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Vorwort
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1 Einleitung und Problemstellung

Die sterreichische Sageindustrie befindet sich in einem von Wettbewerb im In- und Ausland
geprigten Strukturwandel. Die generelle Wirtschafislage seit Beginn der 90er Jahre und damit
im Zusammenhang der Nadelschnittholzmarkt in Europa hatten fiir viele Unternehmen der S4-
geindustrie Osterreichs Produktionsriickginge und Absatzprobleme zur Folge (Habersatter,
1992, S. If; Die Sigeindustrie, 1994, S. 14). Die Wihrungsabwertungen beim Hauptabnehmer
Italien sowie bei den skandinavischen Hauptkonkurrenten waren verantwortlich fiir den Preis-
rilckgang bei Schnittholz seit 1992 (Bayer et al., 1993, S. 35f.). Auf stagnierenden Schnittholz-
Absatzmirkten treten infolge intensiverer Wettbewerbsintensitit Strukturveranderungsprozes-
se wesentlich deutlicher in Erscheinung als auf wachsenden Mirkten. Die im Vergleich zu an-
deren Branchen geringen Moglichkeiten der Produktdifferenzierung und die im Gegensatz zur
Papier- und Holzwerkstoffindustrie polypolistische Struktur des Angebotes fiihren dazu, daB
auf den Schnittholzmirkten der Wettbewerb hauptsichlich iiber Preise ausgetragen wird (Hogl,
1994, S. 245). Unmittelbar Preise und Kosten beeinflussende Parameter als Mittel des Wettbe-

werbes werden in der Sigeindustrie vorrangige Bedeutung beigemessen.

In den letzten Jahren hat der Wettbewerb nicht nur am Schnittholzmarkt sondern auch
beschaffungsseitig um Sigerundholz zugenommen. Die Sigeindustrie Osterreichs, der funfi-
groBte Exporteur von Nadelschnittholz auf dem Weltmarkt (FAO, 1994), kann ihren Rohstoff-
bedarf im Inland nicht decken und ist daher auf Importe angewiesen (vgl. Schweighofer, 1990,
S. 9f). So lag Osterreich im selben Jahr beim Rohholzimport international an vierter Stelle

(Schwarzbauer, 1994, S. 7).

Die sterreichischen Séger haben beziiglich der Rundholzpreise deutliche Wettbewerbsnach-
teile gegeniiber auskindischen Konkurrenten (Hogl, 1994, S. 245fT.). Die im wesentlichen vom
Schnittholzpreis bestimmten Rundholzpreise (Puwein, 1989, S. 483; Schwarzbauer, 1994, S.
26) betragen in Osterreich durchschnittlich 60% des Gesamtaufwands der dsterreichischen Sa-
geindustrie. Moglichkeiten, dem Wettbewerb mit wesentlichen Einsparungen beim Einschnitt
zu begegnen sind derzeit bis auf laufende Verbesserungen bei der Einschnittplanung und Auf-

tragsoptimierung weitgehend ausgeschopft, denn mit der Einschnittechnologie liegt die



Sigeindustrie Osterreichs international im Spitzenfeld (Bayer et al., 1993, S. 41). GroBes Ein-

sparungspotential ergibe sich daher vor allem bei der Rundholzbeschaffimg.

Die Rundholzbeschaffung ist jedoch, wie der Schnittholzabsatz, fiir viele Sdgebetriebe haufig
mit Problemen behaftet. Rundholzversorgungsengpisse, hohe Rundholzpreise im Vergleich zu
auslindischen Konkurrenten, mangelhafte Erfiillung von Beschaffungskriterien seitens der
Forstwirtschaft, wie Just-in-Time-Lieferung, fehlende Preisvereinbarungen, das sogenannte
"marktverkehrte” Verhalten seitens Forstwirtschaft und Sigeindustrie bereiten der osterreichi-
schen Sageindustrie wirtschaftliche Probleme und bieten AnlaB fiir heftige Diskussionen in
Fachkreisen zwischen Forst und Sidge (Anonymus, 1992; vgl. Mosser, 1992, S. 6; Ramsauer,
1992, S. 111F; vgl. Schenker, 1992, S. 15). Die Begriffe Kooperation und Partnerschaft schei-
nen, aufgrund der Aussagen von Beteiligten, zur Durchsetzung eigener Interessen vielfach
miBbraucht zu werden. "Partnerschaft" darf von einer Seite nicht nur verlangt, sondern muf

von der anderen auch so empfunden werden.

Bei Abschitzung des bestehenden Konfliktpotentials zwischen Forst und Sége und zur Siche-
rung der Wettbewerbsfahigkeit fiir die S4geindustrie erscheinen Strategien und MaBnahmen
zur Verbesserung der Rundholzbeschaftung daher sinnvoll. Da fiir beschaffungsrelevante Fra-
gen und Probleme der Sigeindustrie umfangreiches Datenmaterial bisher nicht vorlag, wurden
diesbeziiglich Erhebungen durchgefiihrt. Diese beziehen sich dabei ausschlieBlich auf Nadel-
rundholz. Alle Daten, Aussagen und Ergebnisse im empirischen Teil dieser Arbeit sind daher
ausschlieBlich auf Nadelholzsigebetriebe zu beziehen.

Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, dber eine Analyse Beschaffungskenndaten der sterreichi-
schen Sageindustrie zu erheben, um Aussagen fiir das beschaffungsrelevante Verhalten der Si-
ger sowie deren Beschaffungsprobleme treffen zu konnen. Weiters sollen fiir Sigebetriebe
liber die theoretischen Grundlagen der Beschaftung hinaus, Strategien und MaBnahmen aufge-

zeigt werden, die zu einer Verbesserung der Rundholzversorgung und somit Stirkung der
Wettbewerbsfahigkeit beitragen konnen.



So wie fur die Sageindustrie ist auch fur den Forst wichtig, das Beschaffungsverhalten und die
Strukturen seines Hauptabnehmers genau zu kennen, um so Entscheidungsgrundlagen fiir
einen verbesserten Absatz von Sigerundholz zu erhalten. Eine Beurteilung von Rundholzliefe-
ranten, die fur diese Erhebung zu Bezugsquellen zusammengefaBt wurden, soll fur Osterreichs
Waldbesitzer und deren Interessenvertretungen Moglichkeiten aufzeigen und Anreiz bieten,
den Rundholzabsatz gegenitber "Konkurrenten" zu verbessern, um damit die Erlose aus dem

Verkauf von Sigerundholz zu erh6hen.

Ausgangspunkt der Arbeit bildet Kapitel 2 mit theoretischen Grundlagen der Beschaflung.
Darin werden Begriff und Stellenwert der Beschaffung, die EinfluBnehmer auf Beschaffungs-
entscheidungen in einem Unternehmen sowie Wesen und Wirkung von Kooperation in und

zwischen Unternehmen zur Verbesserung der Versorgungs- und Absatzsituation untersucht.

Um den Anforderungen von Kunden gerecht zu werden, sind Unternehmen ihrerseits
gezwungen, diese Anforderungen an ihre Lieferanten in dhnlicher Weise zu iibertragen. Viele
neue Beschaflungstrends machen sich zunehmend in fast allen Branchen, so auch in der Holz-
branche, bemerkbar. Gegenstand vorliegender Arbeit ist auch aufzuzeigen, welche Anforde-
rungen an Unternehmen seitens ihrer Abnehmer kiinflig vermehrt gestellt werden, und welche
Moglichkeiten diese Beschaffungstrends bieten, die eigene Versorgungssituation und somit die

Wettbewerbsfahigkeit zu verbessern.

Eine in Kapitel 2 abschlieBende Beschaftungsanalyse liefert die theoretischen Grundlagen fiir
die empirische Analyse der Beschaffung von Sigerundholz in Kapitel 3. Den Kempunkt der
Untersuchung in der Sigeindustrie Osterreichs bildet dabei eine Lieferantenbeurteilung nach
Rundholzbezugsquellen. Diese 138t Unterschiede zwischen Rundholzbezugsquellen sowie die
Bewertung einzelner Beschaffungskriterien durch die Sigeindustrie erkennen. AbschlieBend
wird auf Verbesserungspotentiale, mogliche MaBnahmen und Chancen fur Forst und Sige hin-
gewiesen, um zukiinftig gemeinsam Probleme zu vermeiden und Verbesserungspotentiale zu

nutzen.



2 Zur Theorie der Beschaffung

2.1 Begriff und Dimensionen der Beschaffung

2.1.1 Begriff der Beschaffung

Beschaffung und Einkauf werden haufig synonym verwendet. Porter (1989, S. 68) definiert die
Beschaffung als Funktion und den Einkauf als Abteilung (organisatorische Einheit) - "...und
nicht als die gekauften Inputs..." - in einem Untemehmen. Nach Porter (1989) ist jedes Unter-
nehmen eine Ansammlung von Titigkeiten, durch die ein Produkt entworfen, hergestellt, ver-
trieben, ausgeliefert und unterstiitzt (Produkthaftung, Reparatur, Wartung, Entsorgung, ..)
wird. Zu den Inputs des Unternehmens gehoren Rohstoffe, Hilfs- und Betriebsstoffe, Anlage-
giiter wie Gebaude, Biiroeinrichtungen, Maschinen und Laborausriistung sowie Dienstleistun-

gen. Beschaffung findet in allen organisatorischen Einheiten einer Unternehmung statt.

Leenders (1989, S. 3) sieht in einem Unternehmen ein Input-Output-Transformationssystem.
Das Management der Input-Seite ist dabei fiir den Erfolg des Gesamtsystems iberaus relevant.
Auch Porter hebt die Beschaftung als Funktion besonders hervor und stellt sie mit anderen Ti-

tigkeiten im Unternehmen in einer Wertkette (Kap. 2.1.5) dar.

2.1.2 Ziel der Beschaffung

Unternehmen kannen vielfiltige Ziele verfolgen, diese sind fiir die Beschaffung richtungswei-

send. Bei Leenders (1989, S. 16) finden sich beispielsweise folgende Unternehmensziele:
- Uberleben
- Wachstum

- finanzielle- und Umweltziele



Diese vereinfachte Darstellung von Unternehmenszielen soll nicht implizieren, daB es einfach
wire, diese zu operationalisieren, zu iiberpriifen und zu vermitteln. Sie soll vielmehr zeigen,
daB angesichts derart allgemein formulierter Unternehmensziele meist detaillierte Interpretati-

onsarbeit erforderlich ist, um diese in Beschaffungsziele tiberfithren zu kénnen.

Wie die Unternehmensziele so sind auch grundsitzlich Beschaffungsziele moglichst genau zu
definieren. Je klarer eine Unternehmenszielsetzung formuliert und strukturiert ist, umso genau-
er konnen die Beschaffungsziele daraus abgeleitet werden. Corey (1978, S. 10 f.) kommt auf-
grund von Fallstudien zur Erkenntnis: "Die Marketingstrategien, die Verkdufer entwickeln und
implementieren, sind in der Regel in den Firmen und in der Literatur gut formuliert. Im Ge-
gensatz dazu sind die Beschaffungsstrategien oft nicht eindeutig festgelegt. Doch gut konzi-
pierte und geschickt durchgefiihrte Beschaffungsstrategien sind von hochster Bedeutung fir
den Erfolg jedes Unternehmens. Letzten Endes ist jedoch das Wachstum und die Rentabilitdt
eines Unternehmens stark von seiner Fihigkeit abhdngig, seine Versorgung zu sichern und

iber seine Bezugsquellen die Vorteile neuer Technologien zu nutzen".
Unklar formulierte und in der Folge fehlinterpretierte Unternchmensziele sind haufig Ursache
von Zielkonflikten zwischen Unternehmens- und Beschaffungszielen. Diese und davon abge-

leitete Strategien sind daher stets auf Ubereinstimmung zu iiberpriifen (Abb.: 2.1).

Abbildung 2.1: Deckungsgleichheit der Beschaffungs- und Unternehmensstrategien

Quelle: Leenders, 1989, S. 15



Zu den hiufigsten Beschaffungskriterien, die selbst bei den unterschiedlichsten Beschaf.
fungsstrategien immer wieder gemeinsam auftreten, zihlen: Qualitit, Quantitit (Mengen), L.
fertermine, Preise und Service (Grochla, 1980; Leenders, 1989; Porter, 1989). Das Unverms-
gen, auch nur einen dieser Beschaftungsfaktoren zu erfilllen, filhrt bereits zu Schwierigkeiten

fiir den Anwender bzw. Verbraucher des Produkts oder der Dienstleistung.

Da Anforderungen an Produkte und Dienstleistungen sowie Marktbedingungen dem Wandel
der Zeit unterliegen, ist die stindige Neubeurteilung von Unternehmens- und Beschaffungs-
strategien - darunter versteht man Aktionspline fir den Erwerb von Materialien und den Um-

gang mit Lieferanten - zur Anpassung an die Markterfordernisse unerl4Blich.

2.1.3 Bedeutung der Beschaffung

In fast jeder Branche hat die Beschaffung zwar strategische Bedeutung, jedoch wird ihr in den
Unternechmen selten ausreichendes Gewicht zugestanden. Erfolgreiche Unternehmen nutzen
die Beschaflung als Wettbewerbsvorteil, sie ist daher ein stindiges Anliegen des Top-Manage-
ments, vollkommen in das Unternehmen integriert und verlangt Rickkoppelung mit anderen
Unternehmensbereichen wie z.B. F&E, Fertigung, Finanzen, Verkauf und Personal (vgl. Leen-
ders, 1989, S. 8). In jedem dieser Unternehmensbereiche werden in irgendeiner Form gekaufte
Inputs wie Rohstoffe, Dienstleistungen, Bilroriume, Pacht von Lagerplitzen und Kapital ein-
gesetzt. Die gekauften Inputs werden in Betriebsmittel und Anlagen unterteilt und sind als Teil

des Unternehmenswertes ein wichtiger Indikator fiir die Bedeutung der Beschaflung (Porter,
1989, S. 125).

Helmut Maucher (Leenders, 1989, Geleitwort zur deutschen Ausgabe) weist auf die umfang-
reiche Beschreibung der Materialwirtschaft in betriebswirtschaftlichen Biichern hin, bemingelt
Jedoch fehlende Beschreibungen einer umfassenden Einkaufsfunktion und deren kreativen
Umsetzung im Sinne einer erfolgreichen Unternehmensstrategie und im Hinblick auf das Be-
stehen im zukiinftigen Wettbewerb. Wie viele Siger im Zuge der Interviews anmerkten, s0
verweist auch Maucher auf die These, daB im Einkauf der Gewinn lige. Denn viele Qualitéts-

und Produktivititsprobleme haben ihren Ursprung bereits in der Beschaffung. Nicht nur



direkte Kosteneinsparungen - der Preis, den Lieferanten fur ihre Giiter und Dienstleistungen
erhalten - sondern auch indirekte Kosteneinsparungen (durch héhere Qualitit, geringere Vor-
laufzeiten, geringere Lagerbestinde, Kontinuitit der Produktion, Wertanalyse, bessere Be-
schaffungssysteme, Kooperation) bewirken eine Leistungssteigerung der Beschaffung und er-

héhen somit den Gewinn von Untemehmen entscheidend (Leenders, 1989, S. 12).

"Verschiedene Arten von Produkten und Produktionsprozessen verlangen eine enge Zusam-
menarbeit der aufeinanderfolgenden Fertigungsstufen. ... Im Falle des Fremdbezuges bieten
spezialisierte Zulieferer oft Qualitéitsvorteile weil sie a) leistungsfdhigere Produktionsmittel
einsetzen und b) aufgrund. ihrer wesentlich intensiveren Forschungs- und Entwicklungsarbeit
iuber grdfiere Erfahrung verfiigen. Zugekaufte Waren konnen, bei entsprechender Verhand-
lungsmacht des eigenen Unternehmens, einer wesentlich strengeren Qualitdtskontrolle unter-
worfen werden als dies im eigenen Betrieb oft aus personalwirtschaftlichen Griinden moglich
ist. Aus der Zusammenarbeit mit einem qualitativ leistungsfihigen Zulieferer konnen sich dar-
iiber hinaus neue Impulse und Anregungen fiir die Qualitdtssicherung im eigenen Unterneh-
men ergeben.” (Hamberger, 1994, S. 27f.).

Leenders (1989, S. 13£.) kritisiert, daB bislang dem Beschaffungsbereich sowohl in Wirtschaft
als auch an Wirtschaftsuniversititen zuwenig Bedeutung beigemessen wurde: “Es ist sogar ein
bifichen iiberraschend, ddfi das Topmanagement den Beschaffungsbereich bisher nicht starker
beachtet hat. Sicherlich sind die Hochschulen mitschuldig daran. Nur sehr wenige Universitd-
ten und andere héhere Lehranstalten bieten Kurse in Betriebswirtschaft oder Management an,
die die Rolle der Beschaffung hervorheben. Infolgedessen treten jedes Jahr Tausende von Ab-
solventen in die Wirtschaft ein, die glauben, was sie nicht gelernt haben, konne auch nicht sehr
wichtig sein. Die Beschaffung wird seit jeher als Verwaltungs- statt als strategische Funktion
betrachtet und auch dementsprechend besetzt” (siehe dazu auch Leenders, 1989, S. 35; Kop-
pelmann, 1993 und Corey, 1978, S. 14ff.).

Leenders (1989, S. 3f)) Betrachtungsweise des Unternehmens als Input-Output-Transformati-
onssystem 148t erkennen, daf8 das Management der Input-Seite ganz wesentlich zu den Unter-

nehmenszielen und somit zum Erfolg des Gesamtsystems beitragen kann (Abb.: 2.2).
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42 Wis hat sich die Wettbewerbsintenslitat aus lhrer Sichtin den letzten Jahren entwickelt?

stark zu- 2zuge- unver- abge- stark ab-
genommen nommen andert nommen genommen
Intindlscher Schnittholzmarkt:
Preiswettbewerb 0, 02 03 O, O
Qualitatswettbewerb 04 0, 0, 04 Og
Schnlttholz-Exportmarkte:
Preiswettbewerb 0, 0, 03 [« 0y
Qualitatswettbewerb 0 0, 03 04 [
auf dem Sdgerundholzmarkt:
Preiswettbewerb 7 0, 0, 03 04 Oy
Qualitatswettbewerb 0y 0, 05 O, 05

9 beschaffungsseitiger Preiswettbewerb zwischen den Sagern; ™ Wettbewerb um Rundholz guter Qualitat

43. Welche Bedeutung messen Sie gegenwartig folgenden Faktoren bei, um auf lhren wichtigsten
Schnittholzmarkten wettbewerbsfah!g zu bleiben bzw. zu werden?

sehr hohe hohe mittlere geringe keine
Bedeutuna Bed. Bed. Bed. Bed.

Preise 04 0 03 Oa

breite Produktpaletie 04 0, 03 04 Os
Spezialisieruna 0y 03 03 O4 Os
Lieferzuverlassiakeit 04 0> Q3 04 05
Schnittholzqualitat 0y 0, Q3 O4 Os
Rundholzqualitat 04 o7 03 Oa Og
Rundholzpreis 04 0 O3 04 _0s
personliche Marktkontakte 04 0> Q3 Qs 05
Werbuna 04 0, ] Oa Qs
Zahlunasbedinaunaen 04 0> 03 O4
Unternehmensimaae 04 0> 03 O4

Qualifikation der Arbeitskrafte 04 0 Q3 Q4 Os
Kooperation d. Saaer 04 0, Q3 04

Eiaene Marktbeobachtuna 04 0> Q3 04 Os
Marktinformation (Fachverb.. Presse) 04 9 03 O4 Os
hohe Kapazitatsausiastuna 0, [/ Q3 O4 05
Technische Ausstattuna 04 [ Q3 04 9s
betriebl. Kostenrechnuna 04 02 03 04 Os
Trockenkammern 04 o7 0y O4 Os
kurze Lieferfristen 04 0> Q3 Q4 05
44. Fihren Sie eine laufende Kostenrechnung ? 0, nein 01 ja. und zwar seit 19.

45. Welchen Beitrag fir eine von Forst- und Holzwirtschaft gemeinsam getragene Holzwerbung waren Sie
bereit zu leisten, wenn dadurch der Absatz der heimischen Holzwirtschaft wesentlich gesteigert
werden kdnnte ? ___0S/fm

46. Wiirden Sie grundsatzlich Preisverelnbarungen fir einen langeren Zeitraum zwischen Sage und Forst
begriBen ? 0, nein 0, ja, fur einen Zeitraum von Monaten.

47. Hat sich Ihr Schnittholzabsatz in den letzten 5 Jahren

am Inlandsmarkt 01 verringert 02 kaum geandert 03 erhoht 7
im Export 01 verringert 02 kaum ageandert 03 erhoht ?

48. Bewerten Sie bitte die Ertragslage lhrer Sage. (1=sehr gut, 2=gut, 3=maBig, 4=schlecht, 5=sehr schlecht)
1992: 1991: _ _ 1990: 1989: _ 1988: _ _

49. Wollen Sie in den nachsten Jahren fhren Einschnltt gegentiber 1992 nach Méglichkeit
04 erhchen ? 0, nicht andern ? 03 senken ?



