIL7 illus-

triert.
Zeitpunkt to tq t. ts ts
Lfd. Einzahlungen e; +350 +550 +450 +650
Lfd. Auszahlungen a; -100 -200 -350 -200
Liquidationserlos L, +300
Nettoeinzahlung e; - a; -1000 +250 +350 +100 +750
Diskontierungsfaktor 1/1,0p' 1 0,926 0.857 0,794 0,735
(Px = 8%)
Vorwert e, - a,/1,0p' -1000 +231,5 +299,9 +79,4 +551,3
(=diskontierter Wert im Jahr 0)
Ertragswert E 1162,1
Anschaffungsauszahlung Ay -1000
Kapitalwert K +162,1

Tab. lll.10: Kapitalwertermittlung — Werte aus Tab. Ill.5

Beziiglich der Vorteilhaftigkeit einer Investition ist der Kapitalwert wie folgt zu interpretie-
ren — die Investition ist nach der ,,Formellogik*

e vorteilhaft, wenn der Kapitalwert positiv ist (K > 0),

e nicht vorteilhaft, wenn der Kapitalwert negativ ist (KK < 0),

e cntscheidungsindifferent, wenn der Kapitalwert 0 ist und die Investition damit ge-
nau die Zinsforderung erbringt (K = 0).
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Werden Investitionsalternativen verglichen, ist nach der ,,Formellogik® die Alternative mit
héherem Kapitalwert vorzugswiirdig.

Fir die Wahl des kalkulatorischen Zinsfulles py gilt allgemein, dass die Gesamtrentabilitit
des Betriebes durch die Investition verbessert werden soll. Bei Fremdfinanzierung kann
dies nur geschehen, wenn sich die Investition mindestens in der Héhe des Kreditzinsfusses
rentiert, mithin mindestens die realen Kapitalkosten erwirtschaftet werden. Bei Eigenfinan-
zierung sind die Kapitalkosten gleich den entgangenen Zinsen der Alternativanlage fiir das
Eigenkapital zu setzen (Opportunititskostenansatz). Bei einer eigenfinanzierten Investition
wird also der Erfolg K, nicht etwa auf der Basis von Nichtstun, sondern auf der Basis der
Verzinsung der bestmdglichen alternativen Anlage des FEigenkapitals gemessen. Bei ge-
mischter Finanzierung wird je nach den Anteilen der Eigen- und Fremdfinanzierung ein
Zwischenwert zu wihlen sein.

Methode des Internen Zinsfufes

Eine Investition mit einem Kapitalwert von 0 bringt bei Fremdfinanzierung keinen Zu-
wachs des Reinvermégens. Die Rentabilitit der Investition entspricht dann genau den
Kosten, die bei einem fir Fremdfinanzierung erforderlichen Zinsful3 p; angefallen wiren.
Eine Investition mit einem positiven Kapitalwert verzinst sich dagegen zu einem tatsichli-
chen Zinsful3 p;, der iiber dem zur Herleitung des Kapitalwerts verwendeten kalkulatori-
schen Zinsfull py liegt. Der tatsichliche (synonym: der interne, effektive) Zinsfull kenn-
zeichnet also die tatsdchliche Verzinsung des in einer Investition durchschnittlich gebunde-
nen Kapitals - oder mit anderen Worten: die Rendite der Investition.

Fir die Bestimmung des internen ZinsfuBles einer Investition ist die Hetleitung von Kapi-
talwerten mit kalkulatorischem Zinsful} erforderlich. Mit der Methode des internen Zinsfu-
Bes wird nun bestimmt, welcher Zinsful3 tatsichlich in der Investition ,steckt”. Der Ver-
gleich von internem mit dem im Einzelfall zur Finanzierung der Investition erforderlichen
(kalkulatorischen) Zinsfuf3 dient dann der Priifung der Vorteilhaftigkeit.

Um den internen Zinsful3 p; zu bestimmen, wird der Kapitalwert auf O gesetzt.

! +L, - ! =0
1,0p; 1,0p!

n

_AO +Z(€t _at)'
t=1

wobei

Ao = Auszahlung fur die Anschaffung der Maschine

L, = Liquidationserl6s am Ende der Nutzungsdauer

e. = laufende Einzahlung zum Zeitpunkt t

a. = laufende Auszahlung zum Zeitpunkt t

n = Nutzungsperioden (i.d.R. Nutzungsjahre)

pi Interner Zinsfuss
Da cine mathematisch korrekte Ermittlung von p; — Auflésung der obigen Gleichung nach
pi — in der Regel nicht einfach zu finden ist, werden tblicherweise Niherungslosungen
angewandt: das Verfahren der Interpolation und das Iterationsverfahren. Das Iterationsver-
fahren wurde bereits im Zusammenhang mit der Ermittlung des effektiven Zinsful3es bei
der Behandlung der statischen Grundgleichung (Band I, A 4.2.3) mit einem Beispiel erliu-
tert. Hier wollen wir uns auf das Verfahren der Interpolation beschrinken.
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Das Vorgehen geht davon aus, dass der interne Zinsfull der Héhe nach zwischen zwei
kalkulatorischen (Versuchs-)Zinsfiien pii und pie liegt, mit denen ein positiver bzw. ein
negativer Kapitalwert (K; bzw. Ky) errechnet wurde (vgl. Tab. I11.11). Mit diesen kalkulato-
rischen Zinsfilen und den jeweils zugehorigen Kapitalwerten wird dann der interne Zins-
ful ndherungsweise durch lineare Interpolation bestimmit.

Pio = P
= K ke
P = Pnu 1 K, —K,

wobei

Ki bzw. Kz = positiver bzw. negativer Kapitalwert und pu bzw. pr2 = die jeweils zur Be-
rechnung der obigen Kapitalwerte verwendeten kalkulatorischen ZinsfiiB3e sind.

Mit den Zahlen des Beispiels in Tab. II1.11 ergibt sich fiir die Versuchszinsfiile von 12 % und 16 %:

16 -12
p; =12—502.- — =14.08%
-463-502

Abb. 1I1.43 veranschaulicht das rechnerische Vorgehen. Daraus wird erkennbar, dass —
sofern eine lineare Beziehung unterstellt werden kann — die Ermittlung des internen Zins-
fuBBes umso aussagekriftiger wird, je geringer die Abweichung der beiden (Versuchs-) Kapi-
talwerte vom Nullwert ist.

Kin€
501+ Ke oL
16
AN pin %
12 Pi L
-50 + K,

Abb. 111.43: Bestimmung des internen ZinsfuBes durch Interpolation (Zahlen aus der Tab. 11l.11)
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Zeitpunkt to ‘ t1 ‘ tz | t3 ‘ t4
Anschaffungsaus- -1000
zahlung Ao
[
Lfd. Einzahlungen e; +350 +550  +450 +650 %
o
Lfd. Auszahlungen a; -100 -200  -350 -200 &
c
Liquidationserids L, +300 >
2
Nettoeinzahlung -1000 +250 +350 +100 +750
€t - at
Diskontierungsfaktor 1 0.893 0,797 0,712 0,636
1/1,12' S
[2] o
Vorwert (e - ary/1,12' | -1000  +223,3 +279  +71.2 +477 S i
%) -~
<
(=diskontierter Wert % 1'3_
im Jahr 0) 5
>
Kapitalwert K4 50,2
Diskontierungsfaktor 1 0,862 0,743 0,641 0,552
1/1,16' s
2] <
Vorwert (e - a)/1,16'| -1000 +2155 +260,1 +64,1 +414 £ Z
(2] ~
<
(=diskontierter Wert % .
im Jahr 0) 5
>
Kapitalwert K, -46,3

Tab. lll.11: Herleitung der (,Versuchs‘“-)Kapitalwerte zur Bestimmung des internen Zinsfu-
Res durch Interpolation — ,,Versuchs“- ZinsfiiRe p von 12 % bzw. 16 %

Zur Beurteilung der Vorteilhaftigkeit einer Investition wird der ermittelte interne Zinsful3
pi (= Investitionsnutzen) mit dem kalkulatorischen Zinsful px (= Finanzierungskosten)
verglichen:

e Die Investition ist vorteilhaft, wenn der ermittelte interne Zinsfuss p; groB3er als
der kalkulatorische Zinsful3 py ist.

e Sie ist nicht vorteilhaft, wenn der ermittelte interne Zinsfuss p; kleiner als der kal-
kulatorische Zinsful3 py ist.

e Sind beide Zinsfiisse gleichwertig, handelt es sich um eine indifferente Entschei-
dungssituation.

In formaler und vordergriindiger Sicht scheinen die Verfahren des Kapitalwertes und des
internen Zinsful3 gleichartig und gleichwertig — in 6konomischer Sicht bestehen jedoch
wichtige Unterschiede: Beide Verfahren unterstellen implizit, dass Kapitalriickflisse aus der
Investition im Betrieb wieder zum jeweiligen Zinsful3 angelegt werden kénnen — bei der
Kapitalwertmethode zum kalkulatorische Zinsful3 pg, bei der Methode des internen Zins-
fusse zum internen Zinsfull pi. Bei hochrentablen Einzelinvestitionen ist diese Annahme
insbesondere beziiglich der Methode des internen Zinsfulles sehr unrealistisch.
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AuBlerdem kann es irritierende Rechenergebnisse bei Investitionen mit komplexen Zah-
lungsstromen geben, z. B. Rechnungen,

e bei denen sich tberhaupt kein interner Zinsful3 ermitteln ldsst oder

® bei dem sich mehrere interne Zinsfiisse ermitteln lassen und/oder

e bei denen Kapitalwertmethode und Interne ZinsfuBmethode zu verschiedenen
Ergebnissen beztglich der Rethung von Investitionsalternativen kommen.

Wegen dieser Kritik an der Methode des internen Zinsfusses wird fiir Investitionsentschei-
dungen empfohlen, den Kapitalwert als das ,,richtige® Kriterium der Vorteilhaftigkeit zu
wihlen. ,,Richtig* meint dabei, dass es in der Regel realistischer sein wird, Rickfliisse aus
der Investition zum kalkulatorischen Zinsful3 py anlegen zu kénnen gegentiber Wiederanla-
ge zum (moglicherweise erheblich héheren) internen Zinsful3 p;.

Annuititenmethode

Die Annuititenmethode stellt eine Modifikation der Kapitalwertmethode dar. Sie wandelt
den Kapitalwert in jahtliche gleich grofle Einzahlungsiiberschiisse (= Annuititen) um. In
der Sprache der Finanzmathematik handelt es sich bei der Annuitit um eine jahrliche endli-
che Rente, die bei Kenntnis des Kapitalwertes K und des kalkulatorischen Zinsfusses p;
bestimmt werden kann nach der Formel:

n-
'l,Opk o,opk
n —_—
l,Opk 1

a=K

Vergleiche die Darstellung in Kapitel A 4.2.1 in Band I — dort Finanzmathematische
Grundlagen — Annuitit.

Im Beispiel der Maschineninvestition in Tab. II1.10 wurde der Kapitalwert der Maschineninves-
tition mit € 162,1 bestimmt (bei einem Zinsful3 p; von 8 % und einer 4 jahrigen Laufzeit). Der
Wert der Annuitit ist mithin:

1,08 -1

In 6konomischer Interpretation stellt die Annuitit eine Kennzahl dar, die die Vorteilhaf-
tigkeit einer Investition als jahrlich gleichen Zuwachs des Reinvermdégens veranschaulicht.
Sie zeigt,

e welchen gleich bleibenden Jahresbetrag a der Investor als Erfolgsrate entnehmen

konnte, ohne sein urspriingliches Reinvermégen zu dezimieren oder

e um welchen gleich bleibenden Jahresbetrag die objektbezogenen Einzahlungs-
Uberschiisse absinken dirfen, ohne dass das Investitionsprojekt unvorteilhaft
wird.
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Kritik an den dynamischen 1 erfabren der Investitionsrechnung

Auch die Verfahren der dynamischen Investitionsrechnung durfen wegen ihrer realititsfer-
nen Annahmen nicht schematisch Anwendung finden, vielmehr sind sie als Entschei-
dungshilfen zu betrachten und bedirfen bei jeder Investitionsplanung sorgfiltiger fach-
kundiger Abwigung.

Die wichtigsten Kritikpunkte sind:

e Die Modelle unterstellen das Vorhandensein eines einzigen, dominanten Zieles
des Investors. Haufig sind Entscheidungssituationen der betrieblichen Praxis aber
durch Mehrfach - Zielsetzungen charakterisiert.

¢ Die Modelle unterstellen, dal3 auch in folgenden Perioden Investitionsmdglichkei-
ten mit gleicher Rentabilitdt uneingeschrinkt gegeben sind.

e In vielen Fillen ist es schwierig bis unmoglich, einer einzelnen Investition verur-

sachungsgemil} anteilige Auszahlungen, insbesondere aber anteilige Einzahlungen
zuzurechnen.
Ein Beispiel: Ein Wegeneubau, der sowohl die Leistungen in der Holzernte als auch die der
Erholung oder die des Naturschutzes beeinflusst. So kann der Bau eines Waldweges leis-
tungserhShend wirken auf die zu erntenden Holzmengen, auf die Kosten- und Erlosstruk-
tur in der Holzernte und auf Erholungsleistungen, dagegen leistungsmindernd im Bereich
der Biodiversitit.

e SchlieBlich gibt es keine vollkommene Voraussicht. Investitionsplanungen sind
stets mit Unsicherheit iber zukiinftige Entwicklungen behaftet.

6.2.2 Beriicksichtigung von Unsicherheit

Uberblick

Die bislang vorgestellten Verfahren gehen von der sicheren Erwartung bestimmter Leis-
tungen und Kosten bzw. Auszahlungen und Einzahlungen aus. Aus zahlreichen Griinden
und von Investitionsobjekt zu Investitionsobjekt unterschiedlich besteht jedoch Unsicher-
heit, ob diese Erwartungen tatsichlich eintreffen werden. Entscheidung unter Unsicherheit
meint also, dass die Ergebnisse einer Entscheidung nicht eindeutig und nur zum Teil be-
kannt sind; es liegen nur unvollstindige Informationen vor. Die Mdéglichkeit unbefriedi-
gender Zielerreichung besteht stets. Uberlegungen zu Unsicherheiten!? sollten daher stets
in Investitionsplanungen - wie in jegliche Planung — einbezogen werden.

Das Urteil iiber die Vorteilhaftigkeit einer Investition kann auf Grundlage von Investitions-
rechnungen also in der Regel nicht eindeutig gefillt werden. Folgend sollen drei Verfahren
vorgestellt werden, die Entscheidungshilfen im Umgang mit Unsicherheit von isolierten
Investitionsentscheidungen bieten: Die Amortisationsrechnung, die Korrekturverfahren
und die Sensitivititsanalyse.

12 Ausfiihrlichere Darstellung dieser verschiedenen Typen von Unsicherheit mit Beispielen findet sich in Band T'in Kap. A 2.6.1
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Amortisationsrechnung

Die Amortisationsrechnung (auch Pay-Back-Methode, Pay-Off-Methode oder Kapitalriick-
flussmethode genannt) ist ein in der Praxis beliebtes Verfahren, das vor allem dann ange-
wendet wird, wenn Zahlungen aus dem Investitionsobjekt fir spétere Perioden nicht mehr
zuverlissig abgeschitzt werden kénnen. Ein Investitionsobjekt wird bei dieser Methode
dann als risikoarm und damit durchfithrungswiirdig betrachtet, wenn es die Anschaffungs-
auszahlung innerhalb einer als angemessen betrachteten Zeitdauer - der so genannten Soll—
Amortisationszeit - durch laufende Einzahlungsiiberschisse ,,zurlick gewonnen® hat. Da-
bei wird eine Verzinsung nicht berticksichtigt.

Ist die Soll-Amortisationsdauer

e ordfer als die Ist-Amortisationsdauer — die so genannte Wiedergewinnungszeit -
dann gilt die Investition als risikoarm und vorteilhaft.

e kleiner als die Wiedergewinnungszeit, dann ist die Investition zu verwerfen.
Das Rechenverfahren wird in Tab. II1.12 illustriert.

Die Amortisationsrechnung weist ohne Zweifel einige Vorziige auf:

e Das Verfahren beruht auf liquidititsorientierten Uberlegungen. Derartige Ge-
sichtspunkte wurden bei den bislang vorgestellten Verfahren nicht beriicksichtigt.

Mit dem Verfahren kénnen in grober Annaherung Risiken der Investitionen abge-
schitzt werden.

Grunddaten Anschaffungsauszahlung Aq 1000

Nutzungsdauer 4 Jahre

Zeitpunkt t t ts t
Zahlungsreihe X X

Nettoeinzahlung je Jahr +250 +350 +100 +750

Kumulierte Uberschiisse +250 +600 +700 +1450
Ergebnis Wiedergewinnungszeit der Investition nach 3,4 Jahren

Tab. lll.12: Amortisationsrechnung - Beispiel Maschineninvestition aus Tab. 11l.10

Das einfach anwendbare Verfahren hat allerdings auch spezifische Nachteile, insbesondere:

e Zunichst gelten fiir dieses Verfahren alle bereits bei den statischen Verfahren ge-
nannten Nachteile (s. 0.).

¢ Die Wiedergewinnungszeit sagt nichts Uber die Rentabilitit einer Investition aus:
Risikoscheue Investoren mag das Verfahren daher zu Fehlentscheidungen zu ver-
leiten, wenn gegen Investitionsobjekte mit hoher Rentabilitit und lingerer Wie-
dergewinnungzeit unter Vernachldssigung der Betrachtung von Rentabilititsge-
sichtspunkten systematisch entschieden wird.

Zur Abschitzung von Unsicherheit sind daher weitere Verfahren zu empfehlen, die neben
Risiko und Liquiditit weitere Aspekte beriicksichtigen.
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Korrekturverfabren

Bei den Korrekturverfahren handelt es sich um einfache, in der betrieblichen Praxis belieb-
te Faustregeln im Umgang mit Investitionsunsicherheit. Die Eingangsgrof3en einer Investi-
tionsrechnung - zum Beispiel die EingangsgroBen bei Anwendung der Kapitalwertmethode
- werden, wie in Tab. 1I1.13 dargestellt, nach dem Prinzip der Vorsicht mit Zuschligen
bzw. Abschligen versehen.

Urspriingliche InputgroRe Sicherheitskorrektur Korrigierte InputgroBe
Einzahlungen e; wird verringert e
Auszahlungen a; wird erhéht a
Lebensdauer n wird verringert n*
Zinsful® p wird erhoht *
Liquidationserlos L, wird verringert L*

Tab. lIl.13: Sicherheitszu- bzw. -abschldge beim Korrekturverfahren (nach WOHE & DORING
2010: 562)

Die Korrekturen erfolgen dabei in eine Richtung: der Dezimierung des Kapitalwertes.
Derartige Sicherheitszu- bzw. -abschldge kann man dabei an einer, an mehreren oder aber
an allen EingangsgroBen vornehmen. Die Abschlige bzw. Zuschlige sollen dabei so be-
messen sein, dass zwar ungiinstige, jedoch denkmogliche Eigenschaften der Investition
Berticksichtigung finden.

Dieses pragmatische Planungsverfahren ist einfach und kostengiinstig. Sein Anwendungs-
bereich ist gerechtfertigt bei kleinen Investitionsvorhaben, bei denen sich gréBerer Pla-
nungsaufwand nicht lohnt. Vor der Anwendung bei komplexeren Investitionsprojekten ist
allerdings wegen der Mingel des Verfahrens, insbesondere die pauschale Schitzung des
Risikos ohne Ursachenanalysen und die Gefahr der Doppelbewertung von Risiken (z.B.
Kiirzungen von e; und zugleich Erhéhung von py) abzuraten. Bei Anwendung durch Uner-
fahrene mag die Gefahr bestehen, dass Erfolg versprechende Investitionen zu pessimis-
tisch betrachtet werden.

Sensitivititsanalyse

Mit Sensitivititsanalysen wird versucht, die deterministischen Verfahren der Investitions-
rechnung um systematische Alternativrechnungen zu erginzen und mit diesen zu untersu-
chen, wie sich die urspriinglich gefundene Loésung (zum Beispiel der Kapitalwert einer
Investition) veridndert, wenn fiir einzelne der urspringlichen Eingangsgrofien systematisch
und begriindet andere Werte angesetzt werden. Wird nur ein einzelner Parameter variiert
(z.B. die kunftigen Einzahlungen der Investitionen, die von Marktentwicklungen abhidngen
mogen), spricht man von einfachen (synonym singuliren) Sensitivititsanalysen. Werden
mehrere Parameter zugleich einer Variation unterzogen (z.B. die kiinftigen Einzahlungen
und zugleich die kiinftigen Auszahlungen, die von Lohnentwicklungen oder Energiepreis-
Entwicklungen abhingen mdégen), spricht man von multiplen Sensitivititsanalysen.
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In der praktischen Handhabung ist insbesondere die so genannte ,,Drei-Punkt-Schitzung®
vetbreitet, bei der den betrachteten Parametern jeweils ein ,,optimistischer®, ein ,,pessimis-
tischer* und ein ,,wahrscheinlichster” Wert zugeordnet wird.

Die Kernidee der Sensitivititsanalyse ist also, Eingangsgrof3en systematisch und begriindet
zu variieren, um folgende Fragen beantworten zu kénnen:

(1) Welcher Parameter beeinflusst die Vorteilhaftigkeit der Investitionen besonders
stark?

(2) Innerhalb welcher Grenzen koénnen die Werte der Eingangsgroien schwanken,
ohne dass eine zuvor getroffene Vorteilhaftigkeitsentscheidung geindert werden
muss?

Fur den Fall, dass die ErgebnisgroBe (z.B. der Kapitalwert der Investition) bei Variation
von Eingangsgréfien nur gering schwankt, kénnen Fragen der Unsicherheit in der Investi-
tionsplanung vernachlissigt werden. Sind die Schwankungen der Ergebnisgrofe dagegen
relativ grof3, gibt die Sensitivitdtsanalyse gute Anhaltspunkte dariiber, welche Parameter
vorrangig fur instabile Ergebnisgrof3en verantwortlich sind.

Die Sensitivititsanalyse stellt natirlich keine Entscheidungsregel dar, sie liefert also keine
direkten Hinweise, welche Investitionsalternativen vorzugswiirdig sind. Die Identifikation
von Zusammenhingen zwischen Eingangs- und ErgebnisgréBen kann aber zur partiellen
Beherrschung von Unsicherheit beitragen, indem kritische GréBen bestimmt werden.

Wiirdignng der V'erfabren gum Umgang mit Unsicherbeit

Die genannten Verfahren, das sei nochmals betont, stellen keine Entscheidungsmodelle
dar. Sie liefern keine direkten Hinweise zur optimalem Investition. Mit ihnen kann aller-
dings der Einfluss von Unsicherheit ausgelotet und fiir die Entscheidungstriger diskutier-
bar gemacht werden. Damit mégen sie als heuristische Entscheidungshilfen!® gute Beitrige
zum angemessenen Umgang mit Unsicherheit liefern.

Das Gesagte gilt insbesondere fir Investitionsentscheidungen unter Risiko, mit Abstrichen
fir Investitionsentscheidungen unter Ungewissheit. Es gilt nicht fir Investitionsentschei-
dungen unter Ignoranz!*.

Als Ma3nahmen im Umgang mit Unsicherheit kommen in Frage:
e Risikoibertragung (Versicherung, Miete; Lieferanten u.a.),

e Risikostreuung (vgl. die Ausfithrungen zum Portefeuille im Folgekapitel Investiti-
onsprogramm),

e Vorrangige Realisierung von ,,robusten Investitionen,

e FEinbau von ,,Sicherheitsmargen® in die Investitionsplanung (z.B. mittels Korrek-
turverfahren s. 0.),

e Laufende Investitionskontrollen mittels Investitionsnachrechnungen, um rechtzei-
tig Korrekturentscheidungen zu ermdglichen.

13 Heuristische Verfahren unterscheiden sich von den exakten Verfahren dadurch, dass sie i.d.R. nicht optimale Lésungen, son-
dern lediglich Niherungslésungen von Problemen liefern.
14 Zu den Begriffen Risioko, Ungewissheit und Ignoranz vgl. in Band T Kap. A 2.6.1.
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6.2.3 Beriicksichtigung sonstiger Maflstibe — Investitionsentscheidungen
bei Mehrfachzielsetzungen

Problem

Es ist schon mehrfach angeklungen, dass sich nicht alle Auswirkungen von Investitionen

einfach zahlenmilig fassen lassen und dass bei Investitionen zumeist Mehrfachzielsetzun-

gen zu beriicksichtigen sind.
So sind bei Maschineninvestitionen zum Beispiel Qualititsziele beztiglich der Arbeitsplitze -
Einflisse von Lirm, Staub und chemischen Schadstoffen, ferner das Ausmal} der Unfallgefdhr-
dung, der kérperlichen Beanspruchung oder Vibrationen usw. - und Umweltziele zu beriicksich-
tigen. Mit der Investition mag verbunden sein die Notwendigkeit einer speziellen Ausbildung fir
Maschinenfiithrer oder aber die Notwendigkeit der Fortbildung fiir das Leitungspersonal, damit
diese den Einsatz technisch optimal planen und kontrollieren kénnen. Ferner sind Méglichkei-
ten der Kunden- und Reparaturdienste zu bedenken. Ein Kriterium fiir die Beurteilung der
Zweckmailigkeit eine Investitionen sind eventuell auch die Méglichkeiten, Engpisse in der zeit-
lichen Verfiigharkeit von Waldarbeitern zu iiberbriicken oder jiingere Arbeitskrifte durch Uber-
tragung verantwortungsvoller Arbeit an den Betrieb zu binden. Weiter mag die Investition Aus-
wirkungen auf die Liquidititslage des Betriebes, auf Folgeinvestitionen oder auf das Produkti-
onsprogramm im Ganzen (neue Terminbindungen, Kombination mit anderen Vorgingen, Wit-
terungsverhiltnisse u. a.) haben.

Erst durch die ganzheitliche quantitative und qualitative Zusammenschau aller bei der
Investitionsplanung gewonnenen Ergebnisse von Investitionsrechnungen, Abschitzung
von Unsicherheit und sonstiger Beurteilungsmassstibe der Mehrfachzielsetzung gelangen
die Entscheidungstriger zu einer ausgewogenen Investitionsentscheidung. Als heuristische
Methoden der Entscheidungsunterstitzung haben sich in der Praxis insbesondere Check-
listen und die Scoring - Verfahren bewihrt.

Checklisten

Checklisten sind Aufzdhlungen von Merkmalen von Investitionen, die in einer Entschei-
dungssituation unbedingt Berticksichtigung finden sollten. Durch derartige Listen soll das
Vergessen oder das versechentliche bzw. absichtliche Ubergehen von Teilaspekten im Ent-
scheidungsprozess verhindert werden. Checklisten liefern damit mdglichst vollstindige
Anbhaltspunkte bei der Bewertung und Entscheidung iiber Investitionsalternativen. Dabei
kann bei der Gewichtung der einzelnen ZielgroBen wie auch der Bewertung der Alternati-
ven auf eine exakte Quantifizierung verzichtet werden.

Scoring — Verfabren

Das Scoring—Verfahren (auch Nutzwertanalyse oder Punktwerteverfahren genannt) ist ein
heuristisches Verfahren der Entscheidungsunterstiitzung. Es ist besonders geeignet zur
systematischen Beriicksichtigung von multidimensionalen, komplexen Zielsystemen bei
Entscheidungen. Es bezieht alle mit vertretbarem Aufwand zu beschaffenden, entschei-
dungsrelevanten Informationen in die Analyse ein, um Nutzenvorstellungen tber die in
Frage kommenden Alternativen zu erhalten.

Die Anwendung ist insbesondere bei Vorliegen folgender Entscheidungssituation sinnvoll:

e Es gibt viele verschiedene Handlungsalternativen; eine eindeutig zu priferierende
Handlungsalternative ist nicht vorhanden.
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Es liegt ein multidimensionales, komplexes Zielsystem vor.

Die einzelnen Zielkriterien, wie z.B. Rentabilitit, Arbeitsplatzqualititen oder Um-
weltqualititen einer Investition, sind von unterschiedlicher Bedeutung fir die
Entscheidungstriger. Die Entscheidungstriger sind bereit, ihre Zielgewichte offen
zu legen.

Die Auswirkungen der jeweiligen Handlungsalternative auf die betrieblichen Ziele
(die so genannten Zielertrige) konnen nur in unterschiedlichen empirische Indizes
gemessen/ bestimmt werden (z.B. Geld, Mengen, verbal beschriebene Empfin-
dungen usw.).

Der Einsatz von Scoring-Modellen ist dabei nicht auf die Investitionsplanung i.e.S. be-
schrinkt. Weitere der vielfiltigen Anwendungsfille sind z.B. Personalauswahlentscheidun-
gen, Entscheidungen tber Organisationskonzepte oder Endnutzungsentscheidungen in der
Forsteinrichtung.

Ablanf einer Nutzwertanalyse

Abb. TI1.44 zeigt den Ablauf einer Nutzwertanalyse in 7 Schritten:

Q)
@
)
)
®)
©)
)

Die in die Analyse einzubeziechenden Handlungsalternativen (A; bis A,) sind fest-
zulegen.

Dann sind die fir die Investitionsentscheidung relevanten betrieblichen Ziele im
Einzelnen zu bestimmen.

Nicht allen Zielelementen kommt gleiche betriebliche Bedeutung zu. Die Zie-
lelemente erhalten im dritten Schritt daher jeweils ein Zielgewicht.

In der Zielertragsmatrix werden den Investitionsalternativen Zielelement fir Ziel-
element moglichst genau bestimmte Zielerfillungswerte zugeordnet.

Die Zielertragsmatrix wird in eine Zielwertematrix mit dimensionslosen (auf einer
Punktskala gutachtlich bestimmten) Zielwerten transformiert

In der Gesamtwertematrix werden die Zielwerte mit den ,,Gewichten® der einzel-
nen Zielwerte multipliziert.

Die Aggtregation der Gesamtwerte je Handlungsalternative ergibt deren jeweiligen
Nutzwert aus betrieblicher Sicht. Eine Rangordnung der Handlungsalternativen
kann aufgrund ihres jeweiligen Nutzwertes erstellt werden.
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Zielsystem
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n
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A2 7 Rangordnung der Alternativen
An 3

Abb. 11l.44: Schema einer Nutzwertanalyse

Beispiel eines sehr einfach gehaltenen Scoring-Modells fiir eine Maschineninvestition
Der Betrieb habe die Wahl zwischen 3 verschiedenen Maschinentypen. In der Tab. 111.14 sind
zusammen getragen die Zielelemente und ihre Gewichtung sowie die Zielwertematrix (bei jedem
Zielkriterium Skala von 1 ,,sehr schlecht™ bis 7 ,,sehr gut™ aufgespannt).
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Zielgewichte Alternative 1 Alternative 2 Alternative 3
Zielelemente
G Zy; Z4i X Gj i Zi x G Zs; Z5 X G

Anschaffungspreis 9 5 45 7 63 5 45
Rentabilitét (Kapitalwert) 9 5 45 6 54 6 54
Risiko - pay back 6 7 42 8 48 8 48
Arbeitsplatzqualitat Fahrer 3 3 9 5 15 6 18
Folgekosten 7 2 14 7 49 5 35
Umweltauswirkungen 9 3 27 6 54 5 45
Integration in Produktionsablaufe 7 5 35 5 35 5 35
Qualitat Reparaturdienste 4 4 16 7 28 5 20

N, =| 233 N.=| 356 N;=| 300

Tab. lll.14: Beispiel Scoring-Modell: Punktwerte von drei Alternativen einer Maschinenin-

vestition
wobei:
G;j = Gewichte der Zielelemente j
Z; = Zielwert (=Erftllungsgrad) der Alternative i beziiglich Zielelement j
Zi x Gj = Gesamtwert der Alternative i beztiglich Zielelement j

Ni=% Zj x Gj = Gesamtwert der Alternative i.G.

bedeuten

Die Maschine 2 mit dem héchsten Nutzwert stellt dann (in der Logik dieser Entscheidungsme-
thode) die optimale Wahl dar.

Vorteile der Scoring-V erfabren

@
@

G

*

®)

©)

Scoring-Verfahren zwingen die Entscheidungstriger, Alternativen aufzustellen
und die zu verfolgenden Ziele klar zu formulieren.

Scoring-Modelle erméglichen eine umfassende Beriicksichtigung von Zielen — vor
allem auch nicht monetir bewertbarer Ziele (die einen Nutzen haben, der nicht in
Geld bewertet werden kann).

Komplexe multidimensionale Entscheidungssituationen werden in tiberschaubare
logische Teilschritte zerlegt — dadurch kann die Entscheidungsfindung erheblich
erleichtert, verbessert und unter Umstinden tberhaupt erst ermoglicht werden.

Der Entscheidungsprozess wird transparent gemacht. Die in das Scoring-Modell
(die Nutzwertanalyse) eingehenden Bewertungen werden nachvollziehbar und
kontrollierbar gemacht.

Der Entscheidungsprozess selbst wird systematisch gegliedert in normative As-
pekte und fachliche Aspekte. Dadurch ist es méglich, Abweichungen von unter-
schiedlichen Bewertungen sofort zu lokalisieren und Auswirkungen alternativer
Werturteile auf die Verdnderungen der Nutzwerte zu ermitteln.

Es kann ein groBerer Personenkreis an der Entscheidungsfindung direkt beteiligt
werden.
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Probleme von Scoring-Modellen
(1) Das Verfahren ist manipulierbar z.B. bei der Bestimmung der Ziele und bei der
Gewichtung der Ziele.

(2) Das Verfahren geht davon aus, dass die Zielbestimmung und -gewichtung von
dazu legitimierten Personen erfolgt und dass die Ermittlung der Zielertrige, Ziel-
werte, der Gesamt- und Nutzwerten dann durch Fachleute erfolgen kann. In der
Praxis mag es problematisch sein, diese Trennung in normative Bestimmung der
Kriterien und Gewichtung und die sachliche Erérterung von Alternativen tatsich-
lich trennscharf zu erreichen.

(3) Das Verfahren unterstellt, dass die einzelnen Zielelemente unabhingig voneinan-
der sind. In der Praxis wird diese Bedingung hiufig nicht erfiillt. Systematische
Mehrfachbewertung dhnlicher Zielelement kann die Folge sein. Zum Beispiel
kénnen mit einem hohen Anschaffungspreis eine hohe Arbeitsplatzqualitit und
vergleichsweise giinstige Umweltwirkungen verkniipft sein.

6.2.4 Entscheidungen iiber Nutzungsdauer bzw. Ersatzzeitpunkt

Das Problen:

Vor allem bei Sachinvestitionen, wie z.B. Maschinen stellt sich hiufig die Frage nach der
Nutzungsdauer bzw. nach dem optimalen Zeitpunkt fiir eine Ersatzinvestition. Dieser
Zeitraum ist aus rechtlichen, technischen und/oder wittschaftlichen Grinden begrenzt.
Mbogliche Griinde sind beispielsweise der technologische Fortschritt und damit einherge-
hend verbesserte Investitionsalternativen, Leistungsabfall der Anlage durch Verschleil3,
erhohte gesellschaftliche Anforderungen (z.B. Unfallschutz, Umweltvertriglichkeit) oder
aber verdnderte Marktbedingungen mit Rickwirkungen auf die Auslastung bestehender
Produktionsanlagen. Wegen derartiger Griinde wird die wirtschaftliche Nutzungsdauer, d.i.
die Nutzungsdauer, bei der die Nutzung der Anlage optimal zu den Betriebszielen beitrigt,
in der Regel kiirzer sein als die technische Nutzungsdauer, die endet, wenn die Anlage ihre
Funktion in technischer Hinsicht nicht mehr erfiillen kann.

Wirtschaftliche Nutzungsdaner

Die wirtschaftliche Nutzungsdauer ist je nach Entscheidungssituationen auf verschiedene
Weise zu betrachten:

¢ Die ex ante Investitionsplanung zur Bestimmung der Vorteilhaftigkeit einer Inves-
tition: Die Nutzungsdauer muss bei der Investitionsplanung vorab festgelegt wer-
den, damit Kapitalwert, Annuitit usw. Giberhaupt berechnet werden kénnen.

e Die ex post Kalkulation im Rahmen der Investitionskontrolle: Nach Nutzungs-
beginn ist immer wieder zu tberprifen, wie lange die Nutzung der Anlage aus
wirtschaftlicher Sicht noch ausgedehnt werden sollte. Denn die in die urspriingli-
che Investitionsplanung einbezogenen Daten werden sich im Zeitablauf zumeist
andern. Bei derartigen Entscheidungsrechnungen ist die Nutzungsdauer nicht
mehr ,,Datum®, sondern Entscheidungsvariable.

Die wirtschaftliche Betrachtung von Nutzungsdauer oder Ersatzzeitpunkt 16st sich von der
Einschitzung technischer Aspekte. Vielmehr wird gefragt, welche Nutzungsdauer den
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groBten Nutzen bezogen auf die betrieblichen Ziele leistet. Derartige Entscheidungen
unterscheiden sich von den bislang dargestellten Investitionsrechnungen im Rahmen der
Investitionsplanung. Denn in die Uberlegungen werden Fragen der Reinvestition von Ka-
pital, welches am Ende der wirtschaftlichen Nutzungsdauer des ersten Investitionsobjektes
freigesetzt wird, mit einbezogen. Allgemein kann gesagt werden: Je lukrativer die Folgein-
vestition, desto stirker ist der Anreiz zur Beendigung der wirtschaftlichen Nutzungsdauer
der ersten Investition, desto stirker ist der Anreiz zur Folgeinvestition.

Fur derartige Bestimmungen der Nutzungsdauer und/oder des Ersatzzeitpunktes sind in
der Literatur eine Vielzahl von Modellen zu finden, die sich beziiglich der ZielgréBe (vor
allem Kapitalwert, Annuitit oder Kosten), der Zahl der einbezogenen Nachfolgeobjekte
(keines, endlich viele oder unendlich viele) sowie der Art der Nachfolgeinvestition (mit
dem betrachteten Investitionsobjekten identisch oder nicht) unterscheiden. Es sei auf die
Spezialliteratur verwiesen.

6.3 Investitionsprogramm

Investitionsprogramm

Die bisherigen Gberlegungen galten nur der Optimierung von Einzelprojekten, also der in
der Abb. I11.45 dargestellten Planungsebene 3. Alle in einem Jahr winschenswerten Inves-
titionsprojekte (Planungsebene 2 in Abb. 111.45) werden als jdhrlicher Investitionsbedarf
bezeichnet, der im Rahmen der Jahresplanung mit der Finanzplanung zum Investitionspro-
gramm abzustimmen ist (ausfithrlicher in Kapitel E 7.3). Die operative Planungsebene
erhilt ihren Rahmen durch ein strategisches Investitionsprogramm.

Planungsebene Planungsgegenstand

1. Strategisch ‘ Mittelfristiges Investitionsprogramm ‘

(5 bis 10 Jahre)

2. Operativ ‘ Jahrliches Investitionsprogramm ‘

T or
3. Operativ Entscheidung fiir @ @ @ @

einzelne Projekte

Abb. lI1.45: Ebenen der Investitionsplanung (im Anhalt an WOHE & DORING 2010: 528)
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Sowohl auf strategischer wie auf operativer Planungsebene sind die Investitionsoptionen
mit den jeweiligen Finanzplinen zum jeweiligen Investitionsprogramm abzustimmen. Den
Ablauf vom Investitionsbedarf zum jeweiligen Investitionsprogramm zeigt Abb. I11.46.

Investitionsbedarf
einer Periode

/ \
Notwendige Investitionen Erwiinschte Investitionen
Vorlaufiger

Investitionsbedarf Finanzierungsmaoglichkeiten

Realisierbare Projekte

_ o Nicht realisierbare Investitionen
= Investitionsprogramm

Abb. 111.46: Vom Investitionsbedarf zum Investitionsprogramm (nach OLFERT & RAHN 2004:
458)

Die Planung des Investitionsprogramms ist iber die Entscheidung der Vorteilhaftigkeit
einzelner Investitionen hinausgehend ein Entscheidungsproblem tber die ZweckmiBigkeit
von Art, Zahl und zeitlicher Abfolge aller Investitionen. Das Entscheidungsproblem be-
steht darin, dass zwischen den verschiedenen, bereits realisierten, geplanten oder win-
schenswerten Investitionen vielfiltige betrieblich relevante Zusammenhinge - beispielswei-
se beztiglich zeitlicher Abfolge von Investitionen, Finanzierbarkeit, Produktionsprogramm,
Personalbereich oder Steuerkosten - bestehen. Im Rahmen der Modelle zur Entschei-
dungsunterstiitzung von isolierten Investitionsprojekten werden diese Zusammenhinge -
quasi als Rahmenbedingungen der Einzelentscheidung — lediglich unter ,,sonstigen Maf3-
stiben” (vgl. Kap. E 6.2.3) mehr oder weniger intensiv abgehandelt. Entscheidungsunter-
stiitzende Modelle simultaner Investitionsplanung berticksichtigen derartige Zusammen-
hinge dagegen direkt und in die Modelle integriert.

Entscheidungshilfen fiir Programmplanungen — ein Uberblick
Wesentliche Kritikpunkte an den Grundmodellen der Investitionsrechnung sind

e Es gibt keinen vollkommenen Kapitalmarkt, auf dem zu jedem Zeitpunkt und in
beliebiger Hohe Kapital zum stets gleichen Zinsful3 zur Verfiigung steht (Interde-
pendenz von Investitions- und Finanzierungsentscheidungen).

e Investitionen sind mit Unsicherheiten behaftet (vgl. Kap. E 6.2.2). Im Rahmen
der Programmplanung stellen sich Fragen des Portfeuilles, d.h. der Mischung ver-
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schiedener und mit verschiedenartigen Risiken versehener Investitionen zur ge-
wiinschten Risikoverteilung.

e Die cinzelnen Investitionsprojekte weisen in zeitlicher wie in sachlicher Hinsicht
vielfiltige Interdependenzen zum Finanzprogramm und zum Produktionspro-
gramm auf.

Modelle der Simultanplanung des Investitionsprogramms versuchen diese Komplexitit
mehr oder weniger vollstindig abzubilden. Einen Verfahrensiiberblick gibt Abb. I11.47.

Modelle simultaner Planung

Statische Modelle Dynamische Modelle

— Dean-Modell — simultane Investitions- und Finanzplanung

I— simultane Investitions- und Produktionsplanung
— Portefeuille

N simultane Investitions-, Finanz- und
Produktionsplanung

Abb. 111.47: Verfahren der Simultanplanung von Investition und Finanzierung (und u. U.
Produktion)

Im Rahmen dieser Einfithrung kann auf die theoretisch interessanten, komplexen, in der
forstbetrieblichen Praxis wegen der hohen Planungskosten allerdings nicht gebriduchlichen
Modelle dynamischer Simultanplanung nicht eingegangen werden — es wird auf die Spezial-
literatur verwiesen.

Das DEAN-Modell

Die Grundfrage des DEAN-Modells lautet, welche Kombination von Investitionsprojekten
unter Berlcksichtigung verschiedener Finanzierungszinssitze und -angebote verwirklicht
werden soll. Implizite ZielgroBe ist die Maximierung des (Vermégens-) Endwertes des
gesamten Investitionsprogramms. Das Vorgehen ist schematisch in Abb. I11.48 dargestellt.
In die Graphik werden zunichst alle dem Betrieb aktuell und konkret zur Verfigung ste-
henden Finanzierungsmdoglichkeiten in der Reihenfolge ihrer relativen Finanzierungskosten
(in Form ihrer Zinsforderung) dargestellt.
Diese (betriebsindividuelle) Kutve des Kapitalangebots zeigt im Beispiel, dass der Betrieb zu-
nichst tiber Kapital in Héhe von maximal 120.000 € zu einem Zinssatz von 5% verfiigen kann.
Bei weiterem Finanzbedarf stehen Finanzmittel nur zu héheren Zinssitzen von zunichst 7%
und ab einem Kredit von 210.000 € von 10 % zur Verfiigung.
Dem werden die konkreten Investitionsprojekte in der Reihenfolge abnehmender Rentabi-
litit gegentibergestellt.
Das betriebsindividuelle (und vorliufige) Investitionsprogramm zeigt demgegeniiber, dass der
Betrieb konkrete (und in der isolierten Investitionsplanung als vorteilhaft bewertete) Investiti-
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onsprojekte hat, um 75.000 € zu 9 % anzulegen. Weitere Investitionen weisen geringere Rendi-
ten auf.

Durch diese Gegeniiberstellung von Volumen und Rendite von Kapitalangebot und kumu-
lierten einzelnen Investitionsprojekten kann verdeutlicht werden, bis zu welchem Finanz-
volumen und bis zu welchem Zinssatz konkrete und trentierliche Investitionen sinnvoll
sind.

Im Beispiel der Abb. I11.48 ist dies ein Investitionsvolumen von 200.000 € bei einem kritischen

Zinssatz von 7,5%. Alle Investitions- und Finanzierungsobjekt links des Schnittpunktes der
Kurven sind Bestandteil des ,,optimalen Investitions- und Finanzierungsprogramms.

Zinzsatz

P
10 % |

% Kapitalangebot
7%
5%

Investitionsprogramm
f t
€

100 000 200 000 Finanzvolumen

Abb. 111.48: Investitionsprogrammentscheidungen nach dem DEAN-Modell

Problematisch ist am DEAN-Modell die Unterstellung, das Investitionsprogramm sei belie-
big teilbar und die Investitions- bzw. Finanzierungsprojekte kénnten unabhingig von-
einander durchgefihrt werden. Das Modell kann daher keine exakte Lésung, sondern nur
eine niherungsweise Entscheidungshilfe fiir die Frage nach einem vorteilhaften Investiti-
onsprogramm bieten. Als heuristisches Planungsverfahren hat es sich aber bewihrt. Es
fithrt zwar nicht zu optimalen, aber offenbar zu guten bis zuftieden stellenden Planungser-
gebnissen.

Das Portefeuille'>

Fir die Beurteilung eines Investitionsprogramms ist nicht allein die Zielgro3e Rentabilitit
von Bedeutung. Die Optimierung eines Investitionsprogramms mag vielmehr auch erfor-
detlich machen, Risikogesichtspunkte zu berticksichtigen. Mit einer Portefeuille-Planung

15 Das Portefeuille wurde urspriinglich fiir die finanzwirtschaftliche Fragestellung entwickelt, wie ein vorgegebener Geldbetrag
unter Beriicksichtigung von Risikodiversifikation auf verschiedene Wertpapicre aufgeteilt werden soll. Die Ubertragung auf die
Analyse des Risikoverbundes von Investitionen ist unmittelbar méglich. Die Portefeuille-Planung ist im Ubrigen auch Grundlage /
Ausgangspunkt fiir die in der strategischen Planung weit verbreitet angewandte Portfolio Analyse — vgl. Kap. B 5.2.3 in Band 1.
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wird in Abhingigkeit vom Zielsystem - Rendite versus Risiko - eine Mischung aus ver-
schiedenen Investitionen zur gewiinschten Risikostreuung angestrebt (vgl. Abb. 111.49).

hoch
- Q
2 O
2
(14
O
niedrig
niedrig Rendite hoch

Abb. II1.49: Das Investitionsprogramm im Portefeuille

Erlduterung: Die Kreise symbolisieren einzelne Investitionsprojekte, ihre GréBe das je-
weilige Investitionsvolumen

Die theoretische Grundlage fiir die Portefeuille-Planung stellt die so genannte, sehr voraus-
setzungsvolle Portefeuille-Theotie dar, auf die im Rahmen dieser Einfithrung nicht niher
eingegangen werden kann. Der heutistische Wert portefeuille-gestiitzter Ansitze wird darin
geschen, dass sie mit groBer Eindringlichkeit darauf hinweisen, von welch elementarer
konzeptioneller Bedeutung es ist, bei einer Beurteilung von Investitionsprojekten tiber die
einzelne, projektspezifische Risikoanalyse hinaus die Risikoposition des Forstbetriebes im
Ganzen mit in die Betrachtung einzubeziechen. Einzelne Investitionen kénnen nach
GroéfBenordnung und Richtung ihrer Risiken ganz unterschiedliche Auswirkungen auf das
gesamtbetriebliche Risiko haben mit weitreichenden Effekten der Risikostreuung.

Abschliefende Wiirdigung der Modelle zur Programmplannng

Dynamische simultane Planungsmodelle — insbesondere Modelle des Operations Research
- haben sich wegen ihres hohen Rechenaufwands in der forstbetrieblichen Praxis nicht
durchsetzen kénnen: Zu gering ist der Nutzen groerer Planungsgenauigkeit gemessen an
den jeweiligen Planungskosten. Die Praxis der Investitionsprogrammplanung wird sich bei
Abwigung von Planungsnutzen und Planungskosten auch weiterhin wohl auf heuristische
Niherungsverfahren - die isolierten Investitionsrechnungen, das DEAN-Modell, das Porte-
feuille - konzentrieren. Das Konzept sukzessiver Planung ist dabei von besonderer Bedeu-
tung (vgl. Kapitel. C 2.2 in Band II). Es bezweckt, die Interdependenzen von Investitionen
mit anderen betrieblichen Bereichen schrittweise durch Abgleich von Teilplinen angemes-
sen zu bertcksichtigen.
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6.4 Investitionen in das Waldvermdégen - besondere Probleme
des Forstbetriebes

6.4.1 Waldbauentscheidungen — Investitionsentscheidungen?

Uberblick — waldbanliche Entscheidungen sind ans okonomischer Sicht Investitionen

Die bislang dargelegten Grundlagen der Investitionstheorie und -technologie sind - wie in
anderen Branchen - als Entscheidungshilfe bei vielfiltigen Investitionsproblemen auch im
Forstbetrieb niitzlich, z.B. bei der Entscheidung tiber Wegebau, Gebiude, Forstmaschinen,
EDV-Anlage oder Fortbildungsprojekte. Aber gilt das auch fiir waldbauliche Entscheidun-
gen?!o

Waldbauliche Entscheidungen bezwecken die Gestaltung von Wildern und Waldstrukturen
— in der Sprache der Investitionstheorie: Sie verindern langfristigc das Waldvermdogen. In
Tab. ITI.15 sind die wichtigsten waldbaulichen Entscheidungen aufgezihlt und 6konomisch
charakterisiert. Aus 6konomischer Sicht weisen derartige waldbauliche Entscheidungen alle
Merkmale einer Investition auf. Denn alle in der Tab. I1I1.15 genannten MaBnahmen kon-
nen durch einen Zahlungsstrom von Ein- und Auszahlungen charakterisiert werden und
stellen die langfristige Bindung von Finanzmitteln im ,,Waldvermégen® dar. Auszahlungen
(fir Zaunbau oder Unterbau oder Jungbestandspflege) werden heute getitigt in Erwartung
zukiinftiger Vorteile des Betriebs. Endnutzungen von Bestinden oder einzelnen Biumen
weisen alle Merkmale einer Investitionsentscheidung beziiglich des Ersatzzeitpunktes auf.

Entscheidungsebenen fiir Produktionsentscheidungen, z. B. Baumartenwahl oder Voran-
bau, und fir Nutzungsentscheidungen, z. B. Durchforstung, Endnutzung oder Umtriebs-
zeit, sind

e Bestand
e  Betriebszieltyp/Waldentwicklungstyp

e  Betriebsklasse

16 In der folgenden Betrachtung von waldbaulichen Entscheidungen wird nur auf 6konomische Aspekte eingegangen. Beziiglich
Skologischer, waldbau-technologischer, planerischer oder technischer Aspekte sei auf die Spezialliteratur von Waldbau, Forstein-
richtung und Forstbenutzung verwiesen.
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Ebene der Entscheidung | Problem Entscheidungs- | Interpretation mittels Methoden
typ der Investitionsrechnung prak-
tisch sinnvoll?
Bestand Baumartenwahl Ignoranz nein
Jungbestandspflege Ignoranz nein
Zaunung Ignoranz / nein
Ungewissheit
Jungdurchforstung Ignoranz nein
Unterbau/ Voranbau Ignoranz nein
Astung Ungewissheit nein
Hiebsreife Ungewissheit als E-Hilfe begrenzt geeignet
Zielstarke Ignoranz als E-Hilfe begrenzt geeignet
Betriebsziel- / Waldent- | Produktionsprogramme Ignoranz nein
wicklungstyp (allenfalls Erklarungsmodell)
Betriebsklasse Umtriebszeit Ignoranz? nein
(allenfalls Erklarungsmodell)
Zielstarke Ignoranz? nein
(allenfalls Erklarungsmodell)
Waldumbau Ignoranz? nein
(allenfalls Erklarungsmodell)
Uberfiihrung Ignoranz? nein
(allenfalls Erklarungsmodell)

Tab. lll.15: Waldbauentscheidungen aus investitionstheoretischer Sicht

Klassische Waldbewertung — investitionstheoretische Interpretation von Forstwirtschaft

Es ist eine herausragende wissenschaftliche Leistung der forstlichen ,,Klassiker®, mit ihrer
Theorie der klassischen Waldbewertung implizit die dynamische Investitionstheorie ent-
deckt zu haben - lange vor deren Entwicklung in den allgemeinen Wirtschaftswissenschaf-
ten. Denn die Faustmann’sche Formel, die statische Grundgleichung, der Bestandeserwar-
tungswert, der Waldrentierungswert usw. sind nichts anderes als Interpretationen von
Forstwirtschaft aus Sicht einer dynamischen Investitionstheorie (vgl. Kap A 4.2 in Band I).
Mit den Besonderheiten der Forstwirtschaft — insbesondere mit der Langfristigkeit der
forstlichen Produktion, mit der Vielfalt der gleichzeitig und am gleichen Ort bereitzustel-
lenden Wirkungen / Leistungen, mit der Identitit von Produktion und Reproduktion — ist
zu erkliren, dass der Formelwelt der klassischen Waldbewertung trotz glinzender formal-
theoretischer Geschlossenheit Realititsferne bescheinigt werden muss (vgl. die Argumenta-
tion in Kap A 4.2.6 in Band I). Es ist daher die Frage zu stellen, warum und wie diese an-
greifbaren theoretischen Grundlagen fiir die praktische Waldbewertung eingesetzt werden
kénnen. Die praktische Waldbewertung steht nahezu immer vor dem Dilemma, fiir aktuell
bestehende, dringend zu l6sende Probleme akzeptierte und praktikable Losungen finden zu
miissen, ohne tber eine zureichende theoretische Fundierung zu verfigen. Fur viele Fragen
der iiberbetrieblichen praktischen Waldbewertung wie z. B. Schadenersatz oder Entschadi-
gung — so haben wir in Kap. A 4.2.7 ausfithrlich argumentiert - besteht die ,,Lésung®™ des
Dilemmas, trotz Unsicherheit Gber die genauen Umstinde des Entscheidungsproblems
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Bewertungen finden zu miissen, in der Herausbildung von Bewertungskonventionen. In-
nerbetrieblich ist diese ,,Konventionalisierung® allerdings kein akzeptabler Weg, Entschei-
dungen unter Unsicherheit zu treffen.

Investitionsrechnungen — relevante Entscheidungshilfe in diesem Zusammenhang?

Viele der waldbaulichen Entscheidungen sind offensichtlich durch Unsicherheit geprigt —
vgl. Tab. II1.15. Verldssliche Informationen fur rationale und verantwortbare betriebliche
Entscheidungen sind wegen der Langfristigkeit der nachhaltigen Forstwirtschaft nicht zu
erlangen. So ist beispielsweise die Baumartenwahl mit iiber Menschengenerationen hinaus-
reichenden Entscheidungskonsequenzen durch ein auBerordentlich hohes Maf3 an Unsi-
cherheit Giber die 6kologischen Bedingungen des Waldwachstums (z. B. Klimawandel) und
tber die zukinftigen gesellschaftlichen Priferenzen zu charakterisieren.

In vielen waldbaulichen Entscheidungssituationen kénnen die Methoden der Investitions-
rechnung daher nicht oder nur duBlerst begrenzt als Entscheidungshilfe dienen. Dies gilt
uneingeschrinkt fir alle Produktionsentscheidungen, die mit weit in die Zukunft reichen-
den Entscheidungskonsequenzen verbunden sind und die den Charakter der Irreversibilitit
aufweisen. Oder mit anderen Worten: Nur waldbauliche Entscheidungen, die Kapital im
Waldvermdgen fiir einen ,,iberschaubaren® Zeitraum binden oder aber die mittels Neupla-
nung (im Rahmen der Forsteinrichtung) revidiert werden kénnen, sollten in ihren 6kono-
mischen Konsequenz mit Methoden der Investitionsrechnung betrachtet werden.

Aus der bisherigen Argumentation folgt, dass von den in Tab. II1.15 genannten Produkti-
ons- und Nutzungsentscheidungen nur die Bestimmung

e der Hiebsreife eines Altbestandes,

e des Zielduchmessers von ,erntereifen‘ Baumen und

e cingeschrinkt - der optimalen Umtriebszeit im Schlagweisen Hochwald

mittels Investitionskalkiilen mehr oder weniger sinnvoll unterstitzt werden kénnen. Diese
sollen in folgenden Kapiteln erbrtert werden, genauso wie - als Beispiele waldbaulicher
Entscheidungen mit der Eigenschaft absoluter Unsicherheit -

o dic Astung.

6.4.2 Bestimmung der Hiebsreife eines Bestandes

Bedentung der Entscheidung

Die Entscheidung tber die endgtiltige Nutzung eines Bestandes ist eine besonders wichtige
Entscheidung im Rahmen der Forsteinrichtung bzw. der Jahresplanung. Denn aus 6kono-
mischer Sicht sind in aller Regel die Altbestinde die wertvollsten Bestandteile des Wald-
vermogens. Zugleich sind Altbestinde zumeist aus 6kologischer Sicht besonders wertvoll.
Sie mégen besondere Naturschutzwerte aufweisen. Hiufig prigen sie Waldlandschaft.

In aller Regel ist es erfahrungsgestitzt einfach, Altbestinde in die Kategorien ,,hiebsnot-
wendig® und ,,nicht hiebsreif* einzuordnen (zu den Begriffen vgl. Kap. C 2.4 in Band II).
Schwieriger ist die Entscheidung tiber den konkreten Zeitpunkt der Hiebsreife. Als hiebs-
reif werden Bestinde dann bezeichnet, wenn sie dem Betriebziel entsprechen und/oder
wenn deren weiteres Belassen eine Beeintrichtigung der Zielsetzungen des Betriebes be-
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deutet. Hiebsmdgliche Bestinde sind demgegeniiber definiert als Bestinde, die - obgleich
noch nicht hiebsreif - im Falle besonderer Anforderungen an dem Betrieb in die Endnut-
zung genommen werden kénnen, ohne dass zu groB3e wirtschaftliche Nachteile eintreten.

Folgend soll nur die erwerbswirtschaftliche Seite bei der Entscheidung tiber die Hiebsreife
eines Bestandes weiter betrachtet werden. Im praktischen Betrieb weisen Altbestinde - wie
bereits dargestellt - selbstverstindlich vielfiltige weitere zielrelevante Eigenschaften auf, die
weit tiber die hier zu betrachtenden 6konomischen Aspekte hinausgehen. Es sei diesbeziig-
lich auf das Unterkapitel E 6.2.3 , Berticksichtigung sonstiger MaB3stibe - Investitionsent-
scheidung bei mehrfach Zielsetzungen® verwiesen.

Marginalanalyse

Die Entscheidung tiber die monetire Hiebsreife eines Altbestandes weist vielfache Paralle-
len zum Entscheidungsproblem des Ersatzzeitpunktes fiir eine Investition auf. Die mone-
tire Hiebsreife eines Altbestandes kann mit Hilfe einer Marginalanalyse tiberpriift werden.
Das Prinzip der Marginalanalyse besteht in einem Vergleich zwischen der zeitlichen Ent-
wicklung eines ,,Grenzwertes mit einer RichtgroBle, einer Norm. Solange der Grenzwert
tber der Norm liegt, ist das optimale Ergebnis noch nicht erreicht. Die Produktion sollte
deshalb fortgesetzt werden. Dagegen ist die Produktion umzustellen (d. h. der Ersatzzeit-
punkt ist iberschritten), sobald der Grenzwert unter die Richtgrole sinkt. In Tab. 111.16
und Abb. II1.50 sind die Daten fiir eine Marginalanalyse am Beispiel der Zielsetzung ,,Ma-
ximaler Waldreinertrag® wiedergegeben. Bei dieser Zielsetzung sollte unter normalen Ver-
hiltnissen (gestrichelte Kurve in der Abb. II1.50) die Produktion bis zum Alter 100 (iden-
tisch mit Umtriebszeit u) fortgesetzt werden. Denn der Grenzreinertrag ist bis zu diesem
Zeitpunkt groBer oder gleich dem als RichtgroBe festgesetzten durchschnittlichen Reiner-
trag pro Hektar (durchgezogene Linie in der Abb. II1.50). Im Zeitpunkt u erteicht der
durchschnittliche Reinertrag pro Hektar sein Maximum - in der Sprache der Investitions-
theorie ist dies als optimaler Ersatzzeitpunkt zu interpretieren.

Nicht in allen Bestinden des betreffenden Bestandestyps wird die tatsichliche Entwicklung
der Grenzreinertrige dem ,,normalen® Verlauf entsprechen. Einzelne Bestinde werden
vielmehr bereits vor Erreichen der planmafBligen Umtriebszeit, andere erst danach Hiebsrei-
fe im Sinne der monetiren Zielsetzung aufweisen. Daher sind die Grenzwerte moglichst
bestandesindividuell zu ermitteln (Punkte 1 bis 5 in Abb. I11.50; die Pfeile zeigen die Rich-
tung der erwarteten weiteren Wertentwicklung). Und im Sinne einer rollenden Planung
(vgl. Kap. C 2.1.3 in Band II) ist die Analyse immer wieder mit sich im Zeitablauf wandeln-
den Skonomischen Eingangsgréfien zu erneuern.
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Alter m :Ieine_rtrag bis zum _Grenzreinertrag in € 3:;:::?:;::";"”
ter in € je ha je ha und Jahr .
je ha und Jahr

40 -1.040 -26
214

60 3.240 54
210

80 7.440 93
138

100 10.200 102

120 11.830 82 98

Tab. lll.16: Reinertragentwicklung eines Bestandestyps im Forstbetrieb X (im Anhalt an
SPEIDEL 1972: 132)

€ pro Jahr und ha

100 Alter

Abb. II1.50: Hiebsreifebestimmung mittels Marginalanalyse (nach SPEIDEL 1972: 133)

Die praktische Berechnung des Grenzreinertrages kann vereinfachend folgendermaBien
vorgenommen werden!”: Der Grenzreinertrag setzt sich zusammen aus

e der Differenz der ernteausgabenfreien Abtriebswerte Am bzw. Am+10 sowie gege-
benenfalls abztglich
e dem Mittelwert der dem Bestand zurechenbaren jihrlichen Betriebs- und Verwal-
tungsaufwendungen Ky, bzw. K+
Amsi10 — 4

m 1
ARE = =00 — = (K + K10

17 Zu den Begriffen und Symbolen vgl. in Band T Kap. A 4.2 Klassische Waldbewertung.
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Dieser Grenzreinertrag wird nun der Norm, dem durchschnittlichen Reinertrag gegentiber-
gestellt. Bei der Entscheidung tber die Hiebsreife sollte dabei stets auch die auf- oder ab-
steigende Tendenz in der Entwicklung des Grenzreinertrages des konkreten Bestandes (vgl.
die Pfeile in Abb. I11.50) berticksichtigt werden.

Dogmengeschichte: Die Weiserprozente

In der Literatur ist eine Vielzahl von Vorschligen zur Bestimmung der Hiebsreife mittels

Marginalanalyse zu finden. Zumeist unterscheiden sich diese in der implizit in den Formeln

enthaltenen monetiren Zielsetzungen.
Als ein Beispiel sei das Weiserprozent von HEYER vorgestellt, welches sich an der Rentabilititszielset-
zung der Bodenreinertragstheorie orientiert. Es geht von folgender Ubetlegung aus: Der ernteausgaben-
freie Wertzuwachs eines m-jahrigen Bestandes entspricht der Differenz der Abtriebswerte Ax+a und Ax.
Dieser Wertzuwachs wird interpretiert als Zinsertrag fiir das im Altbestand gebundene Kapital in Form
von Bestandeswert Ay, Bodenwert B und Verwaltungskostenkapital V. Der Zinsful3, zu dem sich dieses
Kapital durch den Wertzuwachs des Bestandes real verzinst, ist der interne Zinsfuss wihrend des n-
jahrigen Teilabschnittes der Investition und wird als Weiserprozent pw bezeichnet. Aus dem Ansatz

Ax+n - Ax = (Ax +B+ V) (LOan_l)

kann das Weiserprozent nach HEYER wie folgt abgeleitet werden:

Das Weiserprozent wird nun mit dem Kalkulationszinsful3 pi als Norm verglichen. Die Vertreter der Bo-
denreinertragstheorie setzten dafiir normativ den so genannten forstlichen Zinsfull von 3 Prozent an. Ist
nun das Weiserprozent hoher - gleich - niedriger als der Kalkulationszinsful3, so ist der Bestand im Sinne
dieser monetiren Zielsetzung noch nicht - anniahernd - vollends hiebsreif.
Welches Verfahren fir die Bestimmung der Hiebsreife im Einzelfall anzuwenden ist, hingt
von der monetiren Zielsetzung des Betriebes ab. Generell kann die Marginalanalyse zur
Bestimmung der Hiebsreife fir jede beliebige monetire Zielsetzung (Umsatz, Reinertrag,
Produktivitdt usw.) durchgefithrt werden. Die Methode bleibt im Prinzip stets gleich. Le-
diglich die Grenzwerte der RichtgréBe und die Norm dndern sich entsprechend den jewei-
ligen Zielen. Das Weiserprozent von HEYER ist also lediglich einen Spezialfall der Margi-
nalanalyse.

6.4.3 Das Problem des optimalen Zieldurchmessers

Eingelstammmweise Nutzung — zentraler Bestandteil von Konzgeptionen naturnaber
Waldwirtschaft

Am Einzelbaum ausgerichtete Nutzungsstrategien spielen in der Forstwirtschaft Mitteleu-
ropas als Folge der verbreiteten Ausrichtung der Betriebe am Konzept der naturnahen
Waldbewirtschaftung eine wichtige Rolle. Gleichaltrige und einschichtige Reinbestinde
sollen nach dieser Konzeption groBflichig zu gestuften Mischbestinden tberfithrt oder
umgebaut werden. Auf flichenhafte Nutzungen soll verzichtet werden. Die Entnahme der
stirksten und bislang wiichsigsten Biume in Altbestinden im Zuge der Zieldurch-
messerernte bedeutet fiir die verbleibenden Biaume eine mehr oder weniger starke Freistel-
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lung in meist fortgeschrittenem Alter. Die Befiirworter dieser Nutzungsstrategie erwarten
eine Forderung der Kronenausbildung und des Zuwachses der verbleibenden Bidume als
Reaktion auf den Freistand, eine Férderung der Naturverjingung und - bei konsequenter
Verfolgung der Nutzungsstrategic tber lingere Zeit - die Herausbildung strukturreicher
Mischbestinde. Die Rotbuche wird auf Grund ihrer plastischen Kronenausbildung als fiir
diese Vorgehensweise besonders geeignet angesechen. Von einer einzelbaumweisen, an
einem Zieldurchmesser orientierten Nutzung werden zudem betriebswirtschaftliche Vortei-
le erwartet. Durch sukzessive Entnahme der starken, dem Produktionsziel entsprechenden
Bédume sollen auch die schwicheren Biume in die gewlnschten, preislich héher bewerteten
Dimensionen einwachsen kénnen. Weiterhin erscheint die Vorgehensweise geeignet, zu-
gleich der Entwertung der stirksten wertvollsten Stimme durch eine dimensionsabhingige
Verschlechterung der Holzqualitit vorzubeugen (bei der Buche beispielsweise der so ge-
nannte ,,Rotkern®).

Marginalanalyse — theoretisch richtiges Modell zur Bestimmung des Zieldurchmessers

Wie noch diskutiert werden soll, ist die Wertentwicklung eines Einzelbaumes als Teil eines
Bestandes eine in Zeit und Raum stattfindende, hochkomplex bedingte Entwicklung — im
praktischen Forstbetrieb missen und werden derartige Entscheidungen erfahrungsgestiitzt
und pragmatisch zu treffen sein. Okonomische Modelle haben als Erklirungsmodelle dabei
didaktischen Wert, nicht mehr und nicht weniger — in diesem Sinne sollen folgend investi-
tionstheoretische Uberlegungen angestellt werden. Das Vorgehen weist dabei keine prinzi-
piellen Unterschiede zur Bestimmung der optimalen Umtriebszeit fir die Betriebsklasse
(Kap. E 6.4.5) oder des optimalen Nutzungszeitpunkts fiir Altbestinde (Kap. E 6.4.2
Hiebsreifebestimmung) auf und entspricht dem Prinzip der Marginalanalyse.

Wertentwicklung von einzelstammnpeise genutten Bestanden

Bei der Bestimmung der Zielstirke ist abzuwigen zwischen einer ,Norm® und dem noch
zu erwartenden Nettonutzen weiteren Wachsens des Baumes. Der optimale Nutzungszeit-
punkt ist erreicht, wenn der zusitzliche Nettonutzen des Verbleibs des Baumes gerade
noch die Norm erfiillt. Die Festlegung der Normgro3e hingt von der betrieblichen Zielset-
zung ab: Beispiele sind die Maximierung des Waldreinertrags oder einer bestimmten Ver-
zinsung des im Wald gebundenen Kapitals oder eine andere monetire ZielgroBe.

Der Nutzen des Weiterwachsens eines einzelnen Baumes besteht in dem:

e Bruttowertzuwachs des Stammes, der das Resultat von Massenzuwachs und preis-
relevanten Sortimentsspringen durch Durchmesserentwicklung ist, und

e Kostenvorteilen in der Holzernte (Stiickmasse-Gesetz).

Kosten des Weiterwachsens des Einzelbaumes sind:

e Risiko des Qualititsverlusts am Stamm (Rotkern bei der Buche, Fiule,
Sturmwurf),

e Verzicht auf Zuwachsférderung am Jungwuchs,

e Verzicht auf gesteigertem Wertzuwachs an den verbleibenden, schwicheren Alt-
baumen,
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e sofern im Betrieb von Zielrelevanz - Kosten der Kapitalbindung: die Zinskosten.

Moiglichkeiten und Grenzen der modellgestiitzten Bestimmung von Zieldurchmessern

Die Abwigung, wann ein Stamm zu nutzen ist, muss bei unsicherer Information getroffen
werden. Wihrend sich der Massenzuwachs mit Hilfe des Zuwachses der vergangenen Jahre
noch einigermalBen sicher prognostizieren lisst, ist eine Prognose iiber die Entwicklung der
Holzqualitit dhnlich unsicher wie die Vorhersage der Preisentwicklung. Beides aber be-
stimmt den optimalen Zieldurchmesser herausragend. Auch die Kosten des Verzichts auf
die Weiterentwicklung von Verjiingung und schwicheren Altbdumen sind schwierig zu
bestimmen. SchlieBlich sind Modellkalkulationen nur realistisch, wenn es gelingt einen
Flichenbezug des Nettowertzuwachses herzustellen. Denn Durchmessergréfie und
Durchmesserentwicklung des Einzelbaumes allein sagen nichts tiber den flichenbezogenen
Wert und den flichenbezogenen Wertzuwachs des Baumes aus. Fir den wirtschaftlichen
Erfolg einer Nutzungsstrategie ist die Entwicklung des Bestandeszuwaches aber von ent-
scheidender Bedeutung. Die Abbildung von langfristigen Endnutzungs-/ Naturverjiin-
gungsvorgingen ist — da 6rtlich und im Zeitablauf hochst verschieden - bereits auf der
Ebene naturaler Modellierung (Waldwachstumsmodelle) aulerordentlich schwierig.

Wichtige Bestimmungsgriinde fiir den optimalen Zieldurchmesser

Aus investitionstheoretisch abgeleiteten Modellrechnungen kénnen also unmittelbar keine
fir die Praxis relevanten Zielstdrken abgeleitet werden. Trotz aller dargestellten Einschrin-
kungen kénnen aus 6konomischen Modellen aber allgemeine Grundsitze fir die Zielstir-
kennutzung abgeleitet werden:

e Die Zielstirke hingt mal3geblich vom Zielsystem des Forstbetriebes und damit
von der Norm zur Beurteilung des aktuell laufenden Wertzuwachses der Baume
ab: Orientierung am maximalen durchschnittlichen (flichenbezogenen) Zuwachs
an Waldreinertrag fithrt zu deutlich héheren Zieldurchmessern als Orientierungen
an Normverzinsungen des im Vorrat gebundenen Kapitals - je hoher der Zinssatz
um so niedriger der zu wihlende Zieldurchmesser.

e MaBgeblichen Einfluss auf die Rechenergebnisse haben die Holzpreise und die
Relation der Preise zwischen Sortimenten.

¢ Bei der Bestimmung des Zieldurchmessers insbesondere in der Buche kommt der
Frage der Qualititsminderung eine zentrale Bedeutung zu: Entwertungen durch
Rotkernneubildung z. B. kénnen nicht durch altersbedingten Wertzuwachs auf-
gewogen werden.

e Einzelstammweise Nutzung von Altbestinden (insbesondere Fichte) kann zu er-
heblicher Vergréflerung von Sturmwurfrisiken fithren, mit schwierig exakt zu
quantifizierenden, gleichwohl in ihrer GréBenordnung entscheidungstelevanten
Kosten.

Fazt
Die Wertproduktion im Forstbetrieb liuft in Zeit und Raum ab - fir die Praxis relevante

Modelle einzelstammweiser Nutzung missen diese Faktoren beriicksichtigen koénnen.
Gefragt sind also Waldwachstumsmodelle, die komplexe Wachstumsprozesse in struktur-
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reichen Bestinden abbilden kénnen als Grundlage fiir betriebswirtschaftliche Modellkalku-
lationen. Auflerachtlassen dieser Faktoren in schlichten Einzelbaummodellen miissen zu
trigerischen Schlussfolgerungen fir die Nutzung von Bestinden und einzelner Bidume
fithren. Modellkalkulationen, gestiitzt auf Investitionstheorie, kénnen also lediglich den
Rahmen fiir OrientierungsgroBen geben. In diesem Rahmen von Orientierungsgrofien
missen die konkreten Nutzungsentscheidungen wohl auch weiterhin erfahrungsgestiitzt
getroffen werden.

6.4.4 Wertistung aus investitionstheoretischer Sicht

Dynamisches Investitionsmodell der Astung

Die mit der Astung beabsichtigte Qualitits- und Werterhéhung eines Bestandes stellt sich
je nach Baumart, Ertragsklasse, Astungsalter, Astungshéhe und Uberlebenswahrscheinlich-
keit der gedsteten Baume erst nach mehreren Jahrzehnten ein. Aus waldbaulicher Sicht sind
daher risikodisponierte Bestinde von vornherein von der Astung auszuschlieBen. Und es
sollte nur die Zahl von Biumen geistet werden, die voraussichtlich das Ende der Produkti-
onsdauer als Zukunftsbiume erreicht.

Ohne Zweifel stellt die Wertdstung eine Investition dar, denn es werden heute Auszahlun-
gen (Aufwendungen) fiir die Astungsarbeiten getitigt in Erwartung kiinftiger Vorteile des
Betriebes durch Mehrerlése fiir das gedstete Holz. Der Kapitalwert K einer Wertdstung
betragt pro Hektar gedsteten Bestand:

M(AP — Ak) _
1,0 pkn — Rae —

wobei:
M = Masse des bei der Endnutzung anfallenden geidsteten Holzes in Efm
AP = Preisunterschied zwischen geidsteten und nicht geisteten Holzes in € pro Efm
Ak = Unterschied zwischen den Erntekosten bei gedstetem und nicht geidstetem Holz
k,e = Auszahlungen fiir die Wertdstung
px = Kalkulationszinsful3
n = Zeitraum zwischen Astung und Endnutzung

Nach der Logik dieses dynamischen Investitionsmodells ist die Wertdstung rechnerisch
zweckmiBig, wenn mindestens ein Kapitalwert von 0 erreicht wird.

Datengualitit ur Bestimmnng des Kapitalwertes der Astung
Die Unmdglichkeit der Vorhersage weit in der Zukunft liegender Holzpreise, weit in der
Zukunft liegender Aufarbeitungskosten oder des Risikos der gedsteten Bdume, den End-
nutzungszeitpunkt zu erreichen, ist offensichtlich.
Betrachten wir die einzelnen Komponenten des Kalkiils niher - denn diese besitzen unter-
schiedliche Informationsqualititen:

- Der Unsicherheitskategorie ,,Risiko“ kénnen die Astungskosten je Baum, die An-
zahl der geisteten Biume und die Astungshéhe zugeordnet werden.
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- Der Unsicherheitskategorie ,,Ungewissheit™ sind diejenigen Entscheidungsvariablen
zuzuordnen, die zwar in ihrer generellen Wirkung bekannt sind, fiir deren Beschrei-
bung allerdings keine empirisch gestiitzten Wahrscheinlichkeiten angegeben werden
kénnen. Beispielsweise kann man davon ausgehen, dass das Wachstum der Biume
und die Stabilitdt der Waldokosysteme langfristig durch Standortsdrift oder Klima-
wandel in unbekanntem Umfang und unbekannter Richtung beeinflusst werden. Es
steht lediglich das Instrument der Sensitivitdtsanalyse zur Verfiigung, diese Unge-
wissheiten durch die Annahme denkméglicher giinstiger und ungtnstiger Grofien
einigermal3en transparent zumachen.

- Die Eigenschaft ,,absoluter Unsicherheit” (Ignoranz) haben die Einschitzungen as-
tungsbedingter Mehrerlse. Die Erwartung derartiger Mehrerlése impliziert ja, dass
es auch in ferner Zukunft Mirkte fiir gedstetes Holz geben wird und dass dieses sich
- wie heute - einer besonderen Wertschitzung erfreuen wird. Die Preise bilden sich
allerdings auf dynamischen Mirkten, deren Entwicklung sich iiber die in Frage ste-
henden langen Zeitriume nicht prognostizieren lisst. So kann beispielsweise nicht
ausgeschlossen werden, dass heute unbekannte neue Technologien den derzeit
wertvollen Aspekt astfreien Holzes véllig in den Hintergrund treten lassen. Die Fik-
tion ,,ewiger” Werte (vgl. Kap. A 4.2.6 und die diesbeziigliche Kritik an den theore-
tischen Grundlagen der klassischen Waldbewertung in Band I) ldsst sich jedenfalls
vor dem Hintergrund von sich turbulent verindernden Mirkten und technologi-
schen Innovationen nicht aufrechterhalten.

Fazit

Der Aussagewert des Kalkiils ist daher in prinzipieller Weise in Frage gestellt. Und in glei-
cher Weise stellt sich die Frage der Entscheidung unter Ignoranz bei allen anderen Wald-
bauentscheidungen mit langfristigen Entscheidungsfolgen. Investitionsrechnungen geben
jedenfalls ,,trigerische” Antworten zu vielen waldbaulichen Problemen. Wegen der Lang-
samkeit der Wachstumsvorginge im Walde ist die Frage nach dem Umgang des Betriebes
mit Unsicherheit in grundsitzlicher Weise aufzuwerfen.

6.4.5 Die optimale Umtriebszeit

Bedentung der Umtriebzeit in der Forsteinrichtung

Die Umtriebszeit ist eine zentrale PlanungsgréBie im klassisch kombinierten Forsteintich-
tungsverfahren (vgl. Kap. C 2.3.2 in Band II). Definiert ist sie als in Jahren bemessene
planmiBige Produktionsdauer eines Bestandestyps innerhalb der Betriebsklasse. Die Um-
triebszeit entspricht dem durchschnittlichen Zeitraum von der Begriindung bis zur voll-
stindigen Ernte des Bestandes des betreffenden Bestandestyps, der notwendig ist, um die
Betriebsziele zu erreichen. Wie wir bei der Erdrterung der Hiebsreife bereits gesehen ha-
ben, kénnen die einzelnen Bestinde beztiglich ihrer Hiebsreife aus bestandesindividuellen
Griinden mehr oder weniger von der (durchschnittlichen) planmiBigen Umtriebszeit ab-
weichen — vgl. Abb. II1.50).

Die Umtriebszeit eines Bestandestyps kann in einem weiten Zeitrahmen nach den Zielvor-
stellungen des Betriebes gewihlt werden. Die obere Grenze der Umtriebszeit ist durch
biologisch-technische Gegebenheiten — z.B. durch die im hoheren Alter auftretenden
Schiden der Rotfiule, des Rotkerns, des Windwurfs usw. - bestimmt. Die untere Grenze
ergibt sich durch die technischen Moglichkeiten der Verwendung schwachen Holzes.
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Die Umtriebszeit ist ein aus dem Zielsystem des Betriebes abzuleitendes langfristiges Ziel
auf Ebene des Betriebes. Mit der aggregierten Zielgrole Umtriebszeit werden indirekt die
Vermégenshohe und -struktur des (schlagweisen) Hochwaldes, die Altersflichenstruktur,
das Produktionsprogramm, die H6he des betrieblichen Risikos, der Hiebssatz, das Arbeits-
volumen, Finanzierungserfordernisse sowie Erfolgspotenziale auf Ebene des Bestandes-
typs, aber auch Landschaftsbild, Naturschutzwerte usw. bestimmt. Sie prigt alle wichtigen
Bereiche der Produktions- und Nutzungsplanung des Betriebes. Aus investitionstheoreti-
scher Sicht ist sie also zentrale Plangré3e zur Bestimmung des waldbaulichen Investitions-
programms.

Praktische Bestinmmung der Umtriebszeit

Bei der praktischen Bestimmung der Umtriebszeit sind die Auswirkungen unterschiedlicher
Umtriebszeiten auf die wichtigsten Bereiche des Forstbetriebes unter Berticksichtigung der
realen Gegebenheiten des Betriebes und unter Maf3gabe der betrieblichen Ziele zu priifen.
Als Prifkriterien kommen insbesondere in Betracht:

e Hohe des Hiebsatzes,

e Sortenstruktur des Hiebsatzes,

e Produktionsrisiken (Schnee, Sturm, Insekten usw.),

e Pflegeintensitit in Jungbestinden usw.,

e Arbeitsvolumen, Mechanisierungsméglichkeiten, Arbeitsproduktivitit,

e Kosten der Holzernte, Bestandesbegriindung, Jungbestandspflege, Forstschutz
usw.,

e Ertrag und Aufwand,

e Rentabilitit,

e Liquiditit.
Wihrend die Verkiirzung der Umtriebszeit im laufenden Betrieb vergleichsweise schnell
durchgefithrt werden kann, bedatf die Verlingerung der bestechenden Umtriebszeit wegen
der Langsamkeit der natiirlichen Wachstumsprozesse zumeist vergleichsweise langer Zeit-
raume. Es handelt es sich also bei der konkreten Wahl der Umtriebszeit um ein Entschei-
dungsproblem, welches durch hohe Komplexitit des Entscheidungsgegenstandes, Unsi-
cherheit der benétigten Entscheidungsparameter und weit reichende betriebliche Bedeu-

tung zu charakterisieren ist. Sorgfiltig abwigende Entscheidungsprozesse von Eigentiimer
und Betriebsleitung sind also geboten.

Investitionskalkiile ur Bestimmung dkonomisch optimaler Umtriebszeiten - Erklarungsmodelle

Isolierte Investitionskalkiile sind angesichts der Problemkomplexitit und der Unsicherheit
der benotigten Entscheidungsparameter als Entscheidungsmodelle ungeeignet. Sie kénnen
aber helfen, komplexe Zusammenhinge verstindlich zu machen. Als Erklirungsmodelle
genutzt lassen sie also die komplexen Zusammenhinge zwischen Umtriebszeit, Altersfld-
chenstruktur, Zuwachs, Vorrat, Nutzungsméglichkeiten und wirtschaftlichen Ergebnissen
einfach und klar erkennen. In diesem (didaktischen) Sinne werden folgend — ausgehend
vom Waldrentierungswert des Normalwaldes (vgl. Kap. A 4.2.4 in Band I) — Modelle zur
Bestimmung 6konomisch optimaler Umtriebszeiten vorgestellt.
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Die Umtriebszeit des hichsten Massenertrags

Die Umtriebszeit des héchsten Massenertrags wird bestimmt durch die Kulmination des
durchschnittlichen Gesamtzuwachses (vgl. in Band I die Abbildung. 1.48 in Kapitel A 4.2.1
bzw. zum Normalwaldmodell das Kapitel A 3.3.4).

Die Umtriebszeit des maximalen Waldreinertrages bzw. Bodenreinertrages

Ausgangspunkt der Uberlegungen ist der mathematische Zusammenhang zwischen Be-
standes- und Bodenwerten einerseits und dem Waldrentierungswert WR andererseits bei
Unterstellung von Normalwald und internem Zinsful3 (vgl. Band I, Kap. A 4.2.4). Es gilt:

A4, +ZD—(c+u~v)

WR =(B+H,) u
0,0p,

wobei:

A, = Abtriebsertrag im Alter u

2D = Summe der Durchforstungsertrige

¢ = Kulturkosten je ha

u = Umtriebszeit (zugleich Fliche der Betriebsklasse - damit ist unterstellt, dass jede
Altersstufe des Normalwaldes mit einem ha vertreten ist)

v = Verwaltungskosten je Jahr und Hektar

B = Bodenwert

Hn = mittlerer Bestandeswert der Betriebsklasse je Hektar
pi = interner Zinsfuf3

F = Fliche der Betriebsklasse; hier gilt F = u, d.h. jede Altersstufe des Normalwaldes
ist mit 1 ha vertreten

Die Vertreter der Bodenreinertragslehre forderten die Maximierung des Bodenteiner-
trags. Als kalkulatorischen Zinsful3 verwendeten sie den ,,forstlichen® Zinsful3 in Héhe von
3%.

Durch entsprechende Umformung der vorstehenden Formel ergibt sich:
A, +ZD—(c+u-v)—0,op~(u “H,)

u

=o0,0p-B — Max

Aus der Formel lisst sich unmittelbar ablesen, dass die Verzinsung des vorhandenen Holz-
vorratskapitals als AufwandsgréBe in die Berechnung eingeht. Die Bodenreinertragslehre
abstrahiert damit weitgehend vom naturalen Produktionsprozess: Thre vom Waldboden
ausgehende Betrachtungsweise versteht den Holzvorrat und den Zuwachs, den er jihrlich
anlegt, als ein an der Bodenrente zehrendes Kapital. Die optimale Umtriebszeit wird nun
dadurch ermittelt, dass die Umtriebszeit im Modell so lange variiert wird, bis der maximale
Bodenreinertrag erreicht ist. Es ldsst sich ableiten, dass eine Wirtschaftsfiihrung, die sich an
dieser ZielgroBe der Rentabilitit orientiert, auf einen relativ niedrigen Holzvorrat (Kosten-
faktor!) und auf niedrige Umtriebszeiten hin bewegen muss (vgl. Abb. I11.51).
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Abb. 11.51: Umtriebszeiten des maximalen Boden- bzw. Waldreinertrags in Abhéngigkeit
von Bestockungsgrad und Reinertragssituation des Betriebes (im Anhalt an
SPEIDEL 1984: 171)

Die Vertreter der Waldreinertragslehre gehen von der gleichen Grundbezichung aus.
Sie streben jedoch eine Waldwirtschaft an, bei der die Differenz zwischen Ertrag und Auf-
wand je Jahr und Hektar maximiert wird. Hier geht es also um die Erzielung eines mog-
lichst hohen und gleichmiBigen Jahreseinkommens aus dem Wald — unabhingig von der
Holzvorratshéhe.

A, +ZD—(c+u'v)

u

=o0,0p-(B+H, )— Max

Der Formel lisst sich unmittelbar entnehmen, dass Boden und Bestand als produktive
Einheit, als ,,Ganzheit” betrachtet werden, die gemeinsam die Grundlage fir das jdhtlich
aus dem Wald zu ziehende Einkommen bilden. Der maximale Waldreinertrag pro ha wird
erst bei der Wahl einer vergleichsweise hohen Umtriebszeit erreicht.

Unmitriebszeit des maximalen Umsatzes

Die Umtriebszeit des maximalen Umsatzes kann nach folgender Formel be-
stimmt werden:
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A", + YD
——=— =W - Max
u
wobei

A*, = Bruttoerl6s im Alter u (€/ha)
2D* = Bruttoerlés fiir in der Betriebsklasse jihtlich anfallende Durchforstungen
u = Umtriebszeit
W = Durchschnittlicher Umsatz je Hektar (€/ha)

Bei dieser Umtriebszeit wird der Bruttoertrag bzw. die Gesamtwertleistung maximiert. Die
Auswirkungen der Umtriebszeit auf die Kosten werden nicht betrachtet. In dieser Formel wer-
den nur Marktleistungen des Betriebes betrachtet. Sollen auch nicht-marktliche Leistungen der
Betriebe berticksichtigt werden kénnen - Monetarisierung der 6kologischen und sozialen Leis-
tungen vorausgesetzt — so gilt folgende Formel fiir die Umtriebszeit des maximalen Er-
trags an Markt- und Infrastrukturleistungen

NS+ A, +3D
ST u AT (W +S) > Max
u
wobei
2S = Summe der in der Betriebsklasse jihtlich erbrachten Infrastrukturleistungen

Unmitriebszeit der hochsten Arbeitsproduktivitit bzmw. hoben Arbeitsvolumens

Das Arbeitsvolumen im Forstbetrieb variiert stark mit der Wahl der Umtriebszeit. Mit der
Umtriebszeit der héchsten Arbeitsproduktivitit wird eine Betriebsgestaltung
mit maximaler Wertschopfung WS je Arbeitstunde der Waldarbeiter angestrebt. Unter
mitteleuropdischen Verhiltnissen ergeben sich - vergleichbar mit den Umtriebszeiten des
Waldreinertrages — vergleichsweise lange Umtriebszeiten. Kommt im Zielsystem des Be-
triebes der Zahl und Sicherung der Arbeitsplitze eine grof3e Prioritit zu (mit anderen Wor-
ten: ist nachhaltig ein hohes Arbeitsvolumen erwiinscht), sind vergleichsweise niedri-
ge Umtriebszeiten zu wihlen.

Ausblick — in der Praxis gebriuchliche Umtriebszeiten

Die in der Praxis in Deutschland angewandten Umtriebszeiten insbesondere im 6ffentli-
chen Wald entsprechen mehr oder weniger den Zielsetzungen hochsten Waldreinertrags,
héchsten Umsatzes und héchster Arbeitsproduktivitit. Seit rund 30 Jahren und in der
Folge der Reinertragskrise der Forstwirtschaft ist eine stetige Verlingerung der Umtriebs-
zeiten zu beobachten.

18 Zum Begriff Wertschopfung vgl. Kap. A 2.2 in Band 1.
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Empfehlungen zum Weiterlesen Kapitel E 6

Darstellungen zu Investition finden sich mehr oder weniger umfangreich in allen Einfih-
rungen in die betriebswirtschaftlichen Grundlagen. Empfehlenswert sind
beispielsweise die entsprechenden Kapitel in BEA ET AL 2002, BERNDT ET AL 1998 (Sprin-
gers Handbuch der Betriebswirtschaftslehre), HOPFENBECK 2002, SCHIERENBECK &
WOHE 2008, Brrz ET AL 2005 (VAHLENs Kompendium der Betriebswirtschaft), WOHE &
DORING 2005.

Dariiber hinaus gibt es ausgezeichnete Speziallehrbiicher, die sich ausfithrlich mit
Investitionsfragen befassen, beispielsweise die Lehrbicher von BLOHM & LUDER 2006,
GROB 2006 oder KRUSCHWITZ 2011.

Anwendung der Investitionstheorie auf Waldbauentscheidungen vgl. BUCKING ET AL
2007, DEEGEN 2001, DIETER 1997, HANEWINKEL 2004, HOLTHAUSEN ET AL 2004,
KNOKE 2003 und 2012, MOHRING 1994 bzw. 2004b, MOOG 1990a, ROEDER 2003,
ROEDER & BUCKING 2004, SPEIDEL 1984,

Angaben zu weiterfihrender Literatur zur Waldbewertung sind in Band I am Ende von
Kap. A 4 angegeben.
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7 Finanzierung

7.1  Grundlagen

Begriff

Die realen Guterprozesse des Betriebes schlagen sich quasi spiegelbildlich in Finanzprozes-
sen nieder. Denn Beschaffung, Produktion, Marketing, Logistik sowie Investitionen 16sen
Finanzierungsvorginge aus, das heiit MaBlnahmen zur Beschaffung bzw. Riickzahlung von
Finanzmitteln.!” Dabei sind die Betriebe in Finanzierungsmirkte einerseits und Arbeits-,
Giiter-, Rohstoff- und Energiemirkte andererseits eingebettet. Spiegelbildlich zur gliter-
wirtschaftlichen Seite des Forstbetriebes ist der Betrieb durch Zahlungsbezichungen mit

den genannten Mirkten sowie dem Staat (Fiskus) verbunden. Diese Finanzsphire des
Betriebes ist in Abb. I11.52 dargestellt.

Nicht marktliche
.7 Leistungen

—_— Produktion — £
\ Absatzmirkte
o
Finanzierung

® ©

Abb. 111.52: Zahlungsbeziehungen zwischen Betrieb und Absatz-, Beschaffungs- und Finan-
zierungsmarkten sowie dem Staat (im Anhalt an DRUKARCYK 2008: 2) - Erlauterun-
gen im Text

Beschaffungs-

markte

Finanzierungs-
markte

19 Die Finanzierung erfolgt in der betrieblichen Praxis tiberwiegend durch Zufithrung von Geld. In diesem Sinne wird im Text
auch weiter argumentiert werden. Streng genommen hat aber die Zufiihrung von geldwerten Gutern (Sachgliter oder Rechte)
ebenfalls Finanzierungscharakter — dabei fallen Finanzierung und Investition zeitlich wie sachlich zusammen.
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Es lassen sich folgende Finanzbeziehungen unterscheiden:
(1) Einzahlungen aus Absatz (Produkterlése, erhaltene Mieten usw.).
(2) Auszahlungen fiir Produktionsfaktoren.
(3) Einzahlungen von Gldubigern (Kredite) - es liegt Fremdfinanzierung vor.

(4) Einzahlungen von Eigentiimern (Einlagen) - es liegt Einlagenfinanzierung (syno-
nym Beteiligungsfinanzierung) vor.

(5) Auszahlungen des Betriebes an Glidubiger — Zinszahlungen.
(6) Auszahlungen des Betriebes an Gliubiger — Tilgungszahlungen.

(7) Auszahlungen des Betriebes an Eigentlimer (Entnahmen, Dividenden, Kapital-
rickzahlungen, usw.).

(8) Steuerzahlungen des Betriebes.
(9) Subventionszahlungen des Staates.

Der Begriff Finanzierung meint in diesem Zusammenhang die zielorientierte Steuerung der
finanziellen Prozesse des Betriebes, was alle MaB3nahmen der zielorientierten Mittelbeschaf-
fung bzw. Riickzahlung und die zielorientierte Gestaltung der dazu gehdrenden Informa-
tions-, Kontroll- und Sicherungsbezichungen zwischen dem Betrieb und seinen Kapitalge-
bern beinhaltet.

Aufgaben der Finanziernng

Im Mittelpunkt der Uberlegungen zur Finanzierung eines Betriebes stehen die folgenden
Fragen:

e Wie groB3 ist der Bedarf an finanziellen Mitteln und fir welche betrieblichen Ziel-
setzungen werden diese Mittel bendtigt?

e Welche Finanzierungsarten stehen fiir die Deckung des zielgemiBien Bedarfs an
Finanzmitteln zur Verfigung?

e Wie sicht eine optimale (insbesondere auch kostenminimale) Finanzierung aus?

e Wie kann im Verhiltnis von Einzahlungen und Auszahlungen die Liquiditit des
Betriebes gesichert werden?

e Wie sollte die betriebliche Kapital- und Vermdogensstruktur zweckmiBigerweise
gestaltet werden?

Finanzplanung und -kontrolle

Die Finanzplanung ist Teil der betrieblichen Planung — der Jahresplanung, der mittelfristi-
gen Finanzplanung und der Forsteinrichtung (vgl. Kap. C 2.4 in Band II). Sie ist im Betrieb
regelmiBig vorzunehmen und an Planungserfordernissen wie Vollstindigkeit, Zeitpunkt-
und Betragsgenauigkeit sowie Kontrollierbarkeit auszurichten.

Entsprechend ihrer Fristigkeit sind Finanzstrategie und operative Finanzplanung zu unter-
scheiden. Wihrend die Finanzstrategie eine gesamtbetriebliche, langfristig orientierende
Handlungsanweisung zur Verwitklichung der finanzwirtschaftlichen Zielsetzungen dat-
stellt, sollen mittel- bzw. kurzfristige Finanzplanung die zu treffenden MaBnahmen der
Finanzierung vorausbestimmen. Dazu wird zunichst der Kapitalbedarf zur Umsetzung der
jeweiligen Betriebsplanung durch Gegeniiberstellung von Einzahlungen und Auszahlungen
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ermittelt. Es werden dann zweckmiflige Malinahmen der Beschaffung fehlenden Kapitals
bzw. der Anlage Uberschiissiger Mittel geplant. Dies zusammenfithrend wird dann ein
Finanzplan im engeren Sinne erstellt — Giblicherweise in Form einer tabellarischen Ubersicht
von geplanten Einzahlungen und Auszahlungen. Der Finanzplan ist Grundlage fir die
Finanzkontrolle.

Eigenschaften von Finanziernngen

Finanzierungsvorginge kénnen — wie in Tab. I11.17 dargestellt - nach verschiedenen Ge-
sichtspunkten charakterisiert werden.

Kriterium Formen

Finanzierungsanlass Sondersituation Konstitutive Entscheidungen
- Griindungsfinanzierung
- Wachstumsfinanzierung
- Ubernahmefinanzierung

- Sanierungsfinanzierung
Finanzierung laufender Betrieb

Rechtsstellung des Kapitalgebers Eigenfinanzierung
Fremdfinanzierung

Dauer der Mittelbereitstellung unbefristete Finanzierung
befristete Finanzierung

- kurzfristig (bis 1 Jahr)
- mittelfristig (bis 4 Jahre)
- langfristig (mehr als 4 Jahre)

Mittelherkunft AuRenfinanzierung (externe F.)
Innenfinanzierung (interne F.)

Anzahl der Kapitalgeber Individualfinanzierung
Kollektivfinanzierung

Tab. lll.17: Typen von Finanzierungsvorgiangen (THOMMEN 2007: 643 - erweitert)

Finanzierungsarten- ein Uberblick

In Tab. II1.18 sind die wichtigsten Arten der Kapitalbeschaffung systematisch zusammen-
gestellt.
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Art der
Mittel Fremdkapital Eigenkapital
Herkunft remdkapita igenkapita
der Mittel
Aulenfinanzierung Fremdfinanzierung E|n|agenf|n_an2|eru_ng .
(syn. Beteiligungsfinanzierung)
Innenfinanzierung Finanzierung aus Riickstellungs- Selbstfinanzierung
gegenwerten
Finanzierung aus Abschreibungsgegenwerten
Finanzierung aus sonstiger Kapitalfreisetzung

Tab. lll.18: Finanzierungsarten (nach THOMMEN 2007: 644 - verandert)

Unterschiedliche Rechtsstellung des Kapitalgebers — Eligen- bgw. Fremdkapital

Fir den zu finanzierenden Betrieb ist die rechtliche Stellung der Kapitalgeber von besonde-
rem Belang, da die beiden Kapitalarten Fremd- bzw. Eigenkapital bedeutsame Merkmals-
unterschiede aufweisen — vgl. Tab. 111.19.

Merkmale Eigenkapital EK Fremdkapital FK
Rechtsverhiltnis Beteiligungsverhaltnis Schuldverhaltnis
Haftung EK-Geber haftet mindestens mit | FK-Geber (=Glaubiger) haftet nicht

Einlage, je nach Rechtsform auch
mit Privatvermégen

Entgelt EK-Geber ist anteilig an Gewinn | FK-Geber hat festen Zinsanspruch
und Verlust beteiligt

Mitbestimmung EK-Geber ist zur Mitbestimmung | FK-Geber ist formal nicht berechtigt
berechtigt

Betriebssteuern steuerlich nicht absetzbar steuerlich absetzbar

Tab. lIl.19: Aus Sicht des Betriebes relevante Unterschiede von Fremdkapital bzw.
Eigenkapital (nach SCHIERENBECK & WOHLE 2008: 368)

Arten der Finanzierung mit Eigenkapital
Die Finanzierung mit Eigenkapital gliedert sich in
e Einlagenfinanzierung und

e Selbstfinanzierung.

Einlagenfinanzierung (synonym Beteiligungsfinanzierung) meint die unbefristete
Bereitstellung von zusitzlichen Mitteln durch bisherige oder durch neu hinzutretende Ei-
gentiimer, Miteigentimer oder Anteilseigner.

Fir die Selbstfinanzierung werden Gewinne des Betriebes zurtick behalten, d. h. nicht
an die Eigentiimer ausgeschiittet, und fiir betriebliche Finanzierungserfordernisse verwen-

det.
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Abrten der Finanzierung mit Fremdkapital
Diese gliedern sich in
e Fremdfinanzierung und
e Finanzierung aus Riickstellungsgegenwerten.

Die Fremdfinanzierung dient dazu, dem Betrieb Fremdkapital von aulen zuzufithren.
Typische Formen sind Lieferanten- oder Bankenkredite, Darlehen usw. Ublicherweise
werden die Finanzmitteln nur fiir eine bestimmte Dauer tGbetlassen. Als Entgelt fir die
Kapitaliberlassung sind Zinsen zu zahlen.

Rickstellungen sind in der Bilanz auf der Passivseite aufgefithrt und stellen Verbind-
lichkeiten gegeniiber Dritten dar, mit denen der Betrieb zu rechnen hat und von denen der
Betrieb noch nicht genau weil}, in welcher Héhe und wann sie anfallen. Riickstellungen
haben die Aufgabe, Aufwand, der dem Grunde nach bekannt und verursachungsgerecht
schon jetzt der abgelaufenen Periode zuzurechnen ist, dessen Filligkeit nach Zeitpunkt und
Hohe aber noch nicht abschlieBend feststeht, in der Bilanz zu erfassen. Beispiele sind Pen-
sionsrickstellungen, Steuerriickstellungen oder Riickstellungen fiir Verpflichtungen aus
Garantieleistungen. Fir Finanzierungen im Betrieb kénnen sie verwendet werden, soweit
sie iiber den Fingang von Absatzerlésen als Einnahmen bereits zugeflossen sind.

Sonderfille — Innenfinanzierungen ans Abschreibungs- bw. sonstigen Kapitalfreisetzungen

Als besondere Formen der Innenfinanzierung kénnen Finanzierungen aus Abschreibungs-
bzw. sonstigen Kapitalfreisetzungen nicht eindeutig dem Fremd- oder aber Eigenkapital
zugeordnet werden (ausfihrliche Erorterung im Folgekapitel E 7.2.3).

Unterschied AufSen — bzaw. Innenfinanziernng

Bei ciner Aulenfinanzierung stammen die Finanzmittel — unbeschadet ihrer rechtli-
chen Stellung - von auflerhalb des Betriebes stechenden Personen oder Institutionen
(Fremdfinanzierung und Einlagen- bzw. Beteiligungsfinanzierung).

Von Innenfinanzierung spricht man demgegeniiber dann, wenn die Finanzmittel im
Betrieb selbst erwirtschaftet wurden - als Umsatzetl6se oder aus sonstigen Kapitalfreiset-
zungen wie z.B. Verkauf von Vermégensteilen.

Finanzierungskosten

Die Finanzierungskosten, die einmalig und/oder laufend anfallen kénnen, sind in
ithrer Héhe und Zusammensetzung sehr unterschiedlich in Abhingigkeit von der Finanzie-
rungsart und von Eigenschaften des Betriebes (z. B. Rechtsform, Kreditwiirdigkeit, steuer-
liche Situation). Tab. IT1.20 gibt einen Uberblick iber mégliche Kostenkomponenten.
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Finanzierungskosten | Arten Beispiele

Einmalig Kapitalbeschaffungskosten Provisionen
Bearbeitungsgebiihren
Disagio

Emmissionskosten

Kosten der Stellung von Sicherheiten

Kapitaltilgungskosten Rickzahlungsagio
Kurssicherungskosten

Kosten der Riickerstattung von Sicher-
heiten

Laufend Kapitalnutzungskosten Zinsen
Uberziehungsprovisionen

Bereitstellungskosten

Steuerkosten
Kapitaldienstkosten Kosten fiir Couponeinlésung
Marktpflegekosten Kosten fiir Kreditwiirdigkeitspriifung

Kosten fir Kurspflege

Tab. l11.20: Finanzierungskosten im Uberblick (im Anhalt an OLFERT & RAHN 2004: 486)

7.2  Wichtige Finanzierungsformen

7.2.1 Die Selbstfinanzierung

Thesanrierung — Einbebaltung von Gewinnen in Betrieb

Die Selbstfinanzierung ist die vielleicht wichtigste Form der Innenfinanzierung. Sie erfolgt
mittels zurtickbehaltener Gewinne, die aus Umsatzerlosen erwirtschaftet wurden oder
durch Wertsteigerungen von Vermogensgegenstinden entstanden sind. Dieser Vorgang der
Einbehaltung selbst geschaffenen FEigenkapitals wird auch Thesaurierung genannt und
steht im Gegensatz zur Ausschittung von Gewinnen an die Eigentlimer. Wenn Bilanzge-
winne nicht ausgeschuttet werden, so verbleiben die Gegenwerte dieses zusitzlichen Ei-
genkapitals irgendwo im Vermdégen, z. B. in den Zahlungsmitteln oder Forderungsbestin-
den. Sie stehen damit dem Betrieb zur Ausweitung der Betriebsprozesse zur Verfiigung.

Offene und stille Selbstfinanziernng

Zuriickbehaltene Gewinne sind gleichbedeutend mit der Bildung von Riicklagen als Be-
standteil des Eigenkapitals. Riicklagen kénnen offen in der Bilanz ausgewiesen werden,
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oder sie kénnen stille Riicklagen darstellen, die fiir den AuBlenstehenden in der Bilanz nicht
ohne weiteres erkennbar sind. Entsprechend werden bei der Selbstfinanzierung die offene
Selbstfinanzierung und die stille Selbstfinanzierung unterschieden.

Beide Formen der Selbstfinanzierung haben gemeinsame Vor- und Nachteile: Die Vorteile
liegen in der kostengiinstigen Beschaffung und einfachen Verwendung der finanziellen
Mittel. Denn durch den Betrieb miissen, anders als bei anderen Finanzierungsformen,
keine Sicherheiten gestellt werden. Auch entstehen keine, die betriebliche Flexibilitit einen-
genden Zins- und Rickzahlungsverpflichtungen, und die Kreditfahigkeit des Betriebes
erhoht sich. Die Nachteile der Selbstfinanzierung zeigen sich insbesondere in der betriebli-
chen Praxis: Nicht selten verfithren Einfachheit, fehlende Auflenkontrolle (z. B. von Kre-
ditinstituten) und offensichtliche Vorteilhaftigkeit der Selbstfinanzierung zu Fehlinvestitio-
nen und zur Verschleierung der Rentabilititslage des Betriebes.

Stille Form der Selbstfinanziernng

Die stille Form der Selbstfinanzierung vollzieht sich tber die Bildung stiller Riicklagen.
Diese entstehen dadurch, dass erzielte Gewinne oder in der Rechnungsperiode eingetretene
Wertsteigerungen am Vermdgen durch BewertungsmaBnamen in der Bilanz nicht ausge-
wiesen oder in Bilanzposten versteckt werden. Im Wesentlichen stehen folgende Moglich-
keiten zur Verfiigung:

e Uberbewertung von Passiva (insbesondere zu hohe Ansitze fiir Riickstellungen)

e Unterbewertung von Vermégensbestinden (etwa durch den Ansatz hoher Ab-
schreibungen, die die tatsichlich eingetretenen Wertminderungen an Anlagegiitern
deutlich Gbersteigen und damit zu (zu) niedrigen Buchwerten von Anlagen fithren
oder durch niedrige Wertansitze fiir Halb- und Fertigprodukte oder durch Unter-
bewertung von Vorriten),

e Nichtaktivierung von aktivierungsfihigen Wirtschaftsgiitern,

e Unterlassung von Wertzuschreibungen bei Wertsteigerungen von Vermdégensge-
genstinden.

Mit der Bildung stiller Riicklagen wird der Gewinn des Unternechmens zunichst verringert.
Die Auflésung der Riicklagen nach einer bestimmten Zeit bewirkt dann aber seine Erho-
hung. Gewinne werden also nicht vermieden, sondern nur auf spitere Perioden verscho-
ben.

Vorteile der stillen Form der Selbstfinanziernng unter stenerlichen Gesichtspunfkten

Die stille Form der Selbstfinanzierung hat — insbesondere fiir forstliche Unternehmungen -
gegentiber der offenen Form den Vorteil, dass die Bildung offener Riicklagen aus dem zu
versteuernden Gewinn erfolgen muss, wihrend die Betrige bei der stillen Form tiberhaupt
nicht als Gewinne in Erscheinung treten, folglich in dieser Petiode auch nicht steuerrele-
vant sind. Soweit stille Riicklagen steuetlich zulissig sind, ergibt sich fiir den Betrieb der
Vorteil, dass der steuerpflichtige Gewinn in der Periode der Bildung der stillen Riicklagen
vermindert und der nicht sichtbar gewordene Gewinn erst dann besteuert wird, wenn er
bei Auflésung der stillen Ricklagen in Erscheinung tritt. Es tritt also eine Steuerstundung
ein, die fur den Betrieb zunichst eine Liquidititshilfe und, sofern diese staatlicherseits
zinslos gewihrt wird, einen Zinsgewinn darstellt. Beides steigert die Rentabilitit des Betrie-
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bes, vergroBert seine Moglichkeiten zu Investitionen und beeinflusst positiv seine Ent-
scheidungen beziiglich der Finanzierungsformen. Bei der Auflésung der stillen Rucklagen
witd die Liquiditit des Bettiebes allerdings durch die Nachbesteuerung belastet.

Die Nutzung stiller Reserven fiir Finanzierungen ist fiir die Betriebsfiihrung eine an-
spruchsvolle Aufgabe. Denn fiir den Betrieb ist es wichtig zu wissen, fiir wie lange die
durch die stille Selbstfinanzierung im Unternehmen gebundenen Mittel fiir betriebliche
Finanzierungszwecke eingesetzt werden kénnen. Entsprechend sind dauerhafte, langfristi-
ge, mittelfristige und kurzfristig stille Reserven zu unterscheiden.

Stille Form der Selbstfinanziernng — Mittel der staatlichen Wirtschafispolitik

Der Gesetzgeber hat zur Férderung der Finanzkraft von Unternehmen in den letzten Jahr-
zehnten hiufiger mittels Steuergesetzgebung Einfluss auf die Méglichkeiten der Betriebe
zur Selbstfinanzierung genommen, indem er die Thesaurierung von Gewinnen auf dem
Wege der Bildung stiller Ricklagen ermdglicht und in einigen Fillen sogar die Bildung
steuerfreier offener Ricklagen zugelassen hat. Die Ziele des Staates waren u. a. die Férde-
rung der Selbstfinanzierung in den Betrieben.

Stille Form der Selbstfinanziernng speziell im Forstbetrieb

Ein in Vergangenheit und Gegenwart in Forstbetrieben hiufig angewandtes Mittel der
Bildung stiller Rucklagen war/ist die Bildung von Reserven im Holzvorrat. Inwieweit dies
zur Finanzierung des Forstbetriebes geeignet ist, soll ausfithrlicher im Folgekapitel E 7.5.3
betrachtet werden.

7.2.2 Die Einlagen- bzw. Beteiligungsfinanzierung

Begriffsbestimmunng

Wird einem Betrieb Eigenkapital durch den Eigentimer (Einzelunternehmung), durch die
Miteigentimer (Personengesellschaften — z.B. Mitglieder einer Realgemeinde oder einer
Forstbetriebsgemeinschaft) oder durch Anteilseigner (Kapitalgesellschaften) von auBlen
zugefithrt, so handelt es sich um eine Eigenfinanzierung in Form einer Einlagen- bzw.
Beteiligungsfinanzierung. Der Eigenkapitalgeber ist als Miteigentiimer und Unternehmer
anzusehen. Er bezieht den Gewinn des Betriebes, trdgt aber auch den Verlust. Das i. d. R.
langfristig zur Verfigung stehende Eigenkapital entspricht grundsitzlich der Differenz
zwischen Vermégen und Schulden (Reinvermdgen).

Eigenkapital kann zugefiihrt werden als:
¢ Geldeinlagen,
e Sacheinlagen, beispielsweise in Form von Maschinen, Rohstoffen oder Waren,
e Rechte, beispielsweise in Form von Patenten und Wertpapieren.

Die Beteiligungsfinanzierung ist entweder durch die bisherigen Eigentiimer, Miteigentimer
bzw. Anteilseigner oder aber durch die Aufnahme neuer Miteigentiimer bzw. Anteilseigner
moglich.
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Funktionen des Eigenkapitals
Aus Sicht des Betriebes kommen der Héhe des Eigenkapitals folgende Funktionen zu:

e Das Eigenkapital bildet die Basis fiir die Finanzierung des Vermdégens des Bettie-
bes.

e Das Eigenkapital hat die aus der allgemeinen Betriebstitigkeit resultierenden Risi-
ken zu tragen. Es soll Verluste auffangen kénnen und damit den Glaubigern (den
Gebern von Fremdkapital) Sicherheit bieten.

¢ Je nach Rechtsform des Betriebes werden iiber die Struktur des Eigenkapitals Be-
teiligungs- und Haftungsverhiltnisse sowie die Verteilung der Gewinne geregelt.

e Die Hohe des Eigenkapitals bestimmt die Kreditfahigkeit des Betriebes.

Aus Sicht der Kapitalgeber dient das Eigenkapital dazu,

e Ertrag zu erwirtschaften.

Kriterien zur Beurteilung der 1 orteilbaftigkeit der Beteilignngsfinanzierung

Fir die Beurteilung der Vorteilhaftigkeit einer Beteiligungsfinanzierung werden in der
Literatur eine Vielzahl von Kriterien genannt, insbesondere Kapitalkosten des Betriebes,
Rechte der Kapitalanleger sowie Rechte und Pflichten des Kapital nechmenden Betriebs.
Diese Kriterien sind allerdings von unterschiedlicher Ausprigung und Bedeutung, je nach-
dem um welche Rechtsform des Betriebes es sich handelt. Diesbeziiglich sei auf die
Spezialliteratur verwiesen.

7.2.3 Innenfinanzierung aus Abschreibungs- sowie Riickstellungs-
gegenwerten

Systematische Einordnung

Die Finanzierung aus Abschreibungs- sowie aus Riickstellungsgegenwerten sind in der
Praxis von Forstbetrieben weitere wichtige Formen der Innenfinanzierung. Wihrend Ab-
schreibungsgegenwerte eine Finanzierung aus Eigenkapital ermdglichen, haben Finanzie-
rungen aus Rickstellungsgegenwerten den Charakter von innerbetrieblicher Fremdfinan-
zierung (vgl. Tab. 111.18).

Finanziernng aus Riickstellungsgegenwerten

Ruckstellungen sind ,,ungewisse Verbindlichkeiten. Es liegen Verpflichtungen gegeniiber
Dritten dem Grunde nach vor, Bestand, Hohe und Zeitpunkt der jeweiligen Filligkeit sind
aber ungewiss. Sie sind in der Bilanz als Fremdkapital auszuweisen, ihre Bewertung hat
nach den Grundsitzen ordnungsgemiBer Buchfithrung zu erfolgen (vgl. Kapitel D 2.1 in
Band II). Typische Beispicle sind Riickstellungen fiir Steuerzahlungen, fir Beitrige an
Berufsgenossenschaften, fir unterlassene Instandhaltungen, fiir Garantieverpflichtungen
oder fiir Pensionen. Fillt der Grund, fiir den eine Verbindlichkeit gebildet wurde — z. B.
eine Garantieverpflichtung — ganz oder zum Teil weg, so ist die Riickstellung in der Bilanz
erfolgswirksam aufzul6sen.



174 E Leistungssystem

Fir den Finanzierungseffekt ist insbesondere die Fristigkeit der Riickstellung von Bedeu-
tung. Sie sind fir die Finanzierung umso vorteilhafter, je lingerfristig diese sind. Denn
Finanzierungsmoglichkeiten bestehen nur fiir den Zeitpunkt zwischen Bildung und Aufls-
sung bzw. Inanspruchnahme der Riickstellung.
Dies sei am Beispiel von Pensionstiickstellungen erldutert: Sie sind vom Zeitpunkt der Pensi-
onszusage an sofort kontinuierlich zu bilden (in Form von Aufwand, det nicht Auszahlungscha-
rakter hat), auch wenn die Auszahlungen wahrscheinlich erst in spiteren Perioden erfolgen wer-
den. In der Zeit zwischen Bildung der Riickstellung und erwartetem Auszahlungszeitpunkt kann
der Betrieb tiber die Riickstellungen verfiigen, sofern Gegenwerte iiber den Umsatzprozess zu-
geflossen sind.

Finanziernng ans Abschreibungsgegenwerten

Abschreibungen werden in der Finanzbuchfiihrung als Aufwand, in der Betriebsbuchfiih-
rung als Kosten erfasst. Diese Erfassung in Betriebs- und Finanzbuchfiihrung hat natiitlich
noch nichts mit einem Finanzierungsvorgang zu tun. Erst wenn tiber Umsatzprozesse reale
Gegenwerte in Form von Einnahmen vorhanden sind — in den Umsatzerlésen Abschrei-
bungen beriicksichtigt wurden -, stehen Finanzierungsmittel zur Verfiigung. Dieser so
genannte Kapitalfreisetzungseffekt ergibt sich also dadurch, dass Abschreibungen produkt-
bezogen kalkuliert werden und im Produktpreis enthalten durch Verkauf von Produkten in
Form von Einnahmen wieder zuflieBen.

Lobmann-Ruchti-Effekt

Werden die freigesetzten Abschreibungsbetrige sofort — und nicht erst zum Zeitpunkt
einer notwendigen Ersatzinvestition - fir gleichwertige Anlagen verwendet, entsteht ein so
genannter Kapazititserweiterungseffekt (synonym LOHMANN-RUCHTI-Effekt). Derartige
Kapazititserweiterungen durch kontinuierliche Innenfinanzierung aus Abschreibungsge-
genwerten kénnen in Theorie und Praxis insbesondere fiir groere Betriebe nachgewiesen
werden.

7.2.4 Die Fremdfinanzierung

Begriffsinbalt

Fremdfinanzierung bezeichnet die Zufithrung von Kapital durch Gliubiger von au3en. Das
Fremdkapital wird zur Finanzierung betrieblicher Belange in der Regel nur fiir eine be-
grenzte Zeit zur Verfiigung gestellt. Mit der Uberlassung von Fremdkapital sind Verpflich-
tungen des Betriebes zu Zins- und Tilgungszahlungen sowie zumeist die Bereitstellung von
Sicherheiten verbunden. Der Kapitalgeber erlangt durch die Kapitalbereitstellung kein
Eigentum am Betrieb, sondern ist mit ihm schuldrechtlich verbunden.

Herkunft des Fremdkapitals
Nach der Herkunft des Fremdkapitals lassen sich unterscheiden:

e Finanzkredite (von Finanzinstituten, sonstigen nicht zum Bankensektor gehéren-
den Institutionen, aber auch Kredite, die aus 6ffentlichen Férderprogrammen
stammen) und
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e dber den Leistungsprozess zu Stande gekommene Kredite (Lieferantenkredite in
Form einer Kaufpreisstundung bzw. Kundenkredite durch Leistung einer Anzah-
lung).

Vor- und Nachteile der Fremdfinanziernng
Nachteile der Fremdfinanzierung sind, dass:

e id.R. zu von vornherein vereinbarten Zeitpunkten Zins- und Tilgungsleistungen,
unabhingig von der wirtschaftlichen Situation des Betriebes, zu erbringen sind

e mit der Fremdfinanzierung die Gewidhrung schuld- oder sachenrechtlicher Kredit-
sicherheiten verbunden sein kénnen und

e dic Fremdkapitalgeber kein unmittelbares Verlustrisiko des Betriebes mit zu tra-
gen haben.

Fuir die Fremdfinanzierung spricht vor allem, dass
e der Kapitalgeber keinen Einfluss auf die Geschiftsfiihrung erlangt,
e sich folglich auch die Stimmrechtsrelationen im Betrieb nicht verdndern,

e der Fremdkapitalgeber nicht an den stillen Riicklagen und i. d. R. auch nicht am
Erfolg beteiligt ist,

e mit Hilfe von Fremdkapital leichter als mit Eigenkapital betriebliche Anpassungen
an schwankende Kapitalbedatfsituationen méglich sind und schlieBlich,

e Fremdkapitalzinsen im Unterschied zu Figenkapitalzinsen steuerlich als Betriebs-
ausgaben abzugsfihig sind.

Fir den Fall, dass die mit einer Investition aus Fremdkapital erzielten Ertrige hoher sind
als die durch das Fremdkapital verursachten Mehraufwendungen (Zinsen, Provisionen,
Beatbeitungsgebtihren usw.), wird eine Verbesserung der Eigenkapitalrentabilitit erreicht
(so genannter LEVERAGE-Effekt).

Informations- und Sicherheitsbediirfuisse der Kapitalgeber

Kapitalgeber haben bei der Hingabe von Fremdkapital i. d. R. hohe Informationserwartun-
gen, die sie im Rahmen von Prifungen der Kreditwiirdigkeit zu befriedigen suchen. Thr
Risiko suchen sie zudem vielfach durch die Forderung nach Personal- und/oder Real-
sicherheiten zu begrenzen. Personalsicherheiten, bei denen fiir das Fremdkapital neben
dem Fremdkapitalnehmer eine dritte Person haftet, sind beispielsweise die Burgschaft, die
Garantie oder der Schuldbeitritt. Realsicherheiten, bei denen der Kreditnehmer Sachwerte
zur Kreditsicherung bereitgestellt, kénnen beispielsweise in der Form des Eigentumsvor-
behalts, des Pfandrechts, der Sicherungsabtretung, der Sicherungsiibereignung, der Hypo-
thek oder der Grundschuld vereinbart werden.

Fristigkeit des Fremdkapitals
Fremdkapital wird Gblicherweise befristet gewihrt. Zu unterscheiden sind diesbeziiglich:
e Kurzfristiges Fremdkapital — Laufzeit bis zu 1 Jahr

e Mittelfristiges Fremdkapital — Laufzeit bis zu 4 Jahren
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e [Langfristiges Fremdkapital — Laufzeit bis iiber 4 Jahre

7.2.5 Finanzierungshilfen der 6ffentlichen Hand

Staatliche Férderung, Subventionen in Form direkter Einkommenstbertragung, steuetliche
Vergiinstigungen, Produktions- und Absatzférderungen und Ausgleichszahlungen stellen
wichtige Finanzierungshilfen fiir Privat- und Kérperschaftswald.

Finanzierungshilfen der 6ffentlichen Hand kénnen vielfiltige Formen annehmen:

e Hilfen ohne Realtransfer und ohne Riickzahlung: Staatliche Geldleistungen (wie
Zuschiisse, Erstattungen, Zuweisungen oder Schuldendiensthilfen) sowie Steuer-
verglinstigungen mit endgiiltigen Steuermindereinnahmen des Staates.

e Hilfen ohne Realtransfer und mit Riickzahlung: Darlehen und Steuervergiinsti-
gungen mit befristetem Verzicht auf Steuerzahlung.

e Hilfen mit Realtransfer und ohne Riickzahlung: Staatliche Leistungsabnahmen zu
tber dem Marktpreis liegenden Konditionen bzw. die staatliche Leistungsabgabe
unter Marktpreis.

e Verordnungssubvention ohne Realtransfer und ohne Riickzahlung; Hier greift der
Staat tiber Ge- und Verbote begiinstigend in das Marktgeschehen ein.

Gemeinsames Charakteristikum aller staatlichen Finanzierungshilfen sind die partiellen
Vergiinstigungen, die der Betrieb ohne Verpflichtung zu direkter marktwirtschaftlicher
Gegenleistung erhalt. Aus betrieblicher Sicht haben die Finanzierungshilfen neben den
Einkommenswirkungen (sie verbessern die Finanzkraft des Betriebes - Finanzierung i. e. S.)
insbesondere auch wichtige, forstpolitisch erwiinschte Signalwirkungen fiir spezifisches
betriebliches Handeln.

Von Finanzierungshilfen sind zu trennen staatliche Leistungsentgelte fiir rechtlich vorge-
schriebene oder vertraglich vereinbarte oder an Mirkten abgegebene Leistungen des Forst-
betriebes. Beispiele sind Vertragsnaturschutz, Okokonto-Regelungen oder Entschidi-
gungszahlungen. Unter Gesichtspunkten der Finanzierung sind diese UmsatzerlSse.

7.2.6 Fundraising und Sponsoring

Neue Finangierungsformen fiir den Forstbetrieh

Zur Finanzierung von Malinahmen des Naturschutzes, des Landschaftsschutzes, der Um-
weltbildung oder der Erholung kénnen Forstbetriebe unter Umstinden auch auf private
Mittel aus Spenden oder Sponsoring zurtickgreifen.

Spenden sind freiwillige Leistungen von Dritten an den Betrieb, ohne dass eine unmittel-
bate Pflicht zur Gegenleistung entsteht. Sponsoring beruht im Unterschied zu Spenden
auf einem Vertrag mit Leistung und Gegenleistung. Der Forstbetrieb bietet fiir die ihm zur
Verfiigung gestellten Finanzmittel eine Gegenleistung, die der Sponsor andernfalls hitte am
Markt — beispielsweise bei Werbeagenturen oder Event-Managern — einkaufen missen. Fir
den Sponsor ist Sponsoring daher zumeist Betriebsausgabe. Forstbetriebliche Einnahmen
aus Sponsoring sind demgegeniiber rechtlich gleich gestellt Einnahmen aus Umsatzerlésen.
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Streng genommen liegt beim Sponsoring also keine neuartige Form der betrieblichen Fi-
nanzierung, sondern ein neues Produkt vor.

Fundraising — was ist das?

Fundraising ist das systematische Einwerben von Spendenmitteln aller Art wie Geld,
Sachmittel, Mitarbeit oder Know-how, ohne dass eine entsprechende Gegenleistung des
Betriebes erfolgt. Grundlagen des Fundraising sind eine umfassende Kommunikation und
Beziechungspflege. Diese geschieht nach Prinzipien, wie sie auch fiir das Marketing oder die
Offentlichkeitsarbeit gelten (vgl. hierzu die Kap. E 2 in diesem Band und B 4.2 in Band 1)
und richtet sich an eine breite Palette von potenziellen Férderern wie Privatpersonen,
Unternehmen, Stiftungen, Vereine u. a.

Es gibt vielfiltige Instrumente des Fundraising wie z.B. Offentlichkeitsarbeit, mailings,
Sammlungen, Patenschaften, BuBigelder oder Erbschaftsmarketing.

Der wichtigste Erfolgsfaktor beim Fundraising ist der Aufbau langfristiger Bezichungen
des Vertrauens. Die Kenntnis der Bediirfnisse des Spenders spiclen dabei eine genau so
wichtige Rolle wie die umfassende Glaubwiirdigkeit der Organisation (ausfiihrlicher Kap. B
4.4 in Band I). Im Fundraising-Jargon spricht man vom ,,upgrading”, wenn potenzielle
Unterstutzer / Unterstitzetinnen auf der ,,Spenderpyramide® eine Stufe hoher gefihrt
werden kénnen (vgl. Abb. II1.53).

Stifter
Erblasser

GroRspender

Dauerspender

Mehrfachspender

Neuspender, Erstspender

Interessent, Interessentin

Abb. 11.53: ,,Spenderpyramide” im Fundraising

7.3  Steuerung der Finanzwirtschaft

7.3.1 Grundlagen

Ziele des Finanzmanagement

Der Finanzbereich des Betriebes wird gebildet durch ein ,,Netz von Zahlungsbezichun-
gen. Planung, Steuerung und gegenseitige Abstimmung von Zahlungsstrémen stehen
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neben der Gestaltung von Informations-, Kontroll- und Sicherungsbeziechungen zwischen
Betrieb und seinen Kapitalgebern im Vordergrund.

Als wesentliche Ziele beinhaltet dies:

e Bereitstellung von Finanzmitteln zur planmiBigen Durchfithrung der betriebli-
chen Abldufe: Wird dieses Ziel verletzt, bedeutet dies zunichst lediglich, dass der
Betriebsablauf nicht, wie zunichst geplant, ablaufen kann. Die betriebliche Pla-
nung muss gegebenenfalls modifiziert werden.

e Sicherung der jederzeitigen Liquiditit: Es ist unbedingt dafiir zu sorgen, dass der
Betrieb alle rechtsverbindlichen Zahlungsverpflichtungen termingerecht erfiillt
(vgl. Kap. A 2.5.2 in Band I). Der Liquiditdtserhalt ist eine unabdingbare Bedin-
gung fiir die Durchfiihrung jedweder finanzrelevanter betrieblicher Planungen!

e Wahrung von Anpassungsfihigkeit angesichts ungewisser zukiinftiger Ein- und
Auszahlungen: Anpassungsmoglichkeiten kénnen im Finanzierungsbereich liegen
(z. B. ungenutzte Finanzierungsméglichkeiten, auf die im Bedarfsfall zurtickgegrif-
fen werden kann), im Leistungsbereich (z. B. durch Einschrinkungen im Investi-
tionsprogramm) oder im Vermégen (z. B. Liquidierung stiller Reserven).

e Vermeidung von zu hohen Bestinden an Zahlungsmitteln: Denn dies ist mit Ent-
gang von Zinsertrdgen verbunden (= unrentable ,,Ubetliquiditit™). Dem kann
entgegengewirkt werden z. B. durch zweckmaBige Anlagen in Finanzinvestitionen.

Schwierigkeiten des Managements des Finanzgbereichs

Zum Erreichen dieser Ziele bedarf es langfristig vorausschauender Planungen genauso wie
Instrumente kurzfristiger Steuerung. Denn wesentliche Merkmale der betrieblichen Zah-
lungsstrome sind:

e Zwischen Zahlungen mit engem sachlichen Zusammenhang kénnen durchaus
grof3e Unterschiede im zeitlichen Anfall bestehen (typisches Merkmal fir Investi-
tionen).

e Dispositionen des Bettiebes im Leistungssystem fithren zu Abhingigkeiten bei der
Finanzierung (Beispiel: Leasingvertrag).

e Die groBite Schwierigkeit der Liquidititsplanung ist vielleicht, dass die Abstim-
mung zwischen kiinftigen Ein- und Auszahlungen angesichts einer ungewissen
Zukunft erfolgen muss.

Elemente der betrieblichen 1iquiditit

Ein Betrieb ist liquide (zahlungsfihig), wenn er in der Lage ist, Zahlungsverpflichtungen
jederzeit und vertragskonform nachzukommen. Das Zahlungsvermdgen eines Betriebes
setzt sich dabei aus verschiedenen Elementen zusammen, die z. B. ein Kreditinstitut bei
Prifung der Kreditwiirdigkeit genau betrachtet:

e Giterwirtschaftliche Liquiditit: Das Zahlungsvermégen eines Betriebes hingt
nicht ausschlieSlich vom Bestand am Zahlungsmitteln ab. Auch andere Vermé-
gensteile, wie beispielsweise Forderungen, Fertigwaren auf Lager oder Maschinen
sind Triger von Liquiditit. In der Bilanz werden daher die Vermdgensteile auch
nach ihrem Liquidititsgrad geordnet. Ein Betrieb ist umso liquider, je grofier die
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Menge an verduBlerungsfihigen Vermdgensteilen ist, je zeitlich schneller Verduf3e-
rungen moglich sind und je kleiner die WerteinbuB3en bei VerduBlerungen sind.

e Belichene Liquiditit: Die Liquiditit des Betriebes ist nicht nur in der VerduBer-
barkeit vorhandener Vermdgens begriindet. Manche Vermdgensteile sind beleih-
bat, z. B. Immobilien. Das Zahlungsvermdgen eines Betriebes hingt insoweit
auch mit der Beleihbarkeit seines Vermégens und der Beleihungsbereitschaft von
Kreditinstituten zusammen.

e Zukinftige Liquiditdt: Die bisher betrachteten Liquidititselemente begriinden sich
in einer Stichtagbetrachtung der Bilanz. Betriebe sind dariiber hinaus liquide (be-
leihbar), wenn zukinftige Nettoeinzahlungen zu erwarten sind (der Betrieb Er-
folgspotenziale aufweist). Diese kénnen nicht in der Bilanz festgestellt werden.
Vielmehr bedatf es einer vollstindigen und termingenauen Gegentiberstellung
kiinftiger Einzahlungen und Auszahlungen im so genannten Finanzplan, um die
zukiinftige Liquiditit zu messen.

e Antizipierte Liquiditdt: SchlieBlich kann die Kreditwirdigkeit eines Betriebes in
,»pfiffigen®, Erfolg versprechenden Ideen bestehen. Der Kredit wird ohne ,,Besi-
cherung® durch vorhandene Giiterbestinde gewihrt gegen das (,,unbesicherte®)
Versprechen des schuldenden Betriebs, Zins- und Tilgungsraten aus zukiinftigem
Erfolg punktlich und termingenau zu leisten (Risikokapital; venture capital).

Messung der Liquiditit
Zur Messung der Liquiditit des Betriebes im Rahmen einer Finanzplanung stehen vor
allem zwei Instrumente zur Verfiigung (vgl. Kapitel A 2.5.2 in Band I):

e Die Messung durch Bilanzen bzw. Jahresabschliisse (statische Liquiditdtsanalyse):
Mit ihr kénnen vor allem die giiterwirtschaftliche und belichene Liquiditit be-
stimmt werden.

e Die Messung durch den Finanzplan (dynamische Liquiditdtsanalyse): Mit ihm
koénnen zusitzlich zuktnftige und antizipierte Liquiditit veranschaulicht werden.

Finanzplanung

Die Finanzplanung ist Bestandteil der betrieblichen Gesamtplanung. Der betriebliche Ge-
samtplan — die Forsteinrichtung, die Jahresplanung — kann nur stérungsfrei umgesetzt
werden, wenn die Zahlungsstréme so aufeinander abgestimmt sind, dass der Betrieb das
finanzielle Gleichgewicht wahrt, unrentable Ubetliquiditit vermieden wird und plangemaf3
Finanzmittel zur Umsetzung der Planung bereit stehen.

Je nach Planungshorizont werden mittelfristige und kurzfristige Finanzplanung sowie un-
terjdhrige Finanzsteuerung unterschieden.

7.3.2 Kurzfristige Finanzplanung

Ublich: der Finanzplan

In der kurzfristigen Planung (bis zu 2 Jahren) ist die Liquiditdtsplanung in Form eines Fi-
nanzplanes gebriuchlich. Dabei wird gepriift, ob die Deckung der kumulierten Auszahlun-



180 E Leistungssystem

gen durch kumulierte Einzahlungen zu jedem Zeitpunkt gegeben ist. Ist dies nicht der Fall,
muss eine Umplanung so lange stattfinden, bis die Bedingung der Liquidititssicherung
erfullt ist.

Aunfban des Finanzplans

Eine derartige Finanzplanung kann beispielsweise nach dem Schema, wie in Abb. I11.54
dargestellt, erfolgen. Es werden in periodischen Schritten — Tagen, Wochen, Monaten,
Jahre - berticksichtigt:

e Anfangsbestand an Zahlungsmittel

e Einzahlungen, gegliedert nach Einzahlungsart Umsitze, Finanzvorginge und
Sonstigem — die Gliederungstiefe richtet sich nach dem Informationsbedurfnis

e Auszahlungen, ebenfalls nach Informationsbediirfnis systematisch gegliedert
¢ Differenz von Einzahlungen minus Auszahlungen (= Uber- oder Unterdeckung)

e AusgleichsmaB3nahmen

Bei der Aufstellung eines Finanzplans sind beziiglich der Planansitze Vollstindigkeit, Zeit-
punktgenauigkeit, Betragsgenauigkeit unbedingt zu gewihrleisten.

Plidoyer fiir rollende Finanzplanung

Die Finanzplanung kann in der vorgestellten Form praktiziert werden, solange die prog-
nostizierten oder geplanten Zahlungen einigermallen zuverlissig geschitzt werden kénnen.
Abweichungen sind allerdings stets zu erwarten und bedingen Planrevision und Nachsteue-
rung. Der sachliche Zusammenhang zur Kontrolle ist unmittelbar evident. Rollende Pla-
nung ist zu empfehlen.
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kumulierte Einzahlungen
kumulierte Auszahlungen

Auszahlungen

Einzahlungen

Zeit

§ Phasen der Unterdeckung

Abb. lIl.54: Graphisches Schema des Finanzplans

7.3.3 Mittelfristige Finanzplanung

Ubliches Instrument: die Planbilanz

In der mittel- oder gar langfristigen Finanzplanung ist die kumulativ-pagatorische Rech-
nung mit dem Finanzplan nicht iblich. Denn zu grof3 sind in der Regel die Unsicherheiten
tber die zukinftigen Ein- und Auszahlungen. Ublicherweise erfolgt daher keine Orientie-
rung an zukinftigen Zahlungsstrdmen, sondern daran, wie sich die finanzielle Lage des
Betriebes in der Bilanz darstellt, darstellen wird bzw. (in der Planbilanz) darstellen sollte.
Orientierung an Bilanzstrukturnormen (= pragmatische Regeln) soll helfen, die Liquiditit
des Betriebes auch mittelfristig und Erfolg versprechend zu sichern.

Bilanzstrukturregeln

Bilanzstrukturregeln beziehen sich in der Regel in Form von Kennzahlen auf das Verhilt-
nis von Bilanzpositionen.

Typische Liquidititskennzahlen sind in Kap. A 2.5.2 in Band I zusammengestellt. Die
Fristenkongruenzregel besagt - die in Tab. 1.20 in Band I dargestellten Regeln zu den
Liquidititskennzahlen verallgemeinernd -, dass in jedem Aktivposten Vermdgen in der
Dauer zur Verfiigung stehen sollte, wie auf Passivseite Kapital in gleicher H6he und Fris-
tigkeit vorhanden ist. Ein Beispiel ist die so genannte ,,goldene Bilanzregel®:
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Anlagevermégen + langfristiges Umlaufvermdgen

Eigenkapital + langfristiges Fremdkapital

Wihrend Liquiditdtskennzahlen und ,,goldene Bilanzregel® als ,,horizontale* Bilanzstruk-
turregeln bezeichnet werden, sind mit ,,vertikalen® Bilanzstrukturregeln solche gemeint, die
Positionen der Passivseite (oder aber der Aktivseite) betrachten. Wichtigste vertikale Bi-
lanzstrukturregel ist der so genannte Verschuldungsgrad:

Fremdkapital -
Eigenkapital —

Die in der Praxis gebriuchlichen Bilanzstrukturregeln sind in den verschiedenen Branchen
und Wirtschaftszweigen allerdings ganz unterschiedlich anzusetzen. Ein Verschuldungsgrad
von 2 wire z. B. fir einen reinen Forstbetrieb — wie im Folgekapitel E 7.5 noch diskutiert
werden soll hochst bedenklich.

7.4  Zur Finanzierung 6ffentlicher Betriebe und Verwaltungen

Finanziernng iiber Budgets

Offentliche Betriebe und Verwaltungen unterscheiden sich beziiglich ihrer Finanzwirt-
schaft recht erheblich von Unternehmungen. Viele in den Vorkapiteln dargestellten Grund-
lagen, Instrumente und Praktiken der betrieblichen Finanzwirtschaft haben fiir den 6ffent-
lichen Betrieb bzw. fur die Verwaltung nur begrenzte Bedeutung. Wie weit diese Unter-
schiede gehen, hingt maB3geblich von der Rechtsform ab. Generell kann gesagt werden,
dass die ,,unternchmerische® Selbststindigkeit des 6ffentlichen Betriebes und erst recht der
Offentlichen Verwaltung in der Regel nicht so umfassend ausgestaltet ist, dass sie sich un-
abhingig von ihrem o6ffentlich-rechtlichen Triger (Bund, Land, Kreis, Kommune, Stiftung
usw.) finanzieren kénnen.

In der Regel wird die betriebliche Finanzwirtschaft von 6ffentlichen Betrieben und Verwal-
tungen (gemeint sind im Folgenden vorrangig der reine Regiebetrieb und der Figenbetrieb
sowie die Verwaltung) vielmehr gesteuert tber ein Budget, das im Rahmen von Zielverein-
barungen zwischen Betriebs- bzw. Verwaltungsleitung einerseits und dem 6ffentlichen
Triger andererseits zusammen mit quantitativen und qualitativen Leistungszielen festgelegt
wird. Mit der Budgetgenehmigung erhalten die Betriebe bzw. Verwaltungen verbindlich das
Verfiigungsrecht tber vereinbarte Auszahlungsmittel, wie in gleicher Weise allerdings auch
Erl6se als monetire Vorgaben verbindlich vereinbart sind.

Aufenfinanzierung moglich?
Dies alles bedeutet, dass Finanzierungsfragen in der Regel nicht auf der Ebene des Mana-

gements von Offentlichen Betrieben oder Verwaltungseinheiten angesiedelt sind, sondern
vom Offentlich-rechtlichen Triger im Rahmen des tbergeordneten Haushalts geregelt
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werden missen. Insbesondere Formen der Auflenfinanzierung stehen den einzelnen Be-
trieben oder der einzelnen Verwaltung nicht zur Verfigung.?’

Waldreservefond besondere Moglichkeit der Selbstfinanzierung

Differenzierter zu betrachten ist der Bereich der Innenfinanzierung: Umsatzerlose flieBen
in der Regel in die allgemeine Haushaltskasse ab (Prinzip der Trennung von Einnahmen
und Ausgaben). Gleiches gilt auch fir die Riickflisse aus Gegenwerten fiir Abschreibungen
und fir Kapitalfreisetzungen.

Besondere Bestimmungen fiir Forstbetriebe gibt es allerdings - von Land zu Land recht
verschieden geregelt - im Bereich der Finanzierung aus offenen Riicklagen. Sie werden
gebildet mittels Holzerl6sen aus auBlerordentlichen Nutzungen. A. o. Nutzungen sind sol-
che Nutzungen, welche den nachhaltigen Hiebssatz um ein festgelegtes Mal} tibersteigen.
Im betriebswirtschaftlichen Sinne handelt es sich um Vermégensumwandlungen, nicht aber
um Ertrag.

A. o. Nutzungen kénnen

e ocplant sein - Beispiel: Im Rahmen der Forsteinrichtung witd eine a. o. Nutzung
im Gemeindewald als offene Ricklage fiir eine genau spezifizierte Investitions-
mafBnahme im Wald oder sonst wo in der Gemeinde festgelegt

e ungeplant sein — Beispiel: Nutzungen iiber dem Hiebssatz nach Kalamititen.

Insbesondere im letztgenannten Fall der ungeplanten a. o. Nutzung steht dem Betrieb u. U.
das Instrument des Waldreservefonds?! zur Finanzierung von Investitionstitigkeiten im
Verjungungs- und Waldpflegebetrieb zur Verfiigung. Erlése aus Holzverkauf aus derartigen
Kalamititsnutzungen werden durch Beschluss des offentlichen Waldeigentimers (z. B.
einer Gemeinde) oder auf Grund waldrechtlicher Bestimmungen (so in der Schweiz beziig-
lich Burgergemeinden) dem Waldreservefond tiberwiesen. Aus diesem kénnen in Zeiten
geringerer Nutzung und/oder schwacher Ertragslage Liquidititsengpésse aus eigenen Mit-
teln Uberbriickt und Investitionen in die Waldpflege finanziert werden.

Nachteile der dffentlich-rechtlichen Finanziernng aus Managementsicht

Nichtintendierte Wirkungen der traditionellen Finanzierung Offentlicher Betriebe und
Verwaltungen auf deren Handeln sind seit langem Gegenstand erheblicher Kritik aus poli-
tik-, sozial-, finanz- und rechtswissenschaftlicher Sicht. Planung im 6ffentlichen Sektor
bedeutet vielerorts immer noch in erster Linie kurzfristige Budgetplanung im Rahmen der
jahtlichen oder zweijihrigen Haushaltsplanung. Hauptkritikpunkte waren / sind:

e Unflexible Planungsverfahren bedingen unflexibles Verwaltungshandeln,
e Abhingigkeit vom Politiksystem,

e Starke Orientierung an Inputkategorien, insbesondere Haushaltsmitteln, statt Pro-
dukt- bzw. Kundenotientierung,

20 Demgegentiber ist die Kreditaufnahme durch die 6ffentlich-rechtliche Kérperschaft im Rahmen der gesetzlichen Bestimmungen
natiirlich durchaus moglich.

21 In manchen deutschen Staatsforstbetrieben wird unter dem Forstreservefond etwas Andetes verstanden: Die in diesen Forstre-
servefond zweckgebundenen Mittel stammen aus dem Grundstiicksverkehr (z.B. Waldumwandlung) und diirfen nur fiir Liegen-
schaftsankiufe verwendet werden.
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e Mangelnde Abstimmung von Teilplanungen wegen der Dominanz der Haushalts-
planung,

e Mangelnde Koordination von Haushaltsansitzen,
e  Gering ausgeprigtes Zinsbewusstsein, ,,laxer” Umgang mit Zahlungsfristen,

e Vorrang von Sparsamkeitszielen vor Erfolgszielen.

Vorschléige des New Public Management fiir die Finanzwirtschaft iffentlicher Betriebe und
Verwaltungen

Wegen der zentralen Bedeutung der Finanzwirtschaft fiir das wirtschaftliche Handeln von
offentlichen Betrieben und Verwaltungen sind im New Public Management eine Reihe von
Verbesserungsvorschligen gemacht worden, insbesondere:

e Anderung der Rechtsform &ffentlicher Betriebe (vgl. Kap. B 2.3.3 in Band 1),
e Budgetvereinbarung nur im Rahmen von outputorientierten Zielvereinbarungen,

e Flexibilisierung der Mittelbewirtschaftung durch erweiterte Moglichkeiten der
Ubertragung von im Budgetzeitraum nicht benétigten Mitteln, sowie durch Glo-
balhaushalte mit wechselnder Deckungsfihigkeit von Titeln,

e Beibehaltung der Verfiigungskompetenz iiber Mittel, die dutrch effizientes Han-
deln eingespart wurden,

¢ Anreizsysteme fiir kosteneffizientes Handeln.

7.5 Forstbetriebliche Besonderheiten

7.5.1 Probleme der Fremdkapitalbeschaffung fiir den Holz produzierenden
Forstbetrieb

Typische Kapitalstruktur von Forstbetrieben

Forstbetriebe weisen Ublicherweise eine Kapitalstruktur ohne oder nur mit geringem
Fremdkapital auf. Dieses ist im Vergleich mit anderen Branchen sehr ungewdhnlich — in
Branchen mit beispielsweise Fremdkapitalanteilen von 60 % und mehr bestehen prinzipiell
andere Verhiltnisse. Offensichtlich sind es die Besonderheiten der Forstwirtschaft (vgl.
Kap. A 3, insbesondere A 3.2 in Band I), die es Forstbetrieben systematisch erschweren,
Fremdkapital aufzunehmen.

Griinde fiir die begrenzten Maglichkeiten der Fremdfinanziernng des Forstbetriebes

Wesentliche Griinde hierfiir sind die geringe Kapitalrentabilitit von Waldvermdgen, das
Mengen- und Wertverhiltnis von Vorrat zu Zuwachs, der lange Kapitalumschlag und die
zeitliche Entkopplung von biologischer Produktion und marktorientierter Nutzung (vgl.
Kap A 3.2 in Band I). Die Kosten von Fremdkapital sind in der Regel so hoch, dass sie
durch Kapitalverwendung im Forstbetrieb in der Regel nicht erwirtschaftet werden koén-
nen. Die langfristige Fremdfinanzierung von Waldvermégen und Investitionen in die
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Waldvermogensstruktur kommt bei gegebener Reinertragslage und unter wirtschaftlichen
Gesichtspunkten also kaum in Frage.

Anders gesagt: Die Fremdfinanzierung von Investitionsprojekten kommt im Forstbetrieb
immer dann und nur dann in Frage, wenn deren Gesamtrentabilitit iiber den Fremdkapi-
talkosten liegt. Im Unterschied zur niedrigen Verzinsung von reiner Waldwirtschaft kénnen
etwa Erweiterungs- oder Rationalisierungsinvestitionen in der mechanischen Produktion
oder Investitionen in Projekte vertikaler Integration von Produktionsstufen entlang der
Forst-Holz-Kette durchaus ausreichend hohe Renditen erbringen. Eine schwierige, nur Fall
bezogen zu treffende Entscheidung ist dann die zwischen der Fremdfinanzierung oder der
Innenfinanzierung durch Kapitalfreisetzung (durch Vermégensumwandlung von Holzvor-
rat in liquide Mittel — vgl. die Folgekapitel 7.5.2 und 7.5.3).

7.5.2 Zur Innenfinanzierung aus Kapitalfreisetzung im Holzvorrat

Die Innenfinanzierung durch Kapitalfreisetzung aus Waldvermdgen ist wegen der zumeist
fehlenden (oder aber ungenauen) Waldvermégensrechnung ein besonders geartetes Prob-
lem des Forstbetriebes (zum Problem der Waldvermdégensrechnung vel. Kap. D 4 in Band
II). Das Verhiltnis von sehr hohem Holzvorrat zu vergleichsweise geringem laufenden
Zuwachs und die Tatsache der zeitlichen Entkopplung von biologischer Produktion und
marktorientierter Nutzung geben dem Forstbetrieb vielfiltige Méglichkeiten betrichtlicher
Steigerung der Liquiditit durch Liquidierung von Waldvorratsvermégen auch iber lingere
Zeitraume hinweg, ohne dass die Wertminderungen des Waldvermdégens entsprechend
ausgewiesen werden. Derartige Kapitalfreisetzungen kénnen durch quantitative Ubernut-
zungen, dutrch qualitative Verschiebungen in der Nutzung und/odet durch Vetnachlissi-
gung von Investitionen in der biologischen Produktion (Jungbestandspflege, Durchfors-
tungen usw.) geschehen.

Fir den gut gefithrten Forstbetrieb bedeuten diese Besonderheiten — ,,wohl sortiertes®
Lager im Waldvermé&gen; Langsamkeit der Wachstumsvorginge — Chancen zweckmiBiger
Gestaltung von Finanzvorgingen. Die Gefahren des ,,schleichenden und nicht erkannten
Wertverlustes bei schlechter Betriebsfithrung und die Verfithrung zur Liquidation von
Waldvermogen in der Reinertrags- und Liquidititskrise kénnen allerdings durch mannigfal-
tige praktische Beispiele ebenso illustriert werden.

Die Entwicklung des Waldvermdgens so genau wie moglich zu betrachten, Zielkonflikte
zwischen kurzfristigen Liquidititszielen und langfristigen Erfolgszielen klug zu entscheiden
und den Waldeigentiimer in derartigen Fragen genau zu informieren, gehdren in diesem
Zusammenhang zu den besonders wichtigen Aufgaben der Betriebsfithrung,

7.5.3 Stille Riicklagenbildung im Holzvorrat — probates Mittel zur
Selbstfinanzierung?

Reservebildung im Holzvorrat durch Instrumente der Forsteinrichtung

Die Finanzierung des idealtypischen Forstbetriebes muss sich — mangels wirtschaftlich
vertretbarer Alternative der Fremdfinanzierung - also maflgeblich auf die Einlagen- und
Innenfinanzierung stiitzen. Die zuvor angesprochenen Besonderheiten des Forstbetriebes,
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Finanzierungen aus Kapitalfreisetzung aus Waldvermégen durchfithren zu kénnen, fihren
zur Frage, ob dies nicht aktiv genutzt werden kann und die Finanzierung aus stillen Riick-
lagen im Waldvermégen von spezifischem Interesse fiir den Forstbetrieb ist.

Die Frage der forstbetrieblichen Reservebildung im Holzvorrat wurde tatsdchlich von der
Forsteinrichtungsforschung und -praxis umfassend betrachtet und dabei gefragt, unter
welchen Bedingungen und mit welchen Planungsinstrumenten die Bildung von naturalen
Vorratsreserven ein probates Mittel ist, um den Betrieb in die Lage zu versetzen, nicht
vorhergesehenen Anforderungen durch Liquidierung dieser Holzvorratsreserven zu begeg-
nen.

Es konnen offene Reserven (in der Forstfachsprache ,,stechende Reserven) durch explizite
Ausweisung oder aber stille Reserven (in der Forstfachsprache ,,fliegende® Reserven) gebil-
det werden.

Stehende Reserven

Stehende Reserven werden durch die Holzvorrite einzelner, genau bezeichneter Planungs-
einheiten — Bestinde oder Uberhilter - gebildet. In méglichst vorratsreichen, wertvollen
und nicht durch Krankheit gefahrdeten Bestinden bzw. Uberhiltern wird nur Vorratspfle-
ge betrieben. Die Bestinde bzw. Uberhilter sollen jederzeit liquidiert werden kénnen, d. h.
gute rdumliche Ordnung und ein guter Wegeanschluss sind Voraussetzung.

Wichtige Anlisse zur Bildung von stehenden Reserven mégen beispielsweise sein: in einer
kleinen Gemeinden die zukiinftige Finanzierung auBlergewShnlicher Aufgaben oder im
Bauernwald die Hofiibergabe mit Finanzierungserfordernissen an weichende Erben oder
als Sicherheit fiir den ,,Altbauern (z.B. durch Sicherung mittels NieSbrauchrecht).

Fliegende Holzreserven

Fliegende Holzreserven entstehen dadurch, dass die vollen Nutzungsmdglichkeiten des
Betriebs nicht ausgeschopft werden, dadurch trotz Nutzung Vorratsaufbau durch Zuwachs
erfolgt. Sie kénnen gebildet werden durch Kiirzungen des nachhaltig méglichen Hiebssat-
zes in der Planung oder durch Unterschitzung des Leistungsvermégens des Betriebes in
der Inventur. In der Spezialliteratur sind verschiedenste Planungsinstrumente in ihrer jewei-
ligen Wirkung des Vorratsaufbaus beschrieben. Die fliegenden Reserven haben gegeniiber
stehenden Reserven den Vorteil, dass ihre Liquidierung nicht an bestimmte Flichen ge-
bunden ist und die Auflésung der Reserven daher an Marktgesichtspunkten orientiert an
verschiedenen Stellen des Betriebes stattfinden kann. Die Nachteile fliegender Reserven
liegen jedoch darin, dass die Kosten pro Festmeter infolge der raumlich stitker verteilten
Nutzungen im Allgemeinen hoher liegen werden als bei stehenden Reserven.

Durchforstungsrickstinde, die durch Unterlassung oder Aufschieben der Durchforstungen
entstehen, sind als fliegende Reserven véllig ungeeignet. Abgesehen von ihrem geringen
Wert haben sie zumeist die Gefihrdung von Betriebszielen (insbesondere Stabilitdt der
Bestinde; Wertzuwachspotenzial der Bestinde) zur Folge.

Wertzuwachs von Reserven

Holzreserven haben allgemein den Vorteil einer vergleichsweise grofen Wertstabilitit und
die Eigenschaft, durch Wertzuwachs mit der Zeit wertvoller zu werden.
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Geschichtliche Erfabrungen

Nicht zuletzt wegen stiller Reserven, die durch eine ,,konservative® und vorsichtig planende
Forsteinrichtung in den Jahrzehnten zuvor gebildet wurden, konnten in Deutschland die
hohen Ubernutzungen der Zeit von 1935 bis 1950 in allen Waldeigentumsarten relativ gut
und schnell ausgeglichen werden.

Aktuelle Waldinventuren belegen hobe 1 orratshaltung in den Wiildern Deutschlands

Aktuelle Betriebsinventuren wie auch die Bundeswaldinventur 2001 belegen den deutlichen
Vorratsaufbau in allen Waldeigentumsarten in den vergangenen Jahrzehnten. Nicht immer
war dies das Ergebnis expliziter Planungsentscheidungen im Rahmen der Forsteinrichtung.
Mannigfache Griinde mégen votliegen: ,,Konservative® und vorsichtig planende Forstein-
richtung; unzureichende Inventurverfahren als Grundlage von Planung; Forsteinrichtungs-
personal, welches die Planungsinstrumente nicht vollstindig beherrscht; Unterlassung von
Nutzungen aus erwerbswirtschaftlichen Griinden; nicht-intendierte Folgen des Steuer-
rechts — z.B. § 34 b EKStG; verdnderte Zielsetzungen der Waldeigentiimer; Wertewandel
in der Gesellschaft und vieles mehr.

Der Vorratsaufbau (unter Finanzierungsgesichtspunkten die Bildung stiller Reserven) hat
dabei nach Waldeigentumsarten und innerhalb der Betriebe nach Baumarten und Altersstu-
fen sehr unterschiedlich stark stattgefunden. Aus Sicht einer multifunktionalen Forstwirt-
schaft liegen in den Vorratsentwicklungen vielfiltige Risiken und Chancen, die hier nicht
umfassend diskutiert werden kénnen. Aus Sicht betrieblicher Finanzwirtschaft mdgen
Chancen der Finanzierung aus Kapitalfreisetzung tiberwiegen.
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Empfehlungen zum Weiterlesen Kapitel E 7

Darstellungen zur Finanzierung finden sich mehr oder weniger umfangreich in allen
Einfihrungen in die Betriebswirtschaftslehre. Empfehlenswert sind beispiels-
weise die entsprechenden Kapitel in BEA ET AL. 2002, BERNDT ET AL. 1998 (Springers
Handbuch der Betriebswirtschaftslehre), Brrz ET AL. 2005 (VAHLENs Kompendium der
Betriebswirtschaft), HOPFENBECK 2002, JUNG 2010, SCHIERENBECK & WOHE 2008 oder
WOHE & DORING 2005. Vorliegende Darstellung hat sich maB3geblich an diese Lehrbiicher
orientiert.

Dariiber hinaus gibt es ausgezeichnete Speziallehrbiicher, die sich ausfithrlich mit
Fragen der Finanzierung befassen, beispielsweise DRUKARCZYK 2008, PERRIDON &
STEINER 2009, WOHE & BILSTEIN 2002

Fundraising und Sponsoring werden praxisnah in BMU [Hrsg.] 2004 erldutert.

Zu den forstspezifischen Fragen der Innenfinanzierung durch Kapitalfreiset-
zung und der Ricklagenbildung im Holzvorrat vgl. LEY 1981, SCHAEFER 1989 und
SPEIDEL 1972.



189

F Management von Forstbetrieben —
Zusammenfassung und Ausblick



190

F Management von Forstbetrieben — Zusammenfassung und Ausblick

A Grundlagen

B Betriebspolitik

|
l l |

o] D Infor i E Lei:
system system system

l |

F Management von
Forstbetrieben
Zusammenfassung
und Ausblick

Inhaltsiibersicht Kapitel F

H Lo

Einfithrung: Warum eigentlich eine Begrindung fiir die Konzeption des Lehrbuchs?
Hinleitung: Geschichte der deutschsprachigen Forstékonomik

GERHARD SPEIDEL: Neoklassisches Programm der Forstkonomik

Die inhaltlichen, methodologischen und didaktischen Leitideen dieses

Lehrbuchs

Ausblick: Herausforderungen fiir die forstokonomische Lehre



1 Einfiihrung: Warum eigentlich eine Begriindung fiir die Konzeption des Lehrbuchs? 191

1 Einfithrung: Warum eigentlich eine Begriindung
fiir die Konzeption des Lehrbuchs?

In den Anfingen steckt bereits das Gange*

Lebrbuch basiert auf Grundiiberzengnngen der Autoren

Forstokonomische Forschung genauso wie Lehre (Lehrbiicher) sind stets geprigt durch
Grundiiberzeugungen der Forschenden bzw. Autoren ber den Gegenstand, die Aufgaben
und die Inhalte der jeweiligen Disziplin. Derartige Grundiiberzeugungen — wie unsere
spiter noch zu begriindende Auffassung beispielsweise von Management, Menschenbild,
Stakeholder-otientierung von Management oder sustainable forest management usw. — sind not-
mative Setzungen, ,,Vorurteile” der Autoren/Wissenschaftler, deren ,,Richtigkeit™ wissen-
schaftlich / wissenschaftstheoretisch nicht beurteilt werden konnen. Ob die normativen
Leitprinzipien fir die Erkenntnisgewinnung fruchtbar sind, kann in einer angewandten
Disziplin wie der Forstkonomik vielmehr nur Gber die Qualitit der damit in der forstli-
chen Praxis erzielbaren Ergebnisse bestimmt werden.

Die Erkenntnisinteressen von Forstokonomen

Die forstlichen Wirtschafts- und Sozialwissenschaften — Forstokonomik genauso wie etwa
Forstpolitik oder der Landespflege - sind durch recht komplexe Erkenntnisinteressen cha-
rakterisiert. Diese sind geprigt

e cinerseits durch die Suche nach theoretischer Erkenntnis der wirtschaftlichen Et-
fahrungswelt (Beschreibung und Erklirung),

e andererseits durch die Forderung nach praktisch relevantem Wissen zum Zweck
der forstbetrieblichen Gestaltung (Technologie).

e Dariiber hinaus ist der zeitbedingt zumeist singulire, historische Charakter des
Forschungs- und Lehrgegenstandes ,,Wald und Gesellschaft® fir viele Fragestel-
lungen des Fachbereichs evident.

Von besonderem Interesse ist die Klirung der Fragen,

e in welchem Verhiltnis der Wunsch nach theoretischer Erkenntnis und die Forde-
rung nach praktisch relevantem Wissen stehen,

e darauf aufbauend die Frage nach dem Verhiltnis von Forstwirtschaftswissen-
schaft und forstlicher Praxis sowie
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e die Frage nach den normativen Grundlagen des Fachbereichs (werturteilsfreie
versus praktisch-normative versus bekennend-normative Forstwissenschaft).

Auf den ersten Blick mégen die Antworten auf diese Fragen unproblematisch erscheinen:
Denn die grole Mehrzahl der derzeitigen Fachvertreter versteht die Forstokonomik als
wangewandte Realwissenschaft™, die an praktischen Zwecken auszurichten ist und in erster
Linie Beitrige zur Losung in der Praxis auftretender, forstbetrieblicher Probleme liefern
soll. Ein genauerer Blick auf den Fachbereich — wie im Ubrigen auch auf die Situation in
der allgemeinen Betriebswirtschaftslehre — zeigt aber groBle Auffassungsunterschiede der
Wissenschaftler/Lehrenden Grundsitzliches der Disziplin betreffend.

Wissenschaftsprogramme in der Forstokonomik

Wie ist dieser Pluralismus in der Forst6konomik zu erkliren? Wissenschaftliche Erkennt-
nisse sind zumeist das Ergebnis historischer Entwicklungsprozesse. Fiir eine problemorien-
tierte Darstellung der Geschichte der Forst6konomik (genauso wie fur die Standortbe-
stimmung dieses Lehrbuchs) scheint es daher zweckmaBig zu sein, diese Geschichte (bzw.
den Stand des Wissens der Forstokonomik) nicht als Abfolge einzeln eratbeiteter Theotien
oder als ein Nacheinander von Arbeiten an wechselnden Problemen, d. h. nicht lediglich
als Summe von einzelnen ,,Bausteinen® aufzufassen. Vielmeht steht der einzelne Wissen-
schaftler (stehen die Autoren) in der Kontinuitit bestimmter ,,theoretischer* Traditionen
seines (ihres) Fachgebiets. Wissenschaftler arbeiten an der Lésung, Weiterentwicklung bzw.
Verdeutlichung relativ umfassender Problemkomplexe, die mit LAKATOS als Wissen-
schaftsprogramme bezeichnet werden sollen.

Wissenschaftsprogramme sind um ,,Leitprinzipien® zentriert, die sich als relativ bestindig
erweisen und die Kontinuitit in der Wissenschaftsentwicklung verstindlich machen. Fort-
schritt in einer Disziplin entsteht zum einen durch die Fortentwicklung des jeweiligen Wis-
senschaftsprogramms — in der plastischen Sprache von LAKATOS am ,,Schutzgiirtel von
Hilfshypothesen®, der sich um den ,,harten Kern* der Leitprinzipen schlieBt —, zum ande-
ren durch ein Nacheinander und Nebeneinander von konkurrierenden Wissenschaftspro-
grammen.

Weitere Gliederung von Kapitel F

Folgend wollen wir die uns leitenden Prinzipen offen legen und begrinden. Dazu werden
wir zunichst einen knappen Uberblick tiber die Geschichte der Forstokonomik und deren
Wissensbestinde geben und das Wissenschaftsprogramm von SPEIDEL — quasi als Refe-
renz — niher erldutern. Darauf folgt die systematische Datlegung unserer Leitprinzipien fiir
dieses Buch. Wir schlieBen mit unserem Ausblick auf Herausforderungen des Fachbe-
reichs.
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Empfehlungen zum Weiterlesen Kapitel F 1

Empfehlenswerte Einfithrungen in Wissenschaftstheorie bieten CHALMERS 2000,
LAUTH & SAREITER 2005, POSER 2001, SEIFFERT 1996/1997 (4 Binde) sowie SCHULEIN &
REITZE 2012.

Grundlegend fiir die Darstellung in Kapitel F 1 und in den Folgekapiteln ist das Konzept
der Wissenschaftsprogramme von LAKATOS 1974.

Zum aktuellen Stand der Debatte um die wissenschaftstheoretischen Grundla-

gen der Forstwissenschaften siche Heft 8/9 der AFJZ 2008 — dott einfithrend
OESTEN & DETTEN: 135-140.
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2  Hinleitung: Geschichte der deutschsprachigen
Forst6konomik

Vorldaufer der wissenschaftlichen Forstikonomik

Die Geschichte der wissenschaftlichen Forstokonomik wird tiblicherweise bis zur Kamera-
listik zuriickverfolgt. Zwar enthalten die Arbeiten der ,,Vorldufer® der Forstwirtschaftslehre
aus dem 16., 17. und 18. Jahrhundert bereits einzelne 6konomische Beziige — beispielhaft
genannt seien AuBerungen zu Jagdschiden bei NOE MEURER (1528 (?) — 1583) oder kriti-
sche Darstellung der Verjungungskosten durch Saat bei CARLOWITZ (1645 — 1714). Im
Gegensatz zum systematischen Vorgehen der Kameralisten sind diese Arbeiten jedoch (was
unter Berticksichtigung der damaligen Zeitumstinde in anderen Zusammenhingen einge-
hender zu wiirdigen wire) durch ihre einzelfallweise, unsystematische Beschreibung von
bewihrter Praxis zu charakterisieren.

Kameralismuns

Die Kameralisten (d. s. die deutschen Vertreter des Merkantilismus, der herrschenden
Wirtschaftslehre im Zeitalter des Absolutismus im 16. bis 18. Jahrhunderts - hervorzuhe-
ben sind J. BECKMANN, MOSER, STAHL und TRUNK) behandelten die 6konomischen Prob-
leme der Forstbetriebe im Rahmen einer recht undifferenzierten Gesellschaftswissenschaft
und waren in gleicher Weise an gemeinwirtschaftlichen, soziologischen, philosophischen,
politischen, rechtlichen und eben auch einzelbetrieblichen Fragen interessiert. Die von
ihnen gelehrte ,,Privatbkonomie® umfasste Landwirtschaft, Forstwirtschaft und Hand-
lungswissenschaft — allgemeine und forstliche Betriebswirtschaftslehre, aber auch die
Forstpolitik haben also als Teil einer allgemeinen, kameralistischen ,,Sozialwissenschaft™ die
gleiche Herkunft. Das wissenschaftliche Vorgehen der Kameralisten bestand in der umfas-
senden systematisch-deskriptiven Darstellung des damaligen Wissens in praktisch gestal-
tender Absicht, wobei gemeinwirtschaftliche Zielsetzungen verfolgt wurden. Thre Lehren
erreichten aber zu keinem Zeitpunkt den Rang einer geschlossenen Theorie.

Klassische politische Okonomie

Zu Beginn des 19. Jahrhunderts wurde der Merkantilismus in Deutschland durch die Ideen
der klassischen politischen Okonomie abgelést. Die allgemeine Betriebswirtschaftslehre
erlebte in der Folgezeit einen bemerkenswerten Niedergang. Denn wesentliche Vorausset-
zungen fur eine einzelwirtschaftliche Ausbildung der Staatsbeamten waren mit der neuen
Lehre hinfillig geworden. An den Universititen wurde folgerichtig fortan auf die Vertre-
tung der Handelswissenschaften verzichtet.

Wihrend die allgemeine Betriebswirtschaftslehre erst um 1900 mit der Griindung der ers-
ten Handelsschulen eine ,,Wiedergeburt in Deutschland etlebte, entwickelte sich die
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Forstékonomie in einer eigentimlichen und eigenstindigen Weise weiter. Sie wurde auch
weitethin an einzelnen Universititen und an den in Norddeutschland neu gegriindeten
»Fachhochschulen® in Form der Waldwertrechnung, der forstlichen Statik und z. T. im
Rahmen der Forsteinrichtung gelehrt.

Das Gedankengut der englischen Klassik der politischen Okonomie wurde in den Arbeiten
von HUNDESHAGEN, PFEIL und mit Einschrinkungen VON THUNEN erstmals erfolgreich
auf forstkonomische Fragestellungen angewendet. Diese Arbeiten bilden ein erstes allge-
meines Erklirungssystem tiber die forstliche Bodennutzung im Rahmen der Volkswirt-
schaft. Dabei beeindrucken die formale Geschlossenheit und theoretische Konsistenz des
Aussagensystems, in dessen Rahmen sowohl forstpolitische als auch forstbetriebswirt-
schaftliche Problemstellungen einheitlich betrachtet werden kénnen. Bis auf den heutigen
Tag sind Teile der klassischen Theorie des Waldwertes wichtige theoretische und vor allem
(per Konventionen ,,gesetzte™) pragmatische Elemente der Forstékonomie. Darauf sind
wit im Lehrbuch in Kapitel A 4.2 — Band I bereits ausfithrlicher eingegangen.

Fortgang der Dogmengeschichte: Bodenreinertragslebre versus Waldreinertragslehre

Im Laufe des 19. Jahrhunderts zeigte sich allerdings bald, dass das klassische volkswirt-
schaftliche Gleichgewichtsmodell und die darin enthaltenen Unterstellungen nur geringen
empirischen Gehalt aufweisen. Zunehmend wich die wirtschaftliche und soziale Realitit
von den Modellprimissen wie holzleerer Boden, Boden als unbeschrinktes Gut oder das
Zusammenfallen von vollkommener Konkurrenz und dem Gleichgewichtszustand der
Volkswirtschaft ab.

In der weiteren Entwicklung der forstlichen Betriebswirtschaftslehre ging der ,,Disziplinen
tbergreifende Ansatz der forstlichen Klassik verloren. Statt einer Weiterentwicklung zu
einer einheitlichen, theoretisch-empitischen politischen Okonomie entwickelten sich forst-
liche Betriebswirtschaftslehre und Forstpolitik in getrennter Weise. Die Periode der ,,Klas-
sik” wurde in der Forstpolitik frithzeitig durch die der ,,Historischen Schule® abgel6st.

Von dem klassischen Gedankengut von C. HEYER, HUNDESHAGEN und PFEIL ausgehend
erfuhr die forstliche Betriebswirtschaftslehre mit der forstlichen Statik und Waldwertschat-
zung der Bodenreinertragslehre dagegen eine starke Finengung des Erkenntnisobjektes hin
zu einer normativen ,,Erwerbswirtschaftslehre® (vgl. Kap. A 4.2.1 in Band I). Im Streben
nach grotmoglicher theoretischer Exaktheit und mit der Formalisierung der 6konomi-
schen Theorie in immer komplizierteren Modellen ging der Zusammenhang zu dem ut-
springlichen volkswirtschaftlichen Hintergrund der Klassik verloren. Es entstand eine
»normative Entscheidungslogik®, die als Beginn der forstlichen Betriebswirtschaftslehre im
engeren Sinn bezeichnet werden kann.

Die Grundelemente der Bodenreinertragslehre bilden die FAUSTMANN ‘sche Formel, die
Lehre vom forstlichen Zinsful3 und die absolut gesetzte Zielsetzung der Maximierung der
Bodenrente. Die Modellkalkulationen — sie entsprechen dynamischen Verfahren der Inves-
titionsrechnung am Modell des aussetzenden Betriebes — erbrachten Ergebnisse beztglich
der ,,rationaler Weise* zu wihlenden Baumarten, Umtriebszeiten, Vorratshéhen, Durch-
forstungsverfahren u. a., die auf erbitterten Widerstand in der forstlichen Praxis stieBen.
Die Gegenbewegung der ,,Waldreinertragslehre® trug in einem 70 Jahre wihrenden frucht-
losen Streit eine groBere Zahl unterschiedlichster Gegenargumente vor — die wichtigste
Aussage dieser recht heterogenen ,,Gegenlehre bestand in der Forderung nach Maximie-
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rung des Reinertrags ohne Beriicksichtigung der hierzu erforderlichen Kapitalbindung im
Holzvorrat.

Wihrend die Bodenreinertragslehre an den Universititen bis in die zwanziger Jahre des 20.
Jahrhunderts die Vorherrschaft behielt und mit MAX ENDRES einen letzten Hohepunkt
erreichte, blieben die Erfolge in den Forstbetrieben bis auf wenige Ausnahmen (z.B. An-
trag TOERRING in Bayern, Diskussion um die ,,Mehrnutzungsfrage* in Baden, die Entwick-
lung in der sichsischen Staatsforstverwaltung und in einigen Privatforstbetrieben) ver-
gleichsweise gering. Die Folge des lang wihrenden Streits von Vertretern der Boden- und
Waldreinertragslehre waren ein von der Praxis gelGstes, isoliertes ,,... Eigenleben der forst-
lichen Wirtschaftslehre sowie eine Emanzipation des Waldbaus, der im Windschatten der
angesprochenen Konflikte wesentliche Aufgaben der forstlichen Wirtschaftslehre an sich
z0g..“?2, eine in der Praxis weit verbreitete Skepsis gegeniiber Modellkalkulationen und
mathematischen Verfahren in der forstlichen Betriebswirtschaftslehre sowie eine Stagnati-
on der forstlichen Betriebswirtschaftslehre bis in die 20er Jahre des 20. Jahrhunderts.

Radikaler Paradigmenwechsel in der allgemeinen Okonomie: Die Neoklassik

Etwa ab 1880 begann eine neue Epoche der Volkswirtschaftslehre, die Neoklassik. Zu-
nichst aus verschiedenen Zweigen der Grenznutzenschule?® sich entwickelnd - besonders
bedeutungsvoll WILLIAM STANLEY JEVONS, LEON WALRAS und CARL MENGER — hat sie
sich im Laufe des 20. Jahrhunderts zu einem ausgereiften, bis heute als dominierend anzu-
sechendes Wissenschaftsprogramm entwickelt. Zogerlich, erst in der Mitte des 20. Jahrhun-
derts findet dieses Programm mit der Lehre von GERHARD SPEIDEL Einzug in die
Forstokonomik (ausfihrlich im Folgekapitel F 3).

Beginn der modernen forstlichen Betriebswirtschaftslebre

Die Arbeiten von KARL ABETZ, VICTOR DIETERICH, HEINRICH KRIEGER, JOSEF
NIKOLAUS KOSTLER, HANS LEMMEL, CHRISTOPH WAGNER u. a. markieten in den 1920er
Jahren den Beginn der modernen, theoretisch-erklirenden und pragmatisch-gestaltenden
forstlichen Betriebswirtschaftslehre. Am Anfang einer bemerkenswert vielfiltigen Entwick-
lung stehen die kritische Auseinandersetzung mit der bis dahin ,,herrschenden Bodenrein-
ertragslehre und die Suche nach neuen, ,,tragenden methodologischen Grundlagen. Es ist
aufregend nachzuvollzichen, welch radikaler Bruch des wirtschaftswissenschaftlichen Den-
kens mit der Abkehr von der objektiven und normativen Wertlehre der Bodenreinertrags-
lehre verbunden war und mit welcher Bereitschaft zur scharfen, 6ffentlichen Auseinander-
setzung die miteinander konkurrierenden Vertreter jener Forschergeneration um den ,,rich-
tigen® Weg zur Schaffung einer neuen forstlichen Betriebswirtschaftslehre gerungen haben.
Es entstehen, angeregt durch Entwicklungen in der allgemeinen Betriebswirtschaftslehre
und in den anderen Forstdisziplinen sowie nicht zuletzt durch neue Probleme der Praxis,
eine grofere Zahl von Arbeiten mit unterschiedlichsten (gegentber den Arbeiten der Bo-
denreinertragslehre z. T. erheblich erweiterten) Fragestellungen, wie z.B. Arbeiten zu den
methodologischen Grundlagen der Disziplin, zur Begriffslehre, zum Rechnungswesen,

2 HEEG 1975:12; die Wertung beziiglich Waldbau bezieht sich insbesondere auf die weit reichende Bedeutung von GAYER.

2 Wesentlicher Unterschied zur Klassik: Wihrend in der klassischen Schule der Wert eines Gutes als objektiv und dem Gut
immanent betrachtet wurde (objektive Wertlehre), betonen die Neoklassiker, dass der Wert eines Gutes durch den Nutzen, den
dieses Gut dem Verbraucher zur Beftiedigung seiner Bedirfnisse stiftet, bestimmt wird (subjektive Wertlehre) —vgl. Kap. A 4.1 in
Band 1.
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insbesondere zur Kosten-, Vermdégens- und Erfolgsrechnung, zur Fortentwicklung der
Waldwertrechnung u. a..

In der Ablehnung der dogmatischen Bodenreinertragslehre zwar einig, folgten sie von
Beginn an sich im Grundsitzlichen unterscheidenden Wissenschaftsprogrammen: Die in
der Tradition des Pragmatismus stehende Auffassung, wie sie beispielsweise von KARL
ABETZ vertreten wurde, die in der Tradition des (,,geisteswissenschaftlichen®) Intuitionis-
mus stehende Auffassung von VICTOR DIETERICH und die dem Rationalismus verpflichte-
ten Arbeiten z.B. von HANS LEMMEL oder HEINRICH KRIEGER. Es kann von einer ersten
pluralistischen Phase der deutschsprachigen modernen Forstékonomik gesprochen wer-
den.

Bruch: Forstwissenschaften im Dritten Reich

Die Zeit des Nationalsozialismus und der zweite Weltkrieg bedeuten einen - bislang wis-
senschaftlich kaum untersuchten — Bruch in der Entwicklung der angewandten Forstwis-
senschaften. Im ,,Dritten Reich® erlangten die Forstwirtschaft und mit ihr die Forstwissen-
schaften eine herausragende Bedeutung fiir die Selbstdarstellung des Regimes und als Wirt-
schaftsfaktor der nach Autarkie strebenden Kriegswirtschaft. Forstwirtschaft und Forstwis-
senschaften waren von herausragendem politischem Interesse. Die staatliche Forderung
von Holz- und Forstwissenschaften erreichten vorher nie gekannte Steigerungsraten.

Mit dieser Entwicklung verbanden sich die Konzentration auf neue, systemkonforme Fra-
gestellungen und internationale Selbstisolierung det deutschen Forstwissenschaften. Nicht
wenige wissenschaftliche Veroffentlichungen dieser Jahre illustrieren die Ideologieanfillig-
keit von Wissenschaften / Wissenschaftlern. Regelrechte Briiche im den Arbeiten Einzel-
ner sind festzustellen.

Notwendigkeit zur Nenorientiernng

Wie viele andere Wissenschaften stehen auch die ,,Forstliche Betriebswirtschaftslehre® und
die ,,Forsteinrichtung® nach dem vélligen Zusammenbruch des Dritten Reiches vor der
Notwendigkeit der Neuorientierung. Der Forstsektor gilt nunmehr als ,,unpolitisch®. Nicht
wenige Forstwissenschaftler kehrten nach nur wenigen Jahren der Unterbrechung in ihre
Positionen an Hochschulen, Universititen und Forschungsanstalten zuriick.

Systembedingt gehen die Forstwissenschaftler in der DDR und in der BRD in den Folge-
jahren sehr unterschiedliche Wege.

Forstikonomik und Forsteinrichtung in der DDK

Leider gibt es bislang kaum fundierte Reflektionen zur (Wissenschafts-)Geschichte der
Forstwissenschaften im Allgemeinen und der Forstkonomik im Besonderen in der DDR.
Fragen nach deren Wissenschaftsprogrammatik und nach den gesellschaftlichen Rahmen-
bedingungen von forstékonomischer Forschung im Spannungsfeld von ecigenstindiger
Erkenntnisfihigkeit von Wissenschaften und deren Systemgebundenheit miissen leider
auch hier offen bleiben.
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Forstokonomie in Westdentschland ca. 1960 — ca. 1990: Die herausragende Stellung von
GERHARD SPEIDEL

SPEIDEL trigt mit seinen wissenschaftlichen Arbeiten herausragend zur Neuorientierung
der Forstékonomie nach dem 2. Weltkrieg in Westdeutschland bei. Denn SPEIDEL disku-
tiert in seinen Arbeiten zentrale Fragen der Disziplin in grundsitzlicher Weise und mit der
Absicht, die damals betriebene Eigenstindigkeit — Isolierung — der Forst6konomik von der
allgemeinen Betriebswirtschaftslehre zu tberwinden.
Die wesentlichen Leitideen seines Wissenschaftsprogramms stellt SPEIDEL bereits 1960 in be-
wundernswerter Vollstindigkeit und in den ,,Proportionen® stimmig vor. In geschlossener Form
finden sich seine Auffassungen von der Fachdisziplin in seinen Biichern ,,Forstliche Betriebs-
wirtschaftslehre” (1967 bzw. 1984 in 2. Auflage) und ,,Planung im Forstbetrieb® (1972) - bis
heute sehr lesenswerte Bucher.
Dieses Wissenschaftsprogramm konnte eine nahezu allgemeingtiltige Verbindlichkeit in
Forschung und Lehre erlangen. Viele andere Wissenschaftler sind dem von SPEIDEL und
Schillern vorgezeichneten Weg gefolgt. Es kann bis in die 1980er Jahre hinein von einer
»monistischen” Phase der Disziplin gesprochen werden. Die jungere Entwicklung der
Forstokonomik ist durch Pluralitit von zugleich verfolgten, konkurrierenden Forschungs-
ansitzen charakterisiert und kann einerseits als Weiterentwicklung des Programms von
SPEIDEL und andererseits als zunehmende Orientierung an entscheidungstheoretischen,
systemtheoretischen, verhaltenstheoretischen, evolutionsékonomischen und institutionen-
6konomischen Ansitzen (die aus der allgemeinen Betriebswirtschaftslehre iibernommen
werden) umschrieben werden.

Im Folgenden soll das Programm von SPEIDEL ausfiihtlicher dargestellt werden — quasi als
Referenz fir unsere eigene Position.

Empfehlungen zum Weiterlesen Kapitel F 2

In die Geschichte der Forstwissenschaften i. G. geben Uberblicke HASEL & SCHWARZ
2002 und MANTEL 1990.

Die Ideengeschichte der Forstékonomik behandelt im Uberblick OESTEN 1986.
Besondere Zeitabschnitte vertiefen:

e HEEG 1975 zur Geschichte der Waldbewertung
e WURz 2001 zur Theoriegeschichte von Boden- versus Waldreinertrags-
lehre
e  SELING 1997 zur Dauerwaldbewegung
e  BEMMANN 2008, LICKLEDER 2009, RUBNER 1985 und 1997, STEINSIEK 2008 zu
Forstwirtschaft und Forstwissenschaften in der NS-Zeit
Zur Geschichte bzw. den Wissenschaftsprogrammen der Allgemeinen
Betriebswirtschaftslehre empfehlen wir die Einfithrungen von SCHANZ 2004,
PrERIEM 2005 sowie die ausfithrlichen Darstellungen von PRIBRAM (2 BANDE) 1998,
SCHNEIDER 1981.
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3 GERHARD SPEIDEL: Neoklassisches Programm der
Forst6konomik

Bedentung des Programms fiir die Forstikonomik
Die groB3e Ausstrahlungskraft des Forschungsprogramms von SPEIDEL griindet sich vor-
rangig auf die

e inhaltliche Geschlossenheit des Programms,

e Uberwindung forstwissenschaftlicher Isolierung durch Offnung des Fachbereichs
zum ,,mainstream® der allgemeinen Betriebswirtschaftslehre. Dies gelingt durch
eine beeindruckende Ubertragung der (neoklassisch orientierten) Arbeiten von
Erich Gutenberg sowie Edmund Heinen (zwei der herausragenden Vertreter der
allgemeinen Betriebswirtschaftslehre in der 2. Hilfte des 20. Jahrhunderts) auf
forstbetriebliche Fragestellungen.

e forschungsleitende ,Kraft. Vielfiltige praktisch relevante Problemstellungen
konnten und kénnen im Rahmen des Programms erfolgversprechend bearbeitet
wetden.

Vor allem diese forschungsleitende ,,Kraft“ des Programms erklirt, dass die Forstokono-
mik in den 1960er bis 1990er Jahren wesentliche Fortschritte machen konnte und an der
Verbesserung, Weiterentwicklung und Ausformulierung des Programms so viele Forstoko-
nomen mitwirken konnten.

Folgend sollen die inhaltlichen Leitprinzipien
e Erkenntnisobjekt ,,Wirtschaftlichkeit” im Forstbetrieb

e Produktivititsbezichung als Grundphidnomen des forstlichen Produktions-
prozesses

e Entscheidungen als Grundlage wirtschaftlicher Handlungen
sowie die methodologischen Leitprinzipien
e DPostulat der Wertfreiheit und die Vorstellung von einer praktisch-normativen
Disziplin
e Primat der Theotie
e Modellanalyse als wichtigste Methode

vorgestellt und anschlieend einer Kritik aus heutiger Sicht unterzogen werden.
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Erkenntnisobjekt ,,Wirtschaftlichkeit im Forstbetrieb

SPEIDEL definiert die forstliche Betriebswirtschaftslehre (einschlieBlich Forsteinrichtung,
die als Teilgebiet der forstlichen Betriebswirtschaftslehre verstanden wird) als ,,...die Lehre
von der ZweckmiBigkeit wirtschaftlichen Handelns im  Forstbetrieb... Als
...wirtschaftliches Handeln werden alle Titigkeiten bezeichnet, die unmittelbar oder mit-
telbar der Bedurfnisbefriedigung dienen...“. Das Problem der Knappheit von Giitern
,»zwingt® den Menschen ,,...tGber knappe Mittel zum Zweck einer optimalen Befriedigung
materieller und immaterieller Bedurfnisse...* planvoll und zweckmiBig zu verfiigen (Zitate
aus SPEIDEL 1984: 11).

Das Wirtschaftlichkeits- bzw. Rationalprinzip stellt also fiir SPEIDEL das Erkenntnisobjekt
der Forstlichen Betriebswirtschaftslehre dar — er bezeichnet es als Identititsprinzip und als
systembildenden Grundgedanken der Disziplin. Das Rationalprinzip gilt dabei unabhingig
vom den jeweils inhaltlich verfolgten Zielen in Unternechmen, 6ffentlichen Betrieben und
Verwaltungen sowie NGOs in gleicher Weise.

Die Aufgaben der forstlichen Betriebswirtschaftslehre sicht SPEIDEL daher in der Theorie
und der Technologie wie folgt:

e In der Theorie geht es um die Klirung der Zusammenhinge (GesetzmaBigkeiten)
zwischen betrieblicher Situation, den betrieblichen Zielsetzungen und den betrieb-
lichen Handlungsméglichkeiten.

e In der Technologie gilt es ,,...nach 6konomisch besten Gestaltungsméglichkeiten
der biologischen und technischen Produktion ...(zu suchen)... mit dem Ziel, eine
moglichst hohe Wirtschaftlichkeit zu erreichen...* (Speidel 1984:13). Mit anderen
Worten: Es geht um Erarbeitung von Empfehlungen fiir die rationale Gestaltung
des Forstbetriebes.

Produfktivititsbeziehung als Grundphénomen des forstlichen Produktionsprozesses

Im Mittelpunkt der Analyse und Gestaltung steht das Leistungssystem und dort der forstli-
che Produktionsprozess. In Anlehnung an den faktortheoretischen Ansatz von
GUTENBERG werden die Produktion als Kombinationsprozess produktiver Faktoren und
die Produktivititsbezichung als Verhiltnis von Faktoreinsatz und Faktorertrag (=Ergebnis
des Produktionsprozesses) verstanden (vgl. Kap. E 3.1 und 3.2).

Die Produktions- und Kostentheorie konnten durch diese Betrachtungsweise bedeutungs-
voll weiterentwickelt werden (heutiger Stand wurde in Kapitel E 3 in diesem Band III
niher betrachtet). Das inhaltliche Leitprinzip hat dariiber hinaus die Beschaffungs-, Absatz-
und Finanzierungslehre maBigeblich befruchtet.

Entscheidungen als Grundlage wirtschaftlicher Handlungen

Insbesondere auf die Arbeiten von HEINEN griindet sich SPEIDELs Auseinandersetzung
mit entscheidungsorientierten Ansitzen. ,,...Dem wirtschaftlichen Handeln ... (liegen) ...
Entscheidungsprozesse zugrunde. .., die einen wesentlichen Forschungs- und Lehrgegen-
stand von forstbetriebswirtschaftlicher Theorie und Technologie darstellen. Auch in frithe-
ren Arbeiten von SPEIDEL und von anderen Forst6konomen sind natirlich Entschei-
dungsbeziige zu finden — dies folgt zwangsldufig aus dem Charakter einer angewandten,
handlungsorientierten Wissenschaft. Die Erweiterungen (teilweise Perspektivenverschie-
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bungen), die diese Entscheidungsorientierung fir die Disziplin bedeutete, werden v. a. in
drei Richtungen gesehen:

e Der Mensch als Entscheidungssubjekt gerit stirker in den Mittelpunkt
von Forschung und Lehre. Bezeichnenderweise findet sich bei Speidel allerdings
die mit dem Programm von Heinen verbundene Offnung der allgemeinen Be-
triebswirtschaftslehre fiar verhaltenswissenschaftliche Ansitze nur begrenzt.
,»-..Entscheiden. .. (heiBt)...vernunftgemidle Wahl zwischen Handlungsmog-
lichkeiten, die unter den gegebenen Verhiltnissen geeignet erscheinen, ein be-
stimmtes Ziel fristgerecht zu erreichen... Bei der praktischen Lésung von betrieb-
lichen Problemen muss man gegenwirtig sein, dass nicht nur rational nachpriifba-
re Entscheidungen gefillt werden...wenn Fragen der irrationalen Entscheidung in
diese Darstellung?* nicht aufgenommen werden, so soll damit keineswegs ihre all-
gegenwirtige Existenz geleugnet werden. Die Beschrinkung auf die Darstellung
der rationalen Entscheidung ist — abgesehen davon, dass irrationale Entscheidun-
gen kein Erkenntnisobjekt der Planungstheorie sind — auch dadurch begriindet,
dass sich der Planer bemiihen sollte, den irrationalen Bereich der Entscheidung
durch die Informationen soweit wie moglich einzuschrinken. Denn nur dann
kann von einer wissenschaftlich begriindeten Planung gesprochen werden und
nur diese rationale Planung und Entscheidung kann man erlernen und lehren...*
(Speidel 1972: 17 sowie 20).

e Mit dem Entscheidungsansatz kann der Prozesscharakter vieler wirt-
schaftlicher Vorginge im Forstbetrieb besser erfasst werden.

e Mit der systematischen Anwendung von entscheidungslogischer
Forschung (insbesondere Operations Research) auf Fragestellung des Forstbe-
triebes wurde die Disziplin um viele zweckmiBige Planungs- und Entscheidungs-
techniken bereichert — z.B. durch die Anwendung von Optimierungskalkiilen im
Bereich der Produktionsstufe ,,Holznutzung* oder der Logistik oder durch vielfal-
tige Anwendungsmdglichkeiten von heuristischen Entscheidungstechniken wie
Simulation, Netzplantechnik oder Nutzwertanalyse.

Postulat der Wertfreibeit

SPEIDEL versteht die forstliche Betriebswirtschaftslehre als werturteilsfreie Wissenschaft,
denn ,,...das Zielsystem...ist...cine willensmiBig gesetzte Norm, die das ,,Sein-Sollen®
ausdriickt. Als normative GroBe ldsst das Zielsystem keine wissenschaftliche Diskussion
iber ,,gut” oder ,,schlecht® zu...* (SPEIDEL 1984: 31). Da es ,,...nicht Aufgabe der Wis-
senschaft ist, Ziele zu setzen,...(hat sie)...Ziele als gegebene Daten anzuerkennen...®
(SPEIDEL 1967: 162). Ausgehend von den tatsichlich in den Forstbetrieben vorgegebenen
Zielen kann/soll der Wissenschaftler wertfreie ,,Empfehlungen uber effektive und effizi-
ente Mittel zu Zielerreichung geben.

Mit HEINEN wird diese Position in der allgemeinen Betriebswirtschaftslehre als ,,praktisch-
normative®, dabei aber werturteilsfreie Handlungswissenschaft bezeichnet.

Das Gewinnziel, das in verschiedenen Formen in der Geschichte der Forstokonomik
(Klassik, Boden- und Waldreinertragslehre) eine ausschlieBliche Rolle gespielt hat, erfihrt

24 Gemeint ist das Lehrbuch ,,Planung im Forstbetrieb® von 1972
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in dieser Konzeption eine grundsitzliche Relativierung und wird als eines neben anderen
Zielelementen betrachtet.

Primat der Theorie

Die Forstokonomik wird als ,,nomothetische‘?® Disziplin verstanden insofern, als primar
nach theoretischen GesetzmiBigkeiten gesucht wird. Selbstverstindlich ist — der Gestal-
tungsaufgabe der Disziplin folgend — auch praxisbezogene, unmittelbar im Forstbetrieb
anwendbare Forschung geboten. Im Wissenschaftsprogramm von SPEIDEL soll pragma-
tisch orientierte Forschung den theoretischen Bestrebungen allerdings nicht im Wege ste-
hen. Denn Kenntnisse Giber theoretische Gesetzmifigkeiten verbessern die Méglichkeiten
fir ,,praktisch-normative® Gestaltungsempfehlungen.

Modellanalyse als wichtigste Methode

In den Arbeiten von SPEIDEL sollen/konnen eine Reihe von unterschiedlichen For-
schungsmethoden wie Induktion, Deduktion, Hermeneutik, Modellanalyse u.a. zur An-
wendung kommen. Wenn hier die analytisch-deduktive Methode als wichtigste Grundla-
genmethode im Programm von SPEIDEL identifiziert wird, ist damit also nicht die Vorstel-
lung eines Methodenmonismus, einer einzigen ,,richtigen” Methode fiir die Forstékonomik
gemeint. Vielmehr ist gemeint, dass diese Methode im Rahmen dieses Wissenschaftspro-
gramms und angesichts des Entwicklungsstandes der Disziplin als besonders problem- und
zweckaddquat angesehen wurde.

Kritische Wiirdigung

Die herausragende Stellung von SPEIDEL fiir die Weiterentwicklung der deutschsprachigen
forstlichen Betriebswirtschaftslehre liegt in der theoretischen Geschlossenheit und der
systematischen und formal faszinierenden Darstellung seines wissenschaftlichen Pro-
gramms. Viele forstokonomische Arbeiten, die im Rahmen dieses Programms durchgefiihrt
wurden und bis zum heutigen Tag zum festen Bestand der Forstdkonomik gehéren, wur-
den in diesem Lehrbuch in verschiedenen Kapiteln dargestellt.

Gleich der Kritik am Programm von GUTENBERG gilt allerdings auch fir das (maligeblich
auf den Arbeiten von GUTENBERG aufbauende) Programm von SPEIDEL: Die faszinieren-
de Geschlossenheit des Programms ist mit einer den wissenschaftlichen Fortschritt hinder-
lichen Abgeschlossenheit verbunden. In folgendem auf GUTENBERG bezogenen Zitat wird
dies treffend erldutert: ,,...Die relative Enge der Problemstellung und die theoretisch-
abstrakte Ausrichtung war ohne Zweifel fir die der quantitativen Modellanalyse zugingli-
chen Fragen (Produktions-, Kosten-, Investitions-, Finanzierungs-, Lagerhaltungs- und
Beschaffungstheorie) fruchtbar, weil sie erschwerende qualitative Aspekte (menschliches
Verhalten, nicht-monetire Untersuchungsziele, politische Aspekte) ausklammerte. Ande-
rerseits unterliegt der Ansatz zunehmend der Gefahr des ,,Modell-Platonismus® (H. Al-
bert), d.h. der Praxisferne seiner Primissen (Gewinn als einziges Ziel, rationales Entschei-
dungsverhalten,...) sowie der...empirischen Gehaltlosigkeit...seiner Modelle. Zudem
vermag er neuere Probleme der Betriebswirtschaftslehre (Marketing, Organisation und

25 Als ,,nomothetisch® wird eine Forschungsrichtung bezeichnet, deren Ziel es ist ,allgemeingiiltige Sitze aufzustellen. Demge-
geniiber wird ein Forschungsansatz als ,,idiographisch bezeichnet, wenn Aussagen tber einzelne, individuelle Tatbestinde
angestrebt werden.
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Fihrung, Unternehmenspolitik und —planung, Personalwesen) nicht systematisch zu integ-
rieten und zu l6sen. Bezeichnenderweise entwickelten sich diese Gebiete in den nicht vom
Gutenbergschen Paradigma beherrschten angelsichsischen Lindern schneller als im deutsch-
sprachigen Raum...* .20

Uber diese Kritik an den inhaltlichen Leitprinzipien des Programms hinaus ist SPEIDELs
Vorstellung von der forstlichen Betriebswirtschaftslehre als praktisch-normativer, zugleich
aber wertfreier Wissenschaft einer kritischen Analyse zu unterzichen. Mit dieser Vorstel-
lung verbindet sich die Forderung nach empirischer Zielforschung (Aufgabe der forstbe-
triebswirtschaftlichen Theorie) und darauf aufbauend nach ,,angewandter* Forschung zum
bestméglichen Einsatz von betrieblichen Ressourcen zur Erreichung der empirisch festge-
stellten Ziele (Aufgabe der forstbetriebswirtschaftlichen Technologie).
Diese Position von SPEIDEL ist historisch verstindlich: Denn in den Entscheidungen fiir die
»Werturteilsfreiheit™ und fiir eine ,,praktisch —normative® Forstékonomie kénnen wesentliche
Griinde fir die Uberwindung des langjihrigen, unfruchtbaren Streits von Boden- und Waldrein-
ertragslehre gesehen werden. Auch mégen die Erfahrungen der Ideologisierung von Forstwis-
senschaften in der NS- Zeit zur Abkehr von normativen Lehren und zu dieser verengten Inter-
pretation des Werturteilspostulats gefiithrt haben.
Fur die forstbetriebliche Praxis niitzliche Zweck-Mittel-Aussagen bediirfen stets der Be-
zugnahme zu Zielen. Das ,,Werturteilspostulat™ besagt diesbeztiglich allerdings lediglich,
dass derartige Normen (Ziele, Werturteile) nicht wahrheitsfdhige Aussagen sind und dass in
der Wissenschaft Tatsachenbehauptungen und Werturteile deutlich getrennt voneinander
darzustellen sind. Die ausschlieBliche Bezugnahme auf in der forstbetrieblichen Realitit
vorzufindende Ziele ist mit dem Postulat nicht gefordert und vernachlissigt die kritische
Funktion der Wissenschaften. Real mégliche, in der betrieblichen Realitit noch nicht oder
kaum vorzufindende Ziele kénnen selbstverstindlich (sollen vielleicht sogar) in forstéko-
nomische Aussagensysteme einbezogen werden. Stets ist allerdings die Einfihrung von
Zielen in forst6konomische Aussagensysteme eine zu begriindende und der Kritik zuging-
lich zu machende normative Position des Wissenschaftlers/der Wissenschaftlerin — unab-
hingig davon, ob sie in Forstbetrieben bereits eine Rolle spielen oder nicht.

26 Zitat aus ULRICH & HILL 1979:171
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Empfehlungen zum Weiterlesen Kapitel F 3

Die Originalarbeiten von SPEIDEL (1967, 1972, 1984, 1994 — herausgegeben von
OESTEN) sind auch aus heutiger Perspektive sehr lesenswert.

Die kritische Auseinandersetzung mit dem Wissenschaftsprogramm von Guten-
berg und HEINEN in der allgemeinen Betriebswirtschaftslehre fassen zusammen ALBACH
1997, PFRIEM 2005, SCHANZ 2004; cine ausfiihrliche Wirdigung des Programms von
Speidel findet sich bei OESTEN 1986.

Zum ,,Werturteilspostulat® ausfihrlicher OESTEN 1986: 16 ff. vgl. ALBERT 2010 und
MITTELSTRAR ,,Stichwort Werturteilsstreit™ in MITTELSTRAB 2005.
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4 Die inhaltlichen, methodologischen und didakti-
schen Leitideen dieses Lehrbuchs

Bedingungen nnd Heransforderungen fiir die Fiibrung von Forstbetrieben anfangs des
21. Jabrbunderts

War Theorie im Programm von SPEIDEL im Kern am Ideal der Realititserkldrung otientiert
und verfolgte den Anspruch, praktisches Handeln im Forstbetrieb theoretisch zu fundie-
ren, ist beginnend mit den 1980er Jahren in der Entscheidungspraxis von Forstbetrieben
einerseits ein zunehmender Pragmatismus zu beobachten — ein ,,theorieloses® Lernen v.a.
in Innovationsprozessen Uber trial-and-error Prozesse, Heuristiken, Faustregeln etc. und
andererseits ein Suchen nach (neuer) theoretischer Orientierung in der zwischenzeitlich
enorm weiter entwickelten allgemeinen Okonomie. SPEIDELs Lehre konnte offensichtlich
nur noch Teilbereiche des praktischen Handelns in Forstbetrieben fundieren. Den wesent-
lichen Grund fiir diese Entwicklung sehen wir in verinderten gesellschaftlichen Bedingun-
gen fir die Forstwirtschaft seit ca. 1970 und in der Herausforderung fiir die Forstbetriebe,
diesen gesellschaftlichen (6konomischen, technologischen, politischen und soziokulturel-
len) Wandel im betrieblichen Handeln zu beriicksichtigen.

Die Stellung der Forstbetriebe in Markt und Gesellschaft hatte sich grundlegend verdndert:
In SPEIDELs Lehre standen — wie dargestellt - noch Fragen der Produktionswirtschaft und
des operativen Managements im Vordergrund. Damals mag die dieser Lehre implizit unter-
legte Annahme einer relativ stabilen Umwelt, wo man gewissermaf3en mit der Wiederho-
lung des Gleichen rechnen konnte und Erfahrungswissen hohen praktischen Wert besal3,
noch mehr oder weniger gerechtfertigt gewesen sein. Ertragskrise, komplexe und dyna-
misch sich verdndernde Mirkte und betriebliches Handeln im Spannungsfeld gesellschaftli-
cher Anspriiche stellten und stellen die Betriebsleitungen vor neue Herausforderungen, die
weit iber diese Fragen der Produktionswirtschaft und des operatives Managements hinaus-
reichen und die im Programm von SPEIDEL systematisch nicht adiquat bearbeitet werden
konnten.

Die Leitungsaufgaben in den Forstbetrieben sind offensichtlich auf allen Ebenen an-
spruchsvoller, die gesellschaftlichen Umfeldbedingungen turbulenter und undurchschau-
barer und die externen wie internen Stakebolder zahlreicher und beziiglich ihrer Interessen
vielfiltiger und gegeniiber den Forstbetrieben und ihren Leitungsorganen zunehmend
kritischer geworden. SchlieBllich sind die Forstbetriebe und Forstverwaltungen in zuneh-
mende Abhingigkeit von ihrem gesellschaftlichen Umfeld geraten.

Beispiele fiir diese geinderten Bedingungen und Herausforderungen fiir forstbetriebliches

Handeln sind die ordnungspolitischen Debatten zu &ffentlichem Waldeigentum, der aktuelle

Diskurs zur ,,guten fachlichen Praxis®, die seinerzeitigen Debatten zum Waldsterben, die Debat-
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ten Uber Zertifizierung, iiber Grofigebietsnaturschutz, die Forderung (beispielsweise in der Bio-
diversititskonvention) nach partizipativer und adaptiver Planung, Fragen der Bewirtschaftungs-
kompetenz in Koérperschaftsforstbetrieben, der Strukturwandel in der Holzindustrie oder die
Durchsetzung des Gebotes der Walderhaltung in Verdichtungsriumen angesichts sich dndern-
der bzw. gednderter Organisation der Hoheitsverwaltungen- vgl. Kapitel A 2.7 in Band 1.

All diese Debatten und Entwicklungen verweisen auf konflikttrichtige gesellschaftliche
Spannungsfelder, in denen sich Forstbetriebe zu orientieren, ihr Handeln zu rechtfertigen
und sich zu behaupten haben.

Gesellschaftlicher (Gkonomischer, technologischer und soziokultureller) Strukturwandel — Herans-
forderung fiir Betriebe jedweder Branche

Die Herausforderungen fiir die Fihrung von Forstbetricben im 21. Jahrhundert sind zu
groflen Teilen natirlich nicht branchenspezifisch verursacht, sondern Resultat des turbu-
lent ablaufenden generellen Strukturwandels in den modernen, frithindustrialisierten Ge-
sellschaften. Die fachinternen Diskussionen iiber die Zukunft der Forstwirtschaft figen
sich also ein in den gesamtgesellschaftlichen Zukunftsdiskurs, der seit einigen Jahren Kon-
junktur hat und vor allem um aktuelle Krisenphinomene kreist, Zukunftsrisiken themati-
siert und Zukunftsingste spiegelt.

Beispielhaft seien Debatten genannt, bei denen die Herausforderungen auch fiir die Forstbe-
triebe einsichtig scheinen:

- die Globalisierung aller unserer Lebensbereiche: Ein unsere Lebensrealitit fundamental
verindernder, im Ergebnis offener und hoch ambivalenter Prozess mit weltweit 6kologi-
schen Folgen und sozialen Verwerfungen

- der Klimawandel,

- die regulative Idee der nachhaltigen Entwicklung — eine Idee, die — wie in Kapitel A 1.1.2
dargestellt — weit tiber die Norm der ,,forstlichen Nachhaltigkeit™ hinaus geht und solche
Wirtschaftsweisen und Lebensstile fordert, die global tbertragbar sind, die menschliches
Leben tiberall und nachhaltig ermdglicht und die u. a. dem betrieblichen Handeln unter
den Bedingungen von Globalisierung und gesellschaftlichem Strukturwandel einen zu-
kunftsfdhigen Orientierungsrahmen gibt.

- die weltweite Finanz-, Wirtschafts- und Staatsverschuldenskrise seit 2007

- das Ende der weltweiten Konfrontation von West und Ost mit dem Zusammenbruch des
sozialistischen Ostblocks und in der Folge, die verinderte Stellung des Staates in der Ge-
sellschaft (Deregulierungsdiskurs, Privatisierungsdebatte, Entkoppelung von Finanz- und
Gitersphire der Wirtschaft)

- die zunehmende Bedeutung zivilgesellschaftlichen Engagements fiir den gesellschaftlichen

Strukturwandel

- die demografische Entwicklung in Deutschland und der damit verbundene soziale Struk-
turwandel,

- weitreichende Verinderungen in der Organisation von Arbeit — aus technisch-

organisatorischen Griinden im Sinne von gesteigerten Qualifikationsanforderungen, aus
Griinden des gesellschaftlichen Wertewandels in Richtung Humanisierung und Demokra-
tisierung der Arbeit

- neue IT Technologien und vieles mehr.

Erfolgreiche Betriebsfiihrung in komplexen und sich dynamisch verandernden Unnvelten

Dieser gesellschaftliche Strukturwandel beeinflusst in vorher nicht gekanntem Mal3 Erfolg
und Misserfolg 6konomischer Aktivititen. Er dauert fort und war und ist fiir die Forstbe-
tricbe ausgesprochen unberechenbar geworden (ein anschauliches Beispiel fiir diese These
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bietet der Diskurs zum Waldsterben in den 1980er und 90er Jahre). Die Forstbetriebe sind
damit immer wieder aufs Neue vor strategische Herausforderungen der Neuorientierung
gestellt und benétigen bestindig Bereitschaft und Fihigkeit zur Selbstverinderung -
fir traditionsreiche, durch starke Organisationskultur charakterisierte Betriebe wie viele
Forstbetriebe eine ausgesprochen schwierige Aufgabel

Die groBe Bedeutung einer umfassenden und durchdachten Managementkonzeption fiir
die Zukunftsfihigkeit des Forstbetriebes, fir die Qualitit der innerbetrieblichen Zusam-
menarbeit und fir den Umgang mit gesellschaftlichen Anspruchsgruppen ist denn auch in
der forstlichen Praxis lingst erkannt.

Leitideen fiir unser Lehrbuchs im Uberblick

Vor diesem Hintergrund seien folgend die das Konzept des Lehrbuchs bestimmenden
Leitideen erlautert, nimlich

(1) Das Erfahrungsobjekt — vom ,,Handeln des Forstbetriebes® zum ,,forstbetriebli-
chen Handeln in der Gesellschaft*

(2) Das Erkenntnisinteresse — vom ,,Wirtschaftlichkeitsprinzip® als identititsstiften-
der Idee der Forstokonomie zum Verstindnis von Wirtschaften als dem ,,Schaf-
fen von Werten®

(3) Die Managementorientierung: Gestaltung, Steuerung und Entwicklung des Forst-
betriebes

(4) Die gesellschaftliche Verantwortung des Forstbetriebes
(5) Zukunftsfihigkeit des Forstbetriebes gestalten: Strategisches Management

(6) Organisations- und Personalmanagement - Basis fir die Zukunftsfahigkeit der
Forstbetriebe

(7) Funktion eines Lehrbuchs im Konzept der Forst6konomie als universitirem
Lehrgebiet

Leitidee 1: Das Erfabrungsobjekt ,,Forstbetriebliches Handeln in der Gesellschaft*

Der ,Forstbetrieb® ist nach SPEIDEL das Erfahrungsobjekt der forstlichen Betriebs-
wirtschaftslehre. Dieses teilt die Disziplin mit den anderen forstlichen Disziplinen wie z. B.
Waldbau oder Forstbenutzung. Der Unterschied (und damit die ,,Arbeitsteilung®) zwischen
den forstlichen Disziplinen ergibt sich aus den jeweils spezifischen Perspektiven, den je-
weils unterschiedlichen Erkenntnisinteressen (s. u. bei Leitidee 2). Das gesellschaftliche
Umfeld des Forstbetriebes bedeutet in der Konzeption von Speidel lediglich Rahmenset-
zung fiir die betriebswirtschaftliche Gestaltung — gesellschaftlicher Wandel setzt ,,Fakten®,
die selbstverstindlich als Rahmenbedingungen in die betrieblichen Entscheidungen einzu-
bezichen sind.

In unserer Konzeption wird das Verhiltnis von Forstbetrieb und gesellschaftlichem Um-
feld dagegen als Gestaltungsproblem begriffen — das Erfahrungsobjekt ist demnach
,Forstbetriebliches Handeln in der Gesellschaft“. Denn die Betriebe agieren
in ihrem gesellschaftlichen Umfeld, das — wie oben dargestellt — einem stdndigen Wandel
unterworfen ist. Wie im Programm von SPEIDEL geht es auch in unserem Konzept um
,»forstbetriebliches Handeln® — SPEIDELS nach ,,innen® gerichtete Perspektive wird von uns
allerdings erginzt um den gesellschaftlichen Zusammenhang betrieblichen Handelns. Denn
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die Betriebe kénnen nicht (mehr) quasi autonom im mehr oder weniger stabilen Umfeld
handeln, sondern mussen sich in stindiger Auseinandersetzung mit diesem Umfeld bewéih-
ren. Gesellschaftlicher Wandel betrifft den Betrieb, wie umgekehrt betrieblicher Wandel
immer auch das Umfeld betrifft. Betrieb und gesellschaftliches Umfeld stehen also in einer
rekursiven Austauschbezichung. Je nach Situation kann bzw. soll der Betrieb aktiv mit
Strategien der Beeinflussung oder aber reaktiv mit Strategien der Anpassung in diesem
Spannungsfeld agieren (ausfiihrlich in den Kapiteln A 2.7 sowie B in Band I).

Bereits aus dieser Setzung des Erfahrungsobjektes folgern wir, dass die Lehre vom ,,Ma-
nagement von Forstbetrieben® aufzubauen ist auf eine Forstokonomik verstanden als
angewandte Sozialwissenschaft - als Soziobkonomik.

Zur Beschreibung und Erklirung des ,,betrieblichen Handel in der Gesellschaft® folgen wir
im Ubrigen dem systemorientierten Ansatz der so genannten St. Galler Management Schu-
le — ausfiihrlich erldutert und begrindet in Kapitel A 1.2 in Band I und im Uberblick in
Abb. II1.55 mit Systemmodel, mit den verschiedenen Perspektiven, mit denen wir uns dem
Verstindnis vom Forstbetrieb im Kapitel A 2 in Band I genihert haben sowie — in der
Abbildung rechts dargestellt - der Beschreibung und Erklirung von Teilsystemen des
Forstbetriebes.

i : Theorien, Techniken, Modell
Perspektiven System Forstbetrieb eorien, Techniken, Modelle
zu den Subsystemen
Okonomische Dimension: ’,/" ‘\\\
Wertschopfung I N im Wertesystem z.B.
< ~ Vision, Leitbild, CSR

Soziale Dimension: /
Sozialsystem Betrieb /
\ im Managementsystem z.B.
v Portfoliotechnik, Balanced

Okologische Dimension
Scorecard

Normative Dimension:

Werte und Ziele im Informationssystem z.B.

! System der Doppik oder

— \ ! derKLR
Managementdimension: \ K
Probleme I6sen \\ ;
. o im Leistungssystem z.B.
N , . - "
Betriebliches Handeln im . Marketing-Mix, dynamische
~ ‘ Investitionsrechnung

gesellschaftlichen Umfeld S Umsystem ’/’/

Grenzen der Steuerbarkeit

Abb. 111.55: Ubersicht zum Konzept des Lehrbuchs

Leitidee 2: Das Erkenntnisinteresse ,,Wirtschaften = Schaffen von Werten

SPEIDELs Auffassung, dass das identititsstiftende Auswahlprinzip fir die forstliche Be-
triebswirtschaftslehre die ,, Wirtschaftlichkeit® mit Effektivitits- und Effizienzprifung
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sei, wird bis auf den heutigen Tag von vielen Forstokonomen geteilt (von einer Minderheit
gar noch verengt auf das Gewinnziel oder aber die Kostenrationalisierung!). Danach sind
votrgegebene Ziele mit den betrieblichen Ressoutcen méglichst ergiebig anzustreben — nach
dem Motto <die Dinge ,,richtig* tun>. Die Ziele selbst werden, der praktisch-normativen
Auffassung folgend, nicht weiter hinterfragt.

Fur eine auf die Zukunftsfihigkeit der Forstbetriebe in einer komplexen und sich turbulent
verindernden Welt abzielende Fithrungslehre ist diese Maxime zu eng. Studierende
missen sich nach unserer Auffassung im Rahmen der Lehre gerade auch mit Werten,
Normen, Bewertungsprozessen und ethischer Rechtfertigung von Normen explizit ausei-
nandersetzen. Denn in der betrieblichen Praxis geht es eben nicht (mehr) nur um operati-
ves Management (,,die Dinge richtig tun®), sondern auch um strategisches und normatives
Management. Und die ,,richtigen® Dinge in Antizipation von kiinftigen Chancen und Risi-
ken im betrieblichen Umfeld zu identifizieren, heil3t z. B. Innovationen schaffen, sich in
Wertekonflikten zwischen internen und/oder externen Stakeholdern zu orientieren oder
Zukunftsmirkte gestalten usw. All dies sind beileibe keine ausschlieBlich technischen Fra-
gen, sondern setzen die Auseinandersetzung mit den betrieblichen Zielen und Zwecken im
Lichte von Chancen und Risiken zukinftiger Entwicklung voraus.

Wirtschaften bedeutet deshalb fiir uns ,,Werte schaffen*, bestehend aus zwei Definiti-
onselementen:

o Den durch die Forstbetriebe zu schaffenden ,,\Werten* — wobei dieser Werte-
begriff soziale Bewertungsprozesse beinhaltet - und

e Werte ,,schaffen® gemill dem Prinzip der ,,sozio-6konomischen Rationalitit®
(s. Tab. 111.21)

Leitidee 3: Managementorientierung

Ziel unserer Lehre ist es, Studierende fir Managementaufgaben in Forstbetrieben zu quali-
fizieren. Unsere Konzeption von Management als ,,...zielorientierte Gestaltung, Steuerung
und Entwicklung des Forstbetriebes bzw. seiner funktionalen Teilsysteme im Rahmen der
gesellschaftlichen Ordnung...“ haben wir in Kapitel A 1.2 ausfihrlich etldutert. Wir ver-
stechen Management - in Orientierung an Arbeiten der St. Galler Management Schule — als
funktionales Teilsystem des Forstbetriebes.

,»Probleme 16sen® ist der zentrale Zweck des Managementsystems. In der Regel ist das
Losen von Problemen mit vier, im konkreten Handeln allerdings untrennbar miteinander
verwobenen Aspekten verbunden: mit normativen, sachlichen, verhaltensbezogenen und
instrumentellen Aspekten. Idealtypisch kann jede Managemententscheidung schlieSlich der
operativen, der strategischen oder aber der normativen Handlungsebene zugeordnet wer-

den (vgl. Abb. 1.15 in Band I).

Leitidee 4: Gesellschaftliche Verantwortung der Forstbetriebe

Die Frage nach der gesellschaftlichen Verantwortung der Forstbetriebe ge-
hért zu den umstrittensten sowohl in der praktischen Forstpolitik als auch im Zusammen-
hang mit der Formulierung der jeweils betriebsindividuellen Betriebspolitik. Alle Forstbe-
tricbe stehen dabei - unabhingig von der Eigentumsart - im Spannungsfeld von erwetbs-
wirtschaftlichem Erfolg und Verantwortung gegentber Gesellschaft und Umwelt. In
grundsitzlicher Weise missen sie sich in einem Kontinuum von einem (mehr oder weniger
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eindeutigen) Sharebolder-orientierten oder aber einem (mehr oder weniger eindeutigen) S7a-
keholder-otientierten Managementleitbild entscheiden (vgl. Tab. 111.21).

Die aktuelle ordnungspolitische Debatte der Forstwirtschaft dazu wird von drei Positionen
dominiert (vgl. Kap. Kap. B 3.3.5 in Band I):

e der neoliberalen Position der Deregulierung und Privatisierung sowie der betrieb-
lichen Orientierung am Shareholder Value,

e der Position der multifunktionalen Forstwirtschaft (mit Legitimierung von 6ffent-
lichem Waldbesitz und staatlicher Férderung privaten Waldbesitzes)

e der Position einer 6kologisch verpflichteten Forstwirtschaft.

Shareholder Ansatz:

Management hat sich ausschlieRlich an den Zielen der Eigentimer zu orientieren Die
Anspriiche der anderen internen und der externen Stakeholder sind durch Vertradge bzw.
staatlich durch den verfigungsrechtlichen Rahmen der sozial-6kologischen Marktwirtschaft
sichergestellt. MaRstabe flr rationales Handeln im Forstbetrieb sind allein Legalitat, Effek-
tivitat und Effizienz.

Stakeholder Ansatz:

Die Forstbetriebe aller Waldeigentumsarten sind “quasi 6ffentliche” Organisationen (Peter
Ulrich). In betriebliche Entscheidungsprozesse sind die Anspriiche der Stakeholder einzu-
beziehen. Betriebliches Handeln bedarf dabei stets der Rechtfertigung durch den Betrieb
selbst.

Mafstébe fir rationales Handeln im Forstbetrieb sind Uber Legalitat, Effektivitat und Effizi-
enz hinaus Legitimitdt, Wahrung von Handlungsautonomie und Durchsetzbarkeit (sozio-
O6konomische Rationalitat, vgl. Kap. B 3.3.2 in Band I)

Tab. lll.21: Shareholder-Value versus Stakeholder-Value-Ansatz - Definitionen

Unsere das Lehrbuch leitende Uberzeugung ist, dass nicht nur die 6ffentlichen Forstbetrie-
be, sondern Forstbetriebe aller Waldeigentumsarten ,,quasi-6ffentliche” Institutionen (ge-
worden) sind. Auch die privatwirtschaftlich verfassten Forstunternehmen sind wegen der
elementaren Bedeutung der Wilder fiir die gesellschaftliche Wohlfahrt ,,quasi-6ffentliche®
Organisationen. ,,...IThre Eigentumsbasis ist zwar privat, aber ihre Wirkungszusammenhin-
ge sind weitestgehend 6ffentlich relevant....“?”. Schon aus pragmatischen Griinden - einer
auf Zukunftsfihigkeit ausgerichteten Betriebspolitik — scheint es sinnvoll, die Interessen
von Kunden, Mitarbeitern, Lieferanten, zivilgesellschaftlichen Gruppen, Nachbarn usw. in
die Managemententscheidungen einzubezichen.

Unsere Darstellungen etwa in Kapitel B Betriebspolitik in Band I zu normativem Manage-
ment, Vision, Leitbild, Verhaltensgrundsitze, sozio-6konomischer Rationalitit usw. oder in
Kapitel C zu Organisation, Personal oder Fiihrung in Band II grinden sich aber auf mehr
als lediglich pragmatische Griinde (etwa im Sinne eines Shareholder-Konzepts mit einer
gewissen Selbstbeschrinkung). Maf3geblich von PETER ULRICH beeinflusst verstehen wir
unter Stakeholder-orientierter Betriebsfithrung, dass das betriebliche Handeln aus sich heraus
ethisch zu fundieren und gegentiber den Stakeboldern zu rechtfertigen ist.

27 ULRICH, P. 2008: 474
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Der Begriff des Corporate Citizenship trifft diese unsere Uberzeugung besonders gut:
Die Betriebe werden in einer biirgerschaftlichen Rolle geschen. Thnen wird zugestanden,
Rechte in Anspruch nehmen zu kénnen, aber auch abverlangt, (moralische) Pflichten zu
erfillen und proaktiv zum Gemeinwohl beizutragen. Aus dieser Grundiiberzeugung heraus
folgern wir, dass fir Schutz und Nutzung von Wildern nicht lediglich Legalitit, Effektivitit
und Effizienz Mal3stibe fur das betriebliche Handeln sein konnen, sondern dass dartiber
hinaus eine betriebliche Verantwortung besteht, konstruktiv mitzuwirken bei der Suche
nach integrierten normativen Losungen fur die mit Schutz und Nutzung von Wildern stets
verbundenen gesellschaftlichen Konflikte.

Leitidee 5: Zukunfisfibigkeit des Forstbetriebes gestalten - Strategisches Management

Zukunftsfihigkeit in einer turbulent sich verindernden und durch Ungewissheit charakteri-
sierten Umwelt zu sichern scheint uns die herausragende Anforderung an das Management
von Forstbetrieben. Denn der gesellschaftliche Strukturwandel stellt die Forstbetriebe
immer wieder aufs Neue vor strategische Herausforderungen der Neuorientierung und des
kontinuierlichen Wandels von Strategien, Organisation und Personalfithrung. Den Betrie-
ben wird bestindig Bereitschaft und Fahigkeit zur Selbstverinderung abverlangt. Erfolgs-
potenziale missen heute vorbereitet und erarbeitet werden, um erfolgversprechenden
Handlungsraum des Forstbetriebes fir eine spitere Gegenwart zu erhalten oder gar zu
erweitern (ausfithrlich Kap. B in Band I). Unter den Bedingungen von durch Ungewissheit
gekennzeichnetem gesellschaftlichem Strukturwandel ist strategisches Management
als Orientierungsleistung unerlisslich.

Leitidee 6: Organisations- und Personalmanagement — zentral fiir die Zukunfisfabigkeit des
Forstbetriebes

Die zentrale Frage des strategischen Managements ist, wie zukunftsorientierte Gestaltung,
Steuerung und Entwicklung des Forstbetriebes bei Einbettung in einer sich turbulent ver-
indernden Umwelt und angesichts einer stets offenen, ungewissen Zukunft gelingen kann.
Sie fihrt unmittelbar zur Frage nach den Moglichkeiten und Grenzen der Gestaltung und
Steuerung mittels Organisations- und Personalentwicklung. Denn die Fahigkeit und Bereit-
schaft zur Selbstverinderung und der Wandel selbst basieren einerseits auf der Offenheit
fir und der Bereitschaft zur Verdnderung der einzelnen Organisationsmitglieder und ande-
rerseits auf flexiblen Strukturelementen der Organisation. In unserem Lehrbuch nehmen
daher die Erlduterungen zu den verhaltenswissenschaftlichen Grundlagen (Organisations-
soziologie und —psychologie in Kapiteln A. 2.3 und A 2.8 in Band I) sowie zu den Grund-
lagen von Organisationsgestaltung und Personalfithrung (Kapitel C 3 und C 4 in Band II)
ausfihrlichen Raum ein.

Im Ergebnis unserer Darstellungen kommen wir zum Konzept der ,Jernenden Organisation
(vgl. Kap. C 3.4.6, C 4.2.2 und C 4.3 in Band II). Mit dem Konzept kann einleuchtend
erldutert werden, dass Wandel nicht als ein einmaliges Projekt begtiffen werden kann mit
festem Anfangs- und Endpunkt, sondern vielmehr als ein dauernder Vorgang verstanden
werden muss, als ein nie abgeschlossener und nie abschlieBbarer Lern- und Innovations-
prozess. Wissen und Kreativitit und die Fahigkeit des Forstbetriebes, seine Wissensbasis
laufend zu verindern durch Lernen und ,,Entlernen, werden zu Kernkompetenzen des
zukunftsfahigen Forstbetriebes.



214 F Management von Forstbetrieben — Zusammenfassung und Ausblick

Leitidee 7: Die Funktion eines Lebhrbuchs im Kongept der Forstikonomie als universitirem
Lebrgebiet

In den Leitideen 1 bis 6 sind indirekt nattrlich auch unsere Leht- und Lernziele zu ,,Ma-
nagement von Forstbetrieben® als (Aus-)Bildungsfach enthalten: Studierende sollen sich
fir Managementaufgaben in Forstbetrieben qualifizieren. Ein Anforderungsprofil fir die
ideale Fihrungskraft sind in Band II in den Abbildungen 11.44 und I1.52 dargestellt und im
Kapitel C 4.3 erldutert.

Ein Lehrbuch ist nach unserem Verstindnis mehr als ein eine Lehrveranstaltung unterstiit-
zendes Skript. Es soll einerseits dazu dienen, grundlegende Fach- und z. T. Methodenkom-
petenzen (Wissen, Analysefdhigkeiten u.a.) zu vermitteln (so genanntes Basiswissen). Als
Arbeitsmittel soll es andererseits in systematischer Gliederung bei problemorientiertem
Lehtren/Lernen - z. B. bei Letnen mittels Fallstudien, Unternehmensplanspielen, Projekten
usw. — jeweils zu erarbeitendes ,,Arbeitswissen* und Empfehlungen zum Weitetlesen be-
reitstellen.

Sozial- und Fihrungskompetenzen missen dagegen im Rahmen einer Gesamtkonzeption
in anderen Lehrformen wie insbesondere Projektarbeit, Unternehmensplanspielen, Fallstu-
dien, Online Modulen, Referaten, Prisentationen im Team, Arbeiten unter Zeitdruck,
Exkursionen, Ubungen vermittelt / trainiert werden.

Orientierung fir die Frage nach der Funktion eines Lehrbuchs in den gednderten Lehr-
Lern- Konzepten an Universititen und Hochschulen haben wir seinerzeit im Leitbild der
Forstwissenschaftlichen Fakultit Freiburg von 1998 (vgl. Abb. 1.70 in Band I) gefunden.
Dortt heil3t es:

»--- Neben der Vermittlung unabdingbar notwendigen ,,Basiswissens® ...verfolgen wir gleich-
rangig als Lehrziel die Stirkung der Befihigung, sich immer wieder aufs Neue und jeweils prob-
lemorientiert Arbeitswissen aneignen zu kénnen (,lebenslanges Lernen® lehren und lernen).
Schliefilich wollen wir mit unserer Lehre so genannte ,,Schliisselqualifikationen® stirken, wie die
Befihigung zur selbstindigen Problemerkennung, zur Problemlésung Erkenntnisse methodisch
kontrolliert zu gewinnen, kritisch zu werten und weiterzuvermitteln, sprachliche Fihigkeiten,
Verfiigbarkeit des Erlernten im Beruf, Kooperations- und Managementfihigkeiten . (...)

Wir wollen den vermeintlichen Dualismus von wissenschaftsfernen Praktikern und an prakti-
schen Fragen uninteressierten Wissenschaftlern iiberwinden und die Kommunikation zwischen
Wissenschaft und Praxis sowie die Bearbeitung praktischer Fragestellungen in der Lehre syste-
matisch férdern.®
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5 Ausblick: Herausforderungen fiir die forstékono-
mische Lehre

Grenzen der Steuerbarkeit des Forstbetriebes durch Management

An verschiedenen Stellen des Lehrbuchs ist immer wieder deutlich geworden, dass der
Anspruch von Management auf zielorientierte, rationale Steuerung vor allem aus drei
Griinden problematisch ist:

e Turbulentes Umfeld: Die Forstbetriebe sind — wie mehrfach dargestellt - mit
einem zunehmend turbulenten Umfeld und einer stets offenen, ungewissen Zu-
kunft konfrontiert. Diese Situation in ,,vollstindiger Ungewissheit™ erschwert be-
reits kurzfristige Orientierungen und angemessene Fuhrungsentscheidungen er-
heblich.

e Langfristigkeit der Forstwirtschaft: Die Problematik des Entscheidens
unter Ungewissheit in turbulenter Umwelt wird verstirkt durch die - der langfris-
tigen nachhaltigen Forstwirtschaft mitteleuropéischer Prigung immanente - fakti-
sche Unmoglichkeit, weit in die Zukunft reichende Waldbauentscheidungen in ih-
rer Zielwirksamkeit abschitzen zu konnen.

e Informale, politische und kulturelle Organisationsprozesse:
Phinomene der Selbstorganisation treten im betrieblichen Alltag immer wieder als
tberraschende Handlungsweisen auf. Diese so genannten emergenten Prozesse
sind nicht geplant und nicht planbar und bewegen sich aulerhalb der Logik ratio-
naler Steuerung und Gestaltung des Forstbetriebes (ausfithrlich Kap. A 2.8 in
Band I).

In konkretes Handeln umsetzbare Antworten konnten wir im Lehrbuch mit Verweis auf
das Konzept der ,lernenden Organisation® nur ansatzweise geben. Auf diese Herausforde-
rungen fir die forstékonomische Lehre (und Forschung) wollen wir abschlieBend noch-
mals eingehen.

Betriebsfiibrung in turbulentem Umfeld

Strategisches Management ist bei hoher Turbulenz in der Umwelt widerstreitenden Anfor-
derungen ausgesetzt: Einerseits ist eine fundierte, vorausschauende Planung gefordert, die
begriindete Handlungsvorgaben fiir die Zukunft entwickelt. Andererseits verlangt Handeln
in turbulenter Umwelt, flexibel auf die Verinderungen mit interner Anpassung und/oder
externer Einflussnahme reagieren zu kénnen. Diese in der Literatur als Dilemma der
Planung beschriebene Situation ist also dadurch gekennzeichnet, dass bei hoher Turbu-
lenz Planung zwar zur Konkretisierung und Strukturierung der Aktivititen und damit er-
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héhter Handlungssicherheit notwendiger wird, gleichzeitig aber die Erfolgsaussichten der
Planung, nimlich die geplanten MaBnahmen tatsdchlich konkret umsetzen zu konnen,
geringer werden. Planung im herkémmlichen Sinne geht von der Annahme aus, dass die
Handlungslinien des Betriebes ,,planbar®, d.h. in ihren Wirkungen hinsichtlich Umfang und
Zeitpunkt einschitzbar sind. Diese Voraussetzungen sind in einem Umfeld hoher Turbu-
lenz allerdings nicht gegeben. Vielmehr verlieren die Planungsgrundlagen genauso wie
betriebsinternes und forstwissenschaftliches Erfahrungswissen ihre Tragfihigkeit, und
Unsicherheit in all ihren Facetten macht sich breit. Wie lassen sich nun die widerspriichli-
chen Anforderungen von hoher Planungsnotwendigkeit einerseits und deutlichen Pla-
nungsgrenzen andererseits miteinander verbinden?

Dazu miissen wir etwas zuriickgreifen. Zur Durchfihrung der Planung werden ublicher-
weise Organisationsstrukturen geschaffen, in denen z.B. Kompetenzen verteilt, Koordina-
tionsmechanismen und Kommunikationsstringe eingerichtet und Entscheidungswege
geregelt werden. Traditioneller Weise wird davon ausgegangen, dass an zentraler Stelle
gesteuert wird, d.h. alle planungsrelevanten Fakten werden an einem ,,Knotenpunkt® zu-
sammengeflihrt, zielorientiert eingeordnet und in Pline umgesetzt, die sodann durch Orga-
nisation und Personal vollzogen werden. Dieser Ansatz rationaler Betriebsfihrung kenn-
zeichnet einen geregelten Ablauf im Managementzyklus (vgl. Kap. C 1 in Band II), der ein
hohes MafB an Stabilitit und Sicherheit verspricht. Fiir Reaktionen auf Uberraschungen,
seien sie intern ausgelést oder durch das Umfeld bewirkt, bleibt allerdings kein Spielraum.
Derartiges betriebliches Handeln in turbulenten Umwelten kann tendenziell zu hohen
Bearbeitungs- und Reaktionszeiten, transportabhingigen Informationsverlusten, mikropoli-
tisch bedingten Verzerrungen, Fehleinschitzungen, zur Uberlastung des ,,Knotens* und
letztlich krisenhafter Entwicklung des Betriebes fithren. Strukturen und Ablidufe rationaler
(hierarchischer) Betriebsfithrung scheinen uberfordert, um bei hoher Turbulenz mit
schwindender Treffsicherheit erfahrungsgestiitzter Reaktionsmuster angemessen zu steu-
ern.

Das Management von Forstbetrieben wird durch diese Uberlegungen um eine wesentliche
Dimension erweitert: Jenseits von Regelerfiillung scheint es fiir die Uberlebensfihigkeit des
Betriebes unabdingbar, Flexibilitit, stindigen Wandel, Lernen, — stindige Innovationen
jenseits der Regelerfillung — zuzulassen — noch weitergehend: Bedingungen zu schaffen,
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ermutigen, ihre Fihigkeiten als ,,Infraprenenre 2% immer
wieder bei der Suche nach und Umsetzung von innovativen Problemlésungen einzubrin-
gen.

Diese Vorstellung von der Notwendigkeit des permanenten Wandels des Forstbetriebes
fihrt das Management von Betrieben in einen nicht leicht aufzul6senden Widerspruch
gegenldufiger Forderungen: Einerseits arbeitsteiliges Handelns durch Regeln zu strukturie-

B Intraprenenrship (zusammengesetzt aus "Intracorporate” und "Entreprenenrship") meint ein ,unternehmerisches® Handeln von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, als ob sie selbst Unternchmer (Enttepreneure) wiren.
Unternehmerisches Handeln meint dabei:
e Entdecken von Chancen in turbulenter Umwelt, Bewerten dieser Chancen aus bettieblicher Sicht, Generierung innovativer
Geschiiftsfelder
e ErschlieBung und Nutzung von Ressourcen zur Durchsetzung der Innovation
. Durchsetzen der Innovationen im Betrieb

e Tragen von Risiken (Unterschied von Entrepreneur und Intraprenenr: Das Risiko ist stets vom Entrepreneur zu tragen)
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ren und andererseits in turbulenten Umwelten das Gegenteil, den Regelverstof3, das Neue,
die Innovation zu fordern und zu fordern.

Grengen der Stenerbarkeit wegen der Langsamfeit und Langfristigkeit des Waldwachstums

Der Gegenstandsbereich der Forstwirtschaft ,,Wald und Mensch® ist durch Einzigartigkei-
ten, Instabilititen, Ungewissheit, Komplexitit und Wertekonflikte geprigt. Schutz und
Nutzung von Waldékosystemen stellt dabei eine paradoxe Titigkeit zukunftsorientierten
Handelns ohne Orientierungsmoglichkeit dar: das Bemithen um ein auf ferne Zukunft
gerichtetes rationales Handeln unter Bedingungen, die rationales Handeln unmdoglich ma-
chen. Denn die Grundvoraussetzungen entscheidungslogischer Rationalitit, ndmlich das
Vortliegen wohlstrukturierter Entscheidungssituation und die Existenz eines widerspruchs-
freien Entscheidungstrigers, sind bei den tber mehrere Jahrzehnte reichenden Produkti-
onszeiten offensichtlich nicht gegeben (vgl. Kap. A 2.6.1 in Band I).

Der Blick in die Forstgeschichte zeigt, dass sich die Rahmenbedingungen fiir und die An-
forderungen an betriebliche Zielsetzungen in Zeitrdumen von Jahrzehnten oder gar Jahr-
hunderten bestindig und grundlegend dndern. In Folge des gesellschaftlichen Wandels
haben sich stets auch die gesellschaftlichen Anschauungen und individuellen Einschitzun-
gen Uber zweckmilBige Mittel und geeignete Wege tiber den ,,richtigen® Zukunftswald z.T.
sprunghaft gewandelt. Dabei entscheiden ja stets unterschiedliche Personen, wenn es um
die Steuerung von z.T. mehrere Generationen ibergreifenden waldbaulichen Produktions-
prozessen geht. Dass es fur Entscheidungstriger tiber derartige Zeitraume hinweg moglich
ist, eine einmal vorgedachte Handlungsfolge auch tatsidchlich entsprechend fortzufithren,
ist hochst zweifelhaft. Empirische Untersuchungen zeigen, dass bereits auf der Ebene der
Entscheidungstriger zu jedem Zeitpunkt von Pluralitit der Interessen und Ziele ausgegan-
gen werden muss, die die Objektivitit eindeutiger (strategischer oder normativer) Ent-
scheidungen allein schon fragwiirdig erscheinen lassen (vgl. Kap. A 2.5 in Band I).

Entscheidender fir die Argumentation hier ist aber die Frage, ob es bei Handeln unter
Ungewissheit und stets offener Zukunft iberhaupt ratsam sein kann, ein einmal festgeleg-
tes Ziel und einen einmal bestimmten Weg zu einem ,,Zukunftswald® einzuhalten oder ob
es nicht verniinftiger ist, die betrieblichen Potenziale auf ganz unterschiedliche Herausfor-
derungen, auf denkmdgliche und wiinschbare ,,Zukinfte” zugleich auszurichten. Wegen
der naturbedingten ,, Trigheit” von Waldékosystemen kann ein kurzfristiges Umsteuern als
Reaktion auf verinderte Anforderungen jedenfalls kaum gelingen. Daher liegt es nahe,
méglichst vielfiltige Antwortmdoglichkeiten auf nicht vorhersehbare Entwicklungen parat
zu haben. So trivial diese ,,vorsorgenden Forderungen nach Diversifizierung und Flexibili-
tit (unter Verzicht auf Optimierungsstreben) auch sein mégen, so sind sie angesichts der
faktischen Unlenkbarkeit langfristiger Prozesse doch von herausragender praktischer Be-
deutung.

Flexibilitdtspotenziale aufzubauen, zu verstirken und zu erhalten benétigt dabei ein Um-
denken von einem ,entweder/oder® mit konkret umschriebenen, oftmals mit detaillierten
Handlungsanweisungen unterlegtem engen Zielfeld hin zu einem Denken in Alternativen,
in einem ,,sowohl-als-auch®. Dabei geht es nicht nur um die (waldbautechnische) Einrich-
tung eines ,,wohlsortierten Warenlagers™ im Wald. Die handelnden Menschen und ihre
Fahigkeiten und Denkweisen stehen vielmehr im Vordergrund, wenn ein solches Konzept
tragfihig sein soll. Aus der durch die vollstindige Ungewissheit der Zukunft resultierenden
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scheinbaren Orientierungslosigkeit muss ein gemeinsame ,,Sinnstiftung” dahingehend
gefunden werden, fir ungewisse ,,Zukunfte* Handlungsspielrdume zu 6ffnen.

Was ist ans diesen Uberlegungen zur ,,lernenden Organisation® fiir die forstikonomische Lebre
g folgern?
Wesentliche Ansatzpunkte fiir den Umgang mit den widerspriichlichen Systemerfordernis-

sen der geregelten Koordination von arbeitsteiligem Handeln und des RegelverstoB3es fiir
stindigen Wandel sind

e dic formalen Strukturen der Organisation (Aufbau und Prozesse),

e dic Inhalte der Betriebspolitik (Vision, Leitbild, Managementphilosophie, Be-
triebsstrategic)

e die informale Organisation mit der Organisationskultur und

e die individuellen Fihigkeiten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Gestaltung der Organisationsstruktur

Die Gestaltung der formalen Organisation mit dem Ziel, Anderungsbereitschaft
und Anderungsfeihigkeit der Organisation und seiner Mitglieder zu ermdglichen, kann — da
pfadabhingig - im Einzelnen natiirlich nur betriebsindividuell entschieden werden. Wichti-
ge Elemente des Change Management (vgl. Kap. C 3.4.5) werden dabei dezentrale Verlage-
rung von Entscheidungskompetenzen, flache Hierarchien, erweiterte Formen der Pattizipa-
tion, niedriger Formalisierungsgrad, Konzepte der Selbstabstimmung, offene Kommunika-
tionsprozesse Uber Hierarchieebenen und Abteilungsgrenzen hinweg, Projektorganisation,
Matrixorganisation, Einrichtung von Frihwarnsystemen, rickgekoppelte Managementpro-
zesse und kontinuierliche Personalentwicklung sein.

Inbalte der Betriebspolitik

Die Grundiiberzeugungen von der Notwendigkeit kontinuierlichen Wandels des Betriebes,
von der daraus abgeleiteten Vorstellung von der ,,LLernenden Organisation®, von Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern als Intraprenenre und dem im Grunde antihierarchischen Grund-
satz der Ermoglichung des Neuen durch Vorgesetzte sind im Leitbild glaubhaft und tber-
zeugend zu verankern und vom Topmanagement glaubwiirdig zu ,,leben®.

Zur Gestaltbarkeit der Organisationskultur

Die Organisationskultur ist definiert als von den Organisationsmitgliedern gemein-
sam geteilte ,,Konzeption von der Organisation in ihrer Umwelt™. Als ,,soziales Konstrukt®
bietet sie Orientierung, Sinn und gemeinsam erfahrene Identifikationsméglichkeit in einer
sich turbulent fortentwickelnden Umwelt. Sie gibt ,,Filter* vor fiir die Selektion und Inter-
pretation fir Wahrnehmungen, Bewertungen, Entscheidungen, fiir das konkrete Handeln
wie fir Lernfihigkeit der Organisationsmitglieder. Sie ist zwar nicht starr und unwandelbar,
aber insbesondere in Organisationen mit ,,statker” Kultur durch Beharrungsvermdogen
gekennzeichnet (ausfithrlich Kap. A 2.8.4 in Band I).

Zu den schwierigsten Managementaufgaben gehért die Umsetzung und Durchsetzung von
Innovationen, die inhaltlich im Widerspruch zur Organisationskultur stehen (vgl. Kap. B
5.4 in Band I). Anderungsbereitschaft und Anderungsfihigkeit einer Organisation sind also
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zu nicht geringen Teilen davon abhingig, in wieweit Wandel als organisatorischer Normal-
fall und Otrganisationslernen ,,selbstverstindliche® Elemente der Organisationskultur sind.
Tief kulturell verwurzelte Einstellungen und Werthaltungen sind meist schwerer zu verin-
dern als die darauf basierenden Arbeitsgewohnheiten. Der Prozess hin zur ,lernenden
Organisation” mag deshalb in Forstbetrieben mit ,,starker” Kultur nicht kurzatmig zu
erreichen sein, sondern kann wohl nur anhaltend gestiitzt zum Erfolg fihren.

Die individuelle Dimension der ,,lernenden Organisation*

Die Organisationsstrukturen, das Leitbild des Betriebes und die Organisationskultur sind
zweifellos von groB3em Einfluss auf die Innovationsfihigkeit einer Organisation. Fehlerto-
leranz gegeniiber Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, offene Kommunikations- und Infor-
mationskultur, Anreizsysteme, Deregulierung, Freirdume, Partizipation, Motivation, Identi-
fikationsméglichkeit u. v. m — verankert in Struktur, Politik und Kultur - sind notwendig,
aber nicht hinreichend fiir Innovationen. Es sind die Organisationsmitglieder, die kreativ,
einsatzbereit, mit Vorstellungskraft und Visionen ausgestattet, mutig, entschlossen und
eigenverantwortlich Gewohnheiten und Gewissheiten im Betrieb immer wieder aufs Neue
hinterfragen und so erforderlich Neues im Betrieb ansto3en und gestalten sollen.

Die Kreativitat der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist dabei wesentlicher Schlusselfak-
tor. Kreativitdt wird gemeinhin definiert als Hervorbringung von etwas Neuem, das auf
irgendeine Weise wertvoll oder sinnvoll ist. Neues hervorbringen bedeutet dabei, erlernte
Fertigkeiten und Sichtweisen dann wieder zu verindern oder anders anzuwenden (zu ,,ent-
lernen®), wenn diese an neue Situationen angepasst werden mussen. Erst wenn Erlerntes
auch verdndert werden kann, wenn Mitarbeiter Eflerntes an neue Situationen anpassen
konnen, behilt das Gelernte in einer dynamischen Welt seine Wirksamkeit.

Kreativitit basiert auf einer speziellen Form des Denkens, dem so genannten ,,divergen-
ten Denken®. Dieser Denkstil ist sprunghaft, spontan, intuitiv und flexibel, wandert in
viele ,,divergierende® Richtungen, nutzt Assoziationen, duflert sich tber Bilder, basiert auf
Emotionen, ist spekulativ. Unserem Bildungssystem — Schulen wie Hochschulen - wird
hiufig vorgeworfen, zur frithzeitigen Verkiimmerung von Kreativitit dadurch beizutragen,
dass der ,,konvergente Denkstil® — charakterisiert durch logisches, rationales, syste-
matisches, in Ursache-Wirkungs-Kategorien schlussfolgerndes Denken mit starker Orien-
tierung auf Wissenserwerb und Begrifflichkeit — einseitig geférdert wird.

Kreativitit — lehr- und lernbar im Hochschulunterricht?

Diese Uberlegungen fiihren uns zuriick zur Frage nach den Méglichkeiten und Grenzen,
junge Menschen durch Lehtbuch bzw. Hochschulunterricht fiir Managementaufgaben zu
qualifizieren (siche oben Leitidee 7).

Gestiitzt auf psychologische und pidagogische Literatur gehen wir davon aus, dass Kreati-
vitit im Prinzip geférdert, ,erlernt™ werden kann. Und in der Hochschuldidaktik werden
vielfiltige Lehr-Lern-Formen diskutiert, die zur Férderung von kreativem, unternehmeri-
schem Handeln geeignet sind. Die Uberlegungen zum Wandel als Normalfall des Forstbe-
tricbes bringen uns schlieBlich zur Uberzeugung, dass die Forderung von Kreativitit zur
Qualifizierung von Studierenden fiir Managementaufgaben zwingend gehért. Ein Lehrbuch
kann dazu allerdings nur héchst begrenzt beitragen — durch Vermittlung von Einsicht in
und Wissen Uber diese Zusammenhinge.
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Empfehlungen zum Weiterlesen Kapitel F 5

Wichtige Studien zur Frage von Waldbauentscheidungen in turbulenten betrieblichen
Umwelten haben KRAMER 2000, SELING 1996 SOWIE 1997, HOOGSTRA 2008, DETTEN
2003 sowie 2011, DETTEN ET AL 2009 vorgelegt.

Das Konzept der ,lernenden Organisation® wird im Lehrbuch von SCHREYOGG
2012, dort insbesondere in den Kapiteln 1.3, 4, 6 und 11, ausgezeichnet eingefithrt und
bezogen auf Organisationsgestaltung diskutiert. Als weiterfithrende Literatur zum Konzept
empfehlen wir ARGYRIS & SCHON 2008, ROEHL 2002, UERPMANN 2006, VAHS 2009 und
WILKE 2007.

Als Einstieg zu Kreativitdt, Innovationsmanagement und (Entre-)Intra-
preneurship sind HAUSSCHILD & SALOMO 2011 sowie PRIDDAT & SEELE 2008 empfeh-
lenswert.

Die diskutierten Phinomene — Dilemma des betrieblichen Entscheidens in turbulenter
Umwelt, Dilemma von Waldbauentscheidungen wegen des nur langsam und langfristig
ablaufenden Waldwachstum sowie informale, mikropolitische und symbolische Prozesse
im Betrieb — fordern natiitlich nicht nur die forstdkonomische Lehre, sondern auch die
forstbkonomische Forschung heraus. Im Rahmen des Lehrbuchs konnte dies nicht einge-
hender diskutiert werden. Unsere Positionen zur Forstdkonomik als zukunftsfihi-
ge Wissenschaft haben wir ausfithrlicher dargelegt in DETTEN 2011, DETTEN &
OESTEN 2008, OESTEN 1998, OESTEN & DETTEN 2008, jeweils mit weiterfiihrenden Lite-
raturhinweisen.
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