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Logistik der Holzproduktion -

Stand und Entwicklungsperspektiven
Logistics in timber production - state-of-the-art and perspectives

Von H. R. HEINIMANN

Zusammenfassung

Unsere Gesellschaft durchliuft derzeit die stirkste Umstrukturierung seit der industriellen Revolution.
Zwei Trends beschleunigen diese Entwicklung in simtlichen produzierenden Wistschaftsbereichen: die
Enewicklung der Informations- und Kommunikationstechnologien und die zunehmende Gobalisierung
der Absatz- und Beschaffungsmirkte. Der Holzmarke hat sich — wie viele andere Markte auch - von cinem
Verkiufer- zu einem Kiufermarke gewandelt. Ein Giberregionaler Verdringungswettbewerb verschirft
die Konkurrenzsituation und zwingt die Produzenten, ihre Wettbewerbsfihigkeit dauernd zu verbes-
sern. Kiirzere Lieferfristen, grofiere Produkteflexibilitat und erh6hte Produktequalitit sind nur einige der
Forderungen, dic damit verbunden sind. Logistik als Disziplin der Produktionswissenschaften stellt Kon-
zepte und Methoden zur Verfiigung, welche die Material- und Informationsfliisse vom Produzenten zum
Kunden optimieren. Sic bictet auch der Forstwirtschaft hohe Erfolgspotentiale, die Wettbewerbsfihigkeit
zu verbessern.

Die Wertschopfungskette steht im Zentrum einer Betrachtungsweise, welche die Material- und Infor-
mationsfliisse zu optimieren versucht. Jeder Holzschlag wird als Auftrag behandelt, dessen Ausfihrungs-
zeitpunkt sich durch die Markenachfrage ergibt. Die dispositive Logistik befafit sich mit dem Problem,
welchie Holzschlige in welcher Reihenfolge ausgefiihrt werden miissen, damit die Kundenbediirfnisse
bestméglich befriedigt werden kénnen. Innerhalb eines bestimmten Holzschlages geht es darum, die Sor-
timentseinteilung und -aushalung auf die Kundenwiinsche abzustimmen. Die administrative Logistik
tiberlagert den physischen Wertschpfungsprozefl mit Informationsfliissen, welche eine mengen-, kos-
ten- und qualititsgerechte Produktion sicherstellen. Die Kleinflichigkeit der mitteleuropiischen Forst-
wirtschaft erschwert eine optimale Holzproduktions-Logistik. Wir miissen daher Organtsations-Struk-
turen finden, welche Waldbesitz und Produktionseinheiten trennen. Virtuelle Betriebe, welche sich netz-
werkférmig organisicren, sind ein Lésungsansatz, der weiter verfolgt und im Rahmen von Pilotprojekten
crprobt werden mufl. Forschung und Entwicklung sind dabei gefordert, angepafite Losungen fur die dis-
positive und administrative Logistik zu finden.

Schliisselworter: Logistik, Geschiftsprozefi-Engincering, Holzproduktion, integrierte Produktion,
Ablauforganisation

Summary

Today’s society is subject to the biggest structural change since the industrial revolution. Two trends are
accelerating this process in all economic sectors: the development of information and communication
technology and the increasing globalization of sales and procurement markets. The wood market has
changed from a seller’s to a buyer’s market, too. Competition has intensified forcing the producers to con-
tinuously improve their competitiveness. The main challenges are shorter delivery umes, greater flexibil-
ity, and better product quality. Logistics is a field within production engincering offering concepts and
methods to optimize material and information flows along the whole value chain. For forestry, too, it of-
fers immense potentials to improve competitiveness.

The value chain is the starting-point for the optimization of material and information flows. Each cut-
ting unit is treated as an order executed at a time based on market demands. Decisive logistics aim to ar-
range the sequence of cutting units in order to best satisfy customer needs. Within a single cutting unit
bucking decisions suit log dimensions and quality to customer requirements. Administrative logistics
combines the physical value chain with information flows. It guarantees that quantitics, cost and quality of
products come as close as possible to customer needs. Small-scaled stand and owner structures of forestry
in Central Europe make it difficult to implement wood production logistics. We need to find organiza-
tional structures that separate ownership and production units. One approach is that of “virtual business
units” that organizes contractors and private enterprises in networks. It will be one of the duties of re-
scarch and development to find adequate solutions for logistics in forestry that have to be tested within pi-
lot projects.

Key words: Logistics, business process engineering, timber production, integrated manufacturing,
scheduling organization
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1 Einleitung

Unsere Gesellschaft durchliuft derzeit die stirkste Umstrukturierung seit der industriellen
Revolution. Zwei Trends beschleunigen diese Entwicklung in simtlichen produzierenden
Wirtschaftsbereichen: die Entwicklung der Informations- und Kommunikationstechnolo-
gie und die zunehmende Globalisierung der Absatz- und Beschaffungsmirkte. Der Holz-
markt hat sich — wie andere Mirkte auch — von einem Verkaufer- zu einem Kaufermarkt ge-
wandelt. Wihrend in den letzten 150 Jahren die Versorgungsfunktion in einem regionalen
Kontext im Vordergrund stand, treffen wir heute auf einen Markt mit einer enormen Pro-
dukte- und Variantenvielfalt, in dem die einzelnen Anbieter in einen Verdringungswettbe-
werb eintreten.

Die tayloristische Gestaltung der Produktionssysteme stellte die Optimierung einzelner
Funktionen ins Zentrum der Anstrengungen. SCHEER (1989) betont, dafl diese Betrach-
tungsweise zwar zu einer Beschleunigung der Bearbeitungsvorginge fiihrt, hingegen die
Durchlaufzeiten verlangert. Empirische Untersuchungen in der Fertigungsindustrie haben
gezeigt, daf die eigentlichen Prozeflzeiten nur zehn bis maximal dreiflig Prozent der gesam-
ten Durchlaufzeit betragen, wihrend siebzig bis neunzig Prozent auf Liegezeiten entfallen.
Dieses Verhiltnis macht klar, dafl eine Optimierung nur passieren kann, wenn der Gesamt-
prozef ins Zentrum der Gestaltungs- und Steuerungsanstrengungen riickt, was neuerdings
mit ,Geschiftsprozefl-Engineering” bezeichnet wird (vgl. SCHONSLEBEN, 1997). SCHONS-
LEBEN (1994) erwihnt, daff in der Fertigungsindustrie der Wechsel von einer funktions- zu
einer prozeflorientierten Sichtweise um etwa 1975 einsetzte und durch die Fortschritte in
der Informationstechnologie ganz neue Vorgehensweisen ermdglichte. Als Grundprinzip
des Denkens und Handelns gilt die Integration (vgl. SCHEER, 1994). Als Beispiele seien er-
wihnt: die Integration von Giiter- und Informationsfliissen, die Integration disponierender
und ausfiihrender Aktivititen oder die Integration von Fertigungs- und Planungswissen.
Die entsprechende Lésungsphilosophie der Fertigungsindustrie wird mit CIM (Computer
Integrated Manufacturing) umschrieben und stellt Methoden fiir die standortgebundene
Produktion industrieller Giiter zur Verfiigung. Diese Konzeption lifit sich nicht einfach auf
dic Forstwirtschaft iibertragen, da sie das Baustellenprinzip anwenden muf, was zusitzlich
die Bewiltigung raumlicher Komplexitit bedeuter. Zu Beginn der neunziger Jahre unter-
nahm die schwedische Forstwirtschaft enorme Anstrengungen, die logistische Denkweise
inihre Produktion einzufithren und entsprechende Instrumente zur Verfiigung zu stellen.

Der vorliegende Beitrag zielt darauf ab, das Grundkonzept logistischen Denkens darzu-
stellen, ein Modell fir eine forstliche Logistikkette zu entwerfen und Probleme und Heraus-
forderungen zu diskuticren. Er geht dabei von Erfahrungen der Fertigungsindustrie aus und
beriicksichtigt im forstlichen Bereich skandinavische Entwicklungen. Das daraus abgeleite-
te Konzept muf§ in weiteren Bearbeitungsschritten an die regionalen Verhiltnisse angepafit
werden. Diese Feststellung basiert auf Erfahrungen der produzierenden Industrie, die zei-
gen, daf} es ein Logistikkonzept schlichtweg nicht gibt, sondern daf} jede Unternehmung
thre angepafite Lésung finden muf. Der Beitrag klart zunichst die Grundfunktionen logis-
tischen Denkens und Handelns, erlautert dann die wichtigsten dispositiven und administra-
tiven Funktionen anhand eines modellartigen forstwirtschaftlichen Geschiftsprozesses und
diskutiert schlieilich Probleme, die im Zusammenhang mir der Kleinflichigkeit der mittel-
europiischen Forstwirtschaft gelést werden miissen.

2 Grundkonzept logistischer Abliufe

2.1 Wesentliche Verinderungen im Umfeld
Die Bediirfnisse des Marktes haben sich grundlegend geindert. Hauptziele der Produktion
sind Termintreue, minimale Durchlaufzeiten, erh6hte Flexibilitit, minimale Lagerbestinde
und verbesserte Produktequalitit (vgl. HEINIMANN, 1998). Neue Untersuchungen des be-
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triebswissenschaftlichen Institutes der ETH Ziirich haben ergeben, daff die Durchlaufzeit
zwischen Fillen und Transport und dem Verkauf von Schreinerware rund 200 Tage betrigt,
wovon nur rund dreiflig Tage auf die eigentliche Prozefizeit entfallen. Damit ergibt sich ein
ihnliches Bild, wie es in der industriellen Produktion bereits frither festgestelle wurde: 90%
der Durchlaufzeit entfallen auf Fluffunktionen, wihrend nur rund 10% der Zeit auf Her-
stellungsprozesse entfallen (SCHEER, 1990). Diese Zahlen belegen eindriicklich, daf} die Ver-
besserung bei der Optimierung des Gesamtprozesses ansetzen mufl, womit die Ablauforga-
nisation ins Zentrum des Interesses riickt. Bis in die siebziger Jahre war das Hauptziel der
Produktion, den Grundbedarf sowie den Nachholbedarf des Marktes zu decken. Dies wur-
de mit Einzelmaschinen in Werkstitten sichergestellt. Demgegentber zeichnet sich der heu-
tige Markt durch Produktevielfalt und einen enormen Verdringungswettbewerb aus, was
auch fiir den Holzmarkt gilt. Um diesen Herausforderungen gerecht zu werden, sind vollig
neue Produktionskonzepte nétig, welche die Potentiale der Informationstechnik ausschép-
fen und damit groflere Komplexitit bewiltigen kénnen (SCHUH et al., 1992). Ausgangs-
punke der Uberlegungen ist die Wertschopfungskette, wie sie PORTER (1985) definiert. Es
geht dabei darum, simtliche Vorginge zwischen Anbietern und Kunden als ein integriertes
Ganzes zu betrachten und zu optimieren. Damit ist ein grundlegendes Prinzip genannt, ent-
lang dessen sich der technische Fortschritt in den letzten dreiflig Jahren bewegt hat: die Inte-
gration. Am Anfang der industriellen Produktion standen einzelne technische Funktionen
im Vordergrund, die man nach den Prinzipien des Taylorismus zu optimieren versuchte.
Ein nichster Schritt bestand darin, verschiedene Funktionen mit einem technischen System
—entsprechend einer Maschine — zu integrieren. Verschiedene technische Systeme, die einen
geordneten Produktionsablauf sicherstellen, bilden ein ganzes Produktionssystem, das in
Form einer Werkstatte Teil eines ganzen Betriebes war.

Die Sichtweise, wie sie PORTER (1985) mit der Wertschopfungskette einfiihrte, integrier-
te mehrere Betriebsbereiche, die zum Teil auch unterschiedliche Ziele verfolgten. Die He-
rausforderung besteht darin, die verschiedenen Betriebe innerhalb eines Netzwerkes zu in-
tegrieren und sie auf ein gemeinsames Ziel auszurichten. Erst wesentliche Fortschritte im
Bereich der Automationstechnik erméglichten es, hochintegrierte Produktionsnetzwerke
technisch zu realisieren. ZOLLINGER (1994) legt dar, daff die Entwicklung flexibler Mikro-
prozessoren und Minicomputer der entscheidende Schritt waren, der in den siebziger Jahren
zur Entwicklung von Materialflulkonzepten fiihrte, die Material- und Informationsfliisse
innerhalb einer gesamten Industrieanlage integrieren konnten. ONGE (1994) belegt den
Fortschritt des FluBmanagements mit einigen Zahlen aus der Bekleidungsindustrie. Wah-
rend 1960 rund 35 Tage bendtigt wurden, um bestimmte Produkte herzustellen und zu ver-
teilen, betrug der entsprechende Wert 1980 nur noch rund 15 Tage, und im Jahre 2000 soll er
auf drei Tage reduziert sein. Am weitesten fortgeschritten sind die logistischen Betrachtun-
genin der Lebensmittelindustrie, wo Ende der achtziger Jahre vollintegrierte Konzepte rea-
lisiert wurden, die eine gezielte Steuerung des Guterflusses zwischen Herstellung und Ver-
braucherort erméglichen. Die automatische Steuerung der Prozesse basiert auf Daten, die
wihrend des gesamten Ablaufs automatisch erfafit werden. EDV-Systeme bereiten die In-
formation standardisiert auf, um mit Hilfe von wissensbasierten Systemen Steueranweisun-
gen zu generieren, welche die Abliufe gezielt beeinflussen. Damit ist die technische Ent-
wicklung noch nicht am Ende. Zurzeit werden Konzepte entwickelt, welche den Weg zwi-
schen Herstellern und Kunden weiter verkiirzen. , Einkaufen auf der Datenautobahn® lau-
tet das Schlagwort, das es den Kunden ermdglicht, in einem virtuellen Einkaufszentrum auf
dem Internet ihre Bestellung aufzugeben, worauf sie direkt vom Hersteller beliefert werden.
Der Kunde wird damit zum virtuellen Manager der Unternebmungen von morgen, womit
die totale Kundenorienticrung (customer focus) zum Grundprinzip des Denkens und Han-
delns wird. Dabei geht es darum:

- eine dauerhafte Zufriedenheit der Kunden sicherzustellen;
- in Serviceketten zu denken;
- das Handeln auf eine absolute Kundenloyalitat auszurichten;
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Abb. 1. Nachirageorientierte Produktion. Ein intelligentes Vorhersage- sowte ein dynamisches Pla-
nungs- und Steuerungssystem regeln den Materialflufl

Fig. 1. Customer focused production. Smart prediction tools and sophisticated control systems guide
the material flow

~ sich so zu verhalten, wie wenn der Kunde jede Minute unsichtbar betm Herstellungspro-
zefl zusihe;

- die Produkre laufend an die sich verindernden Kundenbediirfnisse anzupassen.

Abbildung 1 zeigt die Voraussetzung, die gegeben sein muf}, um ein derartiges kunden-
orientieres Konzeptumzusetzen (ONGE, 1994). Im Zentrum stehr ein Informationssystem,
das die Kundenbediirfnisse laufend analysiert und vorhersagt und dann den Herstellungs-
und Verteilungsprozef dynamisch steuert. Am weitesten gediehen ist dieses Konzept im
Detaithandel. Die Einfihrung von Kundenkarten ist aus der Sicht der Unternehmungen ein
Mittel, um das Konsumverhalten jedes Kunden zu iberwachen und vorherzusagen.

2.2 Logistikkette in der Forstwirtschaft

Im Bereich der Forstwirtschaft waren es die Schweden, die als erste die Idee eines fluflorien-
tierten Managements fiir die Holzproduktion propagicrten, SONDELL (1993) legt ein Kon-
zept vor, wie mit Hilfe der Harvestertechnologie eine kundenorienterte Aushaltung von
Einzelbiumen vorgenommen werden kann. Dieses sogenannte ,bucking to value“- oder
»bucking to order“-Prinzip ist heute in Skandinavien weitgehend zum Standard der Holz-
produktion geworden. SKUTIN (1993) befaft sich mit den informationstechnischen Voraus-
setzungen, die benétigt werden, um verschiedene operative Produktionseinheiten (Harves-
ter, Forwarder, motormanuell arbeitende Equipen) auf ein gemeinsames Produktionsziel
auszurichten. Er schligt Standards vor, wie die Produktionsziele standardisiert dargestellt,
wie die tiglichen Produktionsdaten erfaflt und iibermittelt werden konnen und wie der
Holzfluf als Ganzes iiberwacht und gesteuert werden kann. Die Entwicklung fithrte in der
Zwischenzeit dazu, dafl die bedeutenden Hersteller von Harvestern Informationssysteme
integrieren, die mit ibergeordneten Produktions- und Steuerungssystemen Daten austau-
schen konnen. Die Entwicklung in Zentraleuropa ist nach wie vor von der waldbaulich
orientierten Sichtweise geprigt, welche das Folz nach dem ,Push-Prinzip® auf den Mark:
stéfc und damit in vielen Fillen den Anforderungen der Kunden nicht mehr gerecht werden
kann.

Logistisches Denken verbindet simtliche Bearbeitungs- und Transportprozesse zwi-
schen den biologischen Wachstumsprozessen im Wald und den Kunden in der holzverar-
beitenden Industrie. Abbildung 2 zeigt ein Denkmodell, wie die dispositiven und adminis-
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Abb. 2. Integration technischer und betriebswirtschaftlicher Funktionen bei der Holzprodukti-
on. Physische Wertschépfung (horizontale Achse) wird mit den planerisch-dispositiven Titigkeiten
(vertikale Achse) integriert. Ein detailliertes Prozeflverstindnis ist Voraussetzung fiir die Integration
Fig. 2. Integration of technical and administrative functions in timber production. Physical va-
luc-adding processes (horizontal axis) are integrated with planning activities (vertical axis). A pro-
found understanding of the processes is the precondition for integration

trativen Titigkeiten in die physische Wertschépfungskette der Holzproduktion integriert
werden kdnnen.

Dabei umfafit die Wertschdpfungskette ,Rohholzproduktion® folgende Akrivititen:
~ Waldwachstum steuern (waldbauliche Methoden);

- riumliche Ausdehnung und Ordnung von Holzschligen festlegen;
- Rohbholz ernten;

— Rohbholz an die Abnehmer und Verarbeiter verteilen;

- Rohholz verarbeiten.

Dxc dlsposmven und administrativen Aktivitaten befassen sich mit den Fragen ,wo®,
~wie“, ,womit* und ,in welcher zeitlichen Abfolge” die einzelnen Holzschlige auwcfuhrt
werden sollen. Integration bedeutet in diesem Falk, die physischen, direke wertschopfendcn
Aktivititen mit indirekten Aktivitaten zu iberlagern. In der produktionstechnischen Lite-
ratur sind auch Schwierigkeiten beschrieben, die einer derartigen Integration im Wege ste-
hen. Die tayloristische Arbeitsorganisation hat dazu gefihrt, dafl zwischen den Einzelakti-
vititen der Abbildung 2 ein ,Mauerdenken” ausgebildet wurde, das zu unterschiedlichen
Zielserzungen, Denkmustern und Methoden fiihrte, die sich nur schwer aus den Képfen der
beteiligten Personen entfernen lassen. Der Weg mufl zwingend iiber eine Neugestaltung der
Arbeitsorganisation fithren, wie sie beispielsweise ULICH {1997) beschreibt. Erfolgverspre-
chende Organisations-Konzepte basieren auf dem Prinzip der Personlichkeitsférderlich-
keit, auf denzentral-flachen Organisationsstrukturen sowie auf Einzel- und Gruppenbasis.
Ihre Realisierung bedingt ein Verlassen von Traditionen, die in der Forstwirtschaft noch
weit verbreitet sind. Moderne Arbestsgestaltungskonzepte kennen kein Arbeitsbestverfab-
ren, keine hierarchischen Strukturen und keinen Stiicklohn! Ste iibertragen einer teilautono-
men Gruppe die kontinuierliche Verbesserung des Arbeitsablaufes und versuchen, die Frei-
heitsgrade fiir die Erfullung der einzelnen Arbeitsauftrige und fiir die Organisation der Ab-
tolge aller zur Titigkeit gehdrenden Teilaktivititen zu maximieren. Dazu gehdrt auch das
Subsidiarititsprinzip, das versucht, Wissen ,von unten zu erschlieflen und fiir den gesam-
ten Prozeflablauf nurzbar zu machen. In der Forstwirtschaft ergeben sich zusitzliche
Schwierigkeiten, die durch die grofle Variabilitdt der Ausgangsbestinde, die Problematik
der Baustellenfertigung sowie die wenig standardisierbaren dispositiven Entscheidungsauf-
gaben begrindet sind.



Logistik der Holzproduktion - Stand und Entwicklungsperspektiven 29

Auftrage Stammdaten Lager

Research

re— [
i l | Forder und
| physisch =1 = = +=| Transport-

| technik

Abb. 3. Komponenten der industriellen Logistik. Die Aufgaben sind physischer, administrativer
und dispositiver Art. Die betrieblichen Sachverhalte, die zu Informationen fiihren, werden als logisti-
sche Objekre bezeichnet (SCHONSLEBEN, 1994)

Fig. 3. Components of industrial logistics. There arc physical, administrative and decisive activities.
The operational events that produce information are called “logistical objects” (SCHONSLEBEN, 1994)

2.3 Hauptfunktionen der Logistik

Der Begriff ,,Logistik” taucht zu Beginn der siebziger Jahre dieses Jahrhunderts erstmals in
der produktionswisscnschaftlichen Literatur auf. Er befafit sich mit industrieller Ablaufor-
ganisation und wurde 1974 anlifilich des ersten europiischen Materialflufkongresses im
heutigen Sinne umschrieben (JUNEMANN, 1989). Unter Logistik sind danach

die Materialfluflvorginge sowie der Flufs von Informationen und Daten fiir alle raum- und

zeitiiberbriickenden Prozesse in Industrie, Handels- und Dienstleistungsunternebmen zu

verstehen.

Erstmalig wurden mit dieser Definition die Material- und Datenflufprozesse sowie de-
ren Gestaltung, Planung, Steuerung und Uberwachung als Ganzes erfafit.

Analog umschreibt SCHONSLEBEN (1994) Logistik mit
Organisation, Planung, Realisierung und Steuerung des gesamten Informations- und Mate-
rialflusses entlang der ganzen Wertschopfungskette.

Er unterscheidet dret logistische Komponenten (vgl. Abbildung 3):

- Physische Logistik, die sich mit dem Transportieren, Lagern und Umschlagen von Stof-
fen und Giitern befaflt;

- administrative Logistik, die sich mit dem Erfassen, Aufbereiten, Verarbeiten, Transpor-
tieren und Speichern der fiir eincn geordneten Produktionsablauf erforderlichen Infor-
mation befafit;

~ dispositive Logistik, welche sich mit den Entscheidungssituationen befaflt, die fiir eine
effektive und effiziente Steuerung des Gesamtablaufes benétigt werden.

Die drei logistischen Komponenten basieren auf entsprechenden Wissensgebieten, die
im Rahmen der Logistik integriert betrachtet werden. Die Forder- und Transporttechnik
stellt Wissen zur Verfiigung, wie die physische Logistik umgesetzt werden kann; die Infor-
matik erméglicht es, Daten zu erfassen sowie Information aufzubereiten, zu speichern und
zu transportieren; betriebswissenschaftliche Konzepte und Methoden schliefilich stellen
das Geriist zur Verfiigung, um verschiedenste Entscheidungssituationen zu modellieren
und zu optimicren.
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SCHONSLEBEN (1994) betont, daf} ein Informationsfluff erst dann gezielt gestaltet und ge-
steuert werden kann, wenn die betrieblichen Sachverhalte, die zu Information fithren, auf
geeignete Weise dargestellt und beschrieben werden kénnen. Er bezeichnet diese Sachver-
halte als ,logistische Objekve®, deren zentrales Objekr der Auftrag ist. Auftragsdaten in
Verkauf, in Einkauf und Produktion gelten als die grundlegenden Informationen fiir die Lo-
gistik, ohne die ein Logistikkonzept nicht zu realisieren ist. Daneben benétigt jeder Indu-
strie- und Dienstleistungsbetrieb Stammdaten, welche es ermdglichen, ein Produkt und des-
sen Herstellung zu beschreiben und abzubilden, dies unabhingig vom Vorliegen von kon-
kreten Auftrigen. Stammdaten beschreiben in Form einer ,Stiickliste®, welche Rohmateria-
lien, Halbfabrikate und Einzelteile bendtigt werden, um das eigentliche Produkt durch eine
Abfolge von Arbeitsvorgingen herzustellen. Daneben beschreiben sie den Ablauf des Pro-
duktionsprozesses, die dafiir benétigten Produktionseinheiten, die entsprechenden Kapazi-
titen und Kosten. Eine dritte Kategorie logistischer Objekte befafit sich mit Lagerbestinden
und Lagerbewegungen entlang der Wertschdpfungskette.

3 Modell eines forstlichen Geschiftsprozesses

Das oben besprochene Grundkonzept der logistischen Abldufe und Aufgaben orientiert
sich an der industriellen Produktion, die sich wesentlich von der forstlichen Produktion un-
terscheidet. Nachfolgend geht es darum, ein Modell zu entwerfen, das die physischen, admi-
nistrativen und dispositiven Aktivititen integriert, das Zusammenwirken der verschiedens-
ten Aktivititen darstellt und einzelne Funktionen nur so weit betrachtet, als sie fiir das Ge-
samtsystem von Bedeutung sind. Die Uberlevungen gehen von einem Geschaftsprozef} aus
(vgl. SCHONSLEBEN, 1997), worunter ein Vorgang zu verstehen ist, der Material, Informati-
onund Energie derart umwandelt, transportiert und speichert, dafl fiir einen —internen oder
externen — Kunden ein Wert entsteht, fiir den er zu bezahlen bereit ist.

3.1 Gesamtmodell

Ein forstlicher Geschiftsprozef bewegt sich entlang einer physischen Wertschdpfungsket-
te, die sich zwischen einem Beschafftungs- und einem Absatzmarkt befindet (Abbildung 4).

Der Wertschopfungsprozef ist linear und wird heute noch stark von waldbaulichen
Uberlegungen geprigt, indem cr die Produkte nach dem ,,push® -Prinzip auf den Markt
stofle. Diese Vorgehensweise war so lange richtig, als der Rohholzmarkt ein Verkiufermarke
war. In der Zwischenzeit hat er sich jedoch zu einem Kinfermarkt gewandelt, womit das
Produktvon den Bediirfnissen des Absatzmarktes nach dem ,,pull“~Prinzip durch den Pro-
duktionsprozefl gezogen werden sollte. Die Steuerung des Beschaffungs-, Produktions-
und Distributionsablaufes hat somit vom Absatzmarkt auszugehen, dessen Entwicklung
durch Kundenauftrige und den allgemeinen Markt gegeben ist. Der lineare physische Wert-
schépfungsprozef 1aft sich nur steuern, wenn er mit einem zyklisch arbeitenden Informa-
tionssystem liberlagert wird, dessen Herzstiick eine Datenbank ist, die Auftrags-, Stamm-
und Lagerdaten verwaltet. Fiir vergleichbare industrielle Problemstellungen stehen standar-
disierte Informatklésungen, sogenannte Produktionsplanungs- und Steuerungssysteme
PPS, zur Verfiigung, die jedoch nicht in der Lage sind, das riumliche Muster der forstwirt-
schaftlichen Produktion abzubilden.

Die dispositiven, d. h. entscheidenden und steuernden Titigkeiten, sind die treibenden
Krifte des Wertschopfungsprozesses (Abbildung 4). Dabei stellen sich folgende Entschei-
dungsprobleme:

1. Welche Produkte sind in welcher Menge, in welcher Qualitit und zu welchem Zeitpunkt
bereitzustellen?
2. Welche Holzschlige eignen sich am besten, um die Bediirfnisse des Marktes zu decken?
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Beschaffung|| Produktion || Distribution

Abb. 4. Modell eines forstlichen Geschiftsprozesses. Die dispositiven Aufgaben sind die treibenden
Krifte, die von einer Aufiragsliste ausgehen und daraus die Entschetdungsprobleme modellieren und
optimieren

Fig. 4. Model of a business process in forestry. Planning activities are the driving forces. They are ba-
sed on a bucking list that forms the basis for modeling and optimizing the decision problems

3. In welcher Reihenfolge sollen die einzelnen Holzschlige ausgefiihrt werden, damir die
Kapazititen von Maschinen und Personal méglichst gut ausgelastet, die Lagerbestinde
gering gehalten und die Beschaffungszeit minimiert werden kénnen?

4. Wie sollen die einzelnen Biume in Sortimente eingeteilt werden, damit die Wertschop-
fung maximiert und die Konsumbediirfnisse méglichst gut befriedigt werden?

5. Wie sollen die Transporte organisiert werden, damit die Produkte zeitgerecht beim Kun-
den sind und die gesamte Transportstrecke minimal wird?

Die meisten der genannten Entscheidungssituationen werden heute noch rein intuitiv
oder mit einfachen Regeln gelost. Logistisches Denken basiert dagegen auf gezielter Infor-
mation und quantitativen Entscheidungsmethoden, weiche die verschiedenen Entschei-
dungstriger optimal unterstiitzzen. Nachfolgend werden einige der genannten Entschei-
dungsituationen analysiert, mégliche Losungsansitze diskutiert und offene Fragen darge-
legt.

3.2 Planende Aktivititen

Am Anfang des logistischen Prozesses steht die Frage, welche Qualititen von Rohholz in
welcher Menge, in welcher Qualitic und zu welcher Zeit am Marke bendtigt werden (Abbil-
dung 4). Eine kundenorientierte Rohholzbereitstellung geht von einer Rohholz-Bedarfs-
planung aus, welche monatlich angepafit und auf die einzelnen Forstimter aufgeteilt wird
(SKUTIN, 1993). Das zentrale Instrument ist die sogenannte ,Auftragsliste”, welche die ge-
wiinschten Rohholzqualititen als Hiufigkeitsverteilung in einer Linge-Zopfdurchmes-
ser-Tabelle vorgibt (vgl. Abbildung 5). Die Auftragsliste kann sowohl nach relativerals auch
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Abb. 5. Auftragsliste als zentrales Objekt der Logistikkette. Aufgrund von Kundenauftrigen, Vor-
hersagebedarf und Lagerbestinden werden dber optimale Schnitbilder monatliche Auftragslisten er-
zeugt, welche als Yorgabe fir die Produktion dienen. Die Vorgabe wird mit einer elcktronischen
Haiufigkeitsverteilung festgehalten, welche Sortimentslingen und Zopfdurchmesser berticksichtigt
Fig. 5. Bucking lists as central objects of the logistics chain. Customer orders, predicted require-
ments and material stocks are used to forecast production targets. The production targets are defined
by a diameter-length frequency distribution
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nach absoluter Hiufigkeit festgelegt werden. Um Aufiragslisten zu generieren, werden dret
Arten von logistischen Objekten benétigt: (1) Bekannte Kundenauftrige, (2) der Vorhersa-
gebedarf des allgemeinen Marktes und (3) die Lagerbestinde (vgl. SCHONSLEBEN, 1994).
Daraus 1388t sich der Rohholzbedarf fiir die nichste Periode (ein Monat) ableiten, wofiir ent-
sprechende Schnittbildoptimierungen zugrunde gelegt werden. BERGMANN (1997) unter-
suchte, inwieweit sich die skandinavischen Modelle auf mitteleuropiische Verhaltnisse
iibertragen lassen. Er kommt zum Schluf, daf das skandinavische System grundsitzlich an
unsere Verhaltnisse angepafit werden kann, sicht jedoch noch betrichtliche Verbesserungs-
potentiale.

Auf der Holzabnehmerseite (Sigereien) miissen die Methoden fiir die Vorhersage des
Rohstoffbedarfs verbessert werden. Die industrielle Logistik bieter dazu ein Methoden-
spektrum, das sich auf die Fragestellungen der Forstwirtschaft ibertragen lassen dirfte (vgl.
SCHONSLEBEN, 1994). Entwicklungsbedarf besteht bei der Bestimmung der steuernden
Preislisten, die im Rahmen einer umfassenden Prozeflanalyse hergeleitet werden miissen
und die Lagerbestinde, Ausbeute und tatsachlichen Rohstoffbedarf beriicksichtigen. Fiir
die Forstbetriebe wird das Grundproblem vor allem in der zu dndernden Denkweise liegen.
Daneben lafit sich ein derartiges Konzept nur mit einer dezentralisierten Anwendung hoch-
entwickelter EDV-Technologie realisieren, bet der Harvesterfahrer und Maschineneinsatz-
leiter Schliisselfunktionen einnehmen. Eine kundenorientierte Rohholzbereitstellung kann
daher am ehesten iber ein schrittweises Vorgehen eingefithrt werden (BERGMANN, 1997).

BERGMANN (1997) erwihnt, daf8 ein Kernproblem der dispositiven Logistik darin be-
steht, wie die aufzuarbeitende Auftragsliste mit der in den Holzschligen vorhandenen
Rohstoffbasis abgeglichen werden kann. Einen interessanten Ansatz dazu entwickelte
UUSITALO (1995). Er ging in seiner Untersuchung von der Frage aus, wie der Sortimentsan-
fall in einem Holzschlag vorhergesagt werden kann, um die Bedirfnisse einer modernen
Produktionsplanung abzudecken. Er schligt ein Stichprobensystem vor, bet dem pro Holz-
schlag zwischen acht und finfzehn Stichproben 1 je drei Biume aufzunehmen sind. Fiir je-
den Baum sind die Baumhéhe, die Hohe des ersten Aufrretens von Diirristen, die Hohe des
Kronenansatzes sowie dic Hohe, bis zu der Stammbholz ausgehalten werden kann, zu mes-
sen. Mit Hilfe von logistischen Modellen lassen sich danach die entsprechenden Sortiments-
anteile schitzen. Obwohl das Verfahren nur fiir Fohrenbestinde entwickelt und verifiziert
wurde, weist es doch einen moglichen Weg, wie das Problem angegangen werden konnte.
Der Entscheid, welche Holzschlige am besten zu den Auftragslisten passen, erfolgt anhand
der beiden Kriterien ,,maximale Wertschopfuno und ,maximale Ahnlichkeit der Zopf-
durchmesscr-Langen-Matrices“. Fur jeden auszufihrenden Holzschlag wird danach eine
Teil—Aufrragslistc generiert, die mit einer eindeutigen Auftragsidentifikation versehen wird.
Zusarzlich wird der Teilauftrag einem sogenannten Kapazititsplatz (Produktionssystem)
zugewiesen, und die Vorgabekapazititen (indirekten Systemzeiten, produktiven System-
zeiten) werden geschitzt. Diese Auftragsdaten begleiten den Auftrag bis zum Abschluf und
ermdglichen jederzeit, den Bearbeitungsstand zu iberprifen.

3.3 Aufgaben bei der Produktion

Bei der Produktion im einzelnen Holzschlag steht die Frage: ,Wie muf der einzelne Stamm
ausgeformt werden, damit die Wertschopfung optimiert und die Sortimentsvorgaben ge-
mif Aufrragsliste moglichst gut erfiilt werden?® im Zentrum der Uberlegungen (Abbl]-
dung 4). Fortschritte in der Computertechnik sowie Methoden der Steuerungs- und Rege-
lungstechnik ermdglichten es, die Einteilung von Stimmen in Sortimente zu automatisieren.
Erst 1986 stand das erste Bordcomputersystem zur Verfiigung, welches die Einteilung auto-
matisch durchfuhren konnte. Die kritischen Elemente des Gesamtsystems waren die Senso-
ren, welche Lingen uad Durchmesser gentigend genau erfassen konnten (BERGMANN,
1997). Mitte der neunziger Jahre wurde die zweite Generation von Bordcomputern einge-
fihrt, die auf Personal-Computer-Technologie und Standardschnittstellen aufbaute. Die
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automatische Einteilung eines Stammes mit Bordcomputer eines Vollernters geht in vier

Ablaufschritten vor sich (SONDELL, 1993; BERGMANN, 1997):

~ Nach dem Fillen des Baumes beginnt der Vorschub, und erste Informationen iber die
Schaftform werden an die Zentraleinheit iibermittelt.

~ Ein erstes Schaftstiick ist eingemessen. Wihrend des weiteren Vorschubes erstellt der
Bordcomputer eine Prognose der Schaftform fiir einen weiteren Schaftieil. Gemessene
und vorhergesagte Linge ergeben zusammen die Berechnungsgrundlinge, aufgrund de-
rer eine erste Optimierung der Einteilung vorgenommen wird.

- Fiirdendurch die Berechnungsgrundlinge besimmten Schaftteil wird die Einteilung be-
rechnet.

- Fiir eine vorgewihlte Berechnungsgrundlinge ermittelt das System die wertmaximale
Kombination (z. B. drei Abschnitte), worauf der Vorschub gestoppt und die erste Kapp-
stelle aufgesucht wird. Bei dieser Kappstelle wird der prognostizierte Durchmesser mit
dem tatsichlichen Durchmesser verglichen. Sofern die Abweichungen eine bestimmte
Toleranz iiberschreiten, wird die Optimierung wiederholt. Sonst wird die Kappsige zum
Einschneiden des ersten Abschnittes freigegeben.

Der Vorgang wird so lange wiederholt, bis der Mindestdurchmesser fiir das schwichste
Sortiment unterschritten wird, wonach das System die Aufarbeitung des Baumes beendet.

Das dargestellte Verfahren liflt sich bei der Holzernte nur mit der Harvestertechnologie
realisieren. SESSIONS et al. (1989) fithrten Feldtests durch, um die Einteiloptimierung mit
Handheld-Computern zu priifen. Voraussetzung dafiir ist, daff die Rohschifte im Bestand
mit Mefband und Kluppe vermessen und die Durchmesser- und Lingenwerte direktin den
Handheld-Computer eingegeben werden. Anschlieflend ermittelt das EDV-System auto-
marisch einen Einteilungsvorschlag. SESSIONS et al. (1989) stellten fest, dafl das computerun-
terstiitzte Einteilen mehr Zeit bendtigr als die gutachtliche Vorgehensweise. Sie schlagen
vor, die Einteilung mit Handheld-Computern auf einem Aufarbeitungsplatz vorzunehmen,
was eine weitere Rationalisierung ermdglicht, jedoch das Riicken von Rohschiften voraus-
setzt.

Eine Fortschrittskontrolle erméglicht es, den Bearbeitungsstand jedes Auftrages festzu-
stellen. Damit eine genaue Aussage méoglich ist, erfordert dies ein straff gefithrtes Riickmel-
dewesen (SCHONSLEBEN, 1994). Es ist die Aufgabe der Betriebsdatenerfassung, die benétig-
ten Daten bereitzustellen und an die Leitstelle zu iibermitteln. In der Forstwirtschaft Mittel-
europas erfolgt die Betricbsdatenerfassung in den meisten Fillen noch konventionell, d. h.
mit Formularen und Rapporten. Diese Erfassungsart ist relativ langsam und fehleranfillig,
weshalb seit lingerer Zeit versucht wird, die Betriebsdaten automatisch zu erfassen. Die vor-
handenen Losungen konzentrieren sich auf zwei Methoden:

- Das Bentitzen von sogenannten Barcode-Laufkarten, welche es an jeder Sgelle ermogli-
chen, die Auftragsstammdaten elektronisch mit speziellen Lesern zu erfassen.

~ Das Anbringen von Sensoren an den Maschinen, welche die produzierten Giiter zihlen
und messen konnen.

Die heute verfiigbare Harvestertechnologie ermoglicht eine weitgehend automatisierte
Betriebsdatenerfassung. Fiir einen gegebenen Arbeitsauftrag kann der Bordcomputer Lin-
gen- und Durchmesserverteilung pro Sortiment, die Anzahl aufgearbeiteter Biume, das to-
tale Baumvolumen sowie das durchschnittliche Baumvolumen und viele andere Daten auto-
matisch erfassen. SKUTIN (1993) fordert, daff die Betriebsdaten taglich - oder zumindest wo-
chentlich — an die Einsatzzentrale (in der Regel Forstamt) iibermittelt werden. Dazu sind
zwei Voraussetzungen notig:

- Esbrauchteinstandardisiertes Netzwerk, das eine mobile Datenkommunikation ermog-
licht. LIDEN (1995) erwihnt, dafl in Schweden die beiden Netze MOBITEX und NMT
450 eine flichendeckende Versorgung der Forstwirtschaft erméglichen, wodurch
Schweden cines der wenigen Linder sein diirfte, das eine derartige Kommunikationsin-
trastruktur zur Verfigung hat.
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— Es braucht eine standardisierte Datenstrukrur, die das Zusammenfiihren von Daten un-
terschiedlichster Herkunft erméglicht. Unter der Leitung der schwedischen Versuchsan-
stalt SkogForsk entstand StanForD — Standard for Forest Data and Communications
(SKOGFORSK, 1998), der in der Zwischenzeit von fast allen Harvesteranbietern unter-
stiitzt wird. Fiir die zentrale Verwaltung der Daten auf einem Leitstand steht ebenfalls
Standardsoftware zur Verfiigung, so zum Beispiel das Produkt SILVIA der schwedischen
Firma CC-Software.

Schwedische Untersuchungen (LIDEN, 1995) schitzen, dafl sich durch die effiziente Be-
tricbsdatenerfassung das Materialfluff management derart verbessern 1iflt, daf} die schwedi-
sche Forstwirtschaft rund 140 Millionen Dollar pro Jahr einsparen kann. In Mirteleuropa
mit seinen kleinflichigen Strukturen ist die Betriebsdatenerfassung wenig standardisiert,
und es braucht grofle Anstrengungen, um den von den Skandinaviern eingeschlagenen Weg
zu verfolgen.

3.4 Aufgaben bei der Distribution

Bisher wurden die betriebsinternen Logistikabliufe betrachtet, die TiLANUS (1997) als in-
terne Logistik bezeichnet. Nachfolgend geht es um die externe Logistik, die sich mit dem
Transportieren und Umschlagen der Produkte zwischen dem Herstellungsort und dem
Verbraucher befafit. Eine Besonderheit der externen Logistik ist, daff der Transport vorwie-
gend auf &ffentlichem Grund und auf 6ffentlicher Infrastruktur erfolgt. FORSSTROM (1997)
fithrt aus, dafl eine Optimierung der Transportprozesse, analog zu den innerbetrieblichen
Ablidufen, nach dem Prinzip der Integration erfolgen muf}, indem Transportinfrastrukrur
und Kommunikationsinfrastruktur als Ganzheit zu betrachten sind.

PULKKI(1984) untersuchte bereits vor rund 15 Jahren die Frage, wie sich Holztransport-
abliufe oprimieren lassen. Er entwickelte eine riumliche Datenbank und eine heuristische
Programmierungsmethode, welche Effektivitat und Effizienz wesentlich verbessern konn-
te. WIGREN (1993) beschreibt ein Konzept, das die technologische Entwicklung der Infor-
mations- und Kommunikationstechnologie berticksichtigt. Danach hat ein Transport-
Managementsystem auf folgenden Komponenten aufzubauen:
~ Einer Straflennetz-Datenbank, welche die einzelnen Straflenziige sowie thre Verkntip-

fungen in ihrer geometrischen Form verwalten kann, wofir geographische Informa-

tionssysteme GIS besonders geeignet sind.

~ Ein System, das die Transportfahrzeuge zu jedem Zeitpunkt lokalisieren kann. Die Ent-
wicklung der Global Positioning-Technik (GPS) stellt Losungen zur Verfiigung, welche
nicht nur fiir die Ortsbestimmung, sondern auch fiir die Erfassung der Straflengeometrie
benutzt werden konnen.

— Eine mobile Datenkommunikation, welche einen Datenaustausch zwischen den mobilen

Transportfahrzeugen und einer Leitstelle erméglicht.
~ Algorithmen, welche cine optimale Routenplanung ermoglichen (Methoden des Opera-

tions Research).

Die GIS-Technologie wurde in der Zwischenzeit derart weiterentwickelt, daf die Ver-
waltung ganzer Straflennctzwerke sowie die Routensuche mit Standardsoftware gelést wer-
den konnen (vgl. HERBRAND, 1997). Urspriinglich waren die GIS-Systeme lediglich in der
Lage, in einem Netzwerk den , kirzesten Pfad“ zu suchen. Heute lifft sichauch das ,, Travel-
ling Salesman Problem®, das die Fragestellung nach der giinstigsten Rundtour tiber definier-
te Knoten behandelt, mit vertretbarem Aufwand exakt16sen. Das Holztransportproblem ist
allerdings nicht ein Einzeltour-Problem. Verschiedene Routen miissen hintereinander oder
synchron durch mehrere Fahrzeuge bewiltigt werden. Zudem sind zeitliche Restrikuionen
zu berticksichtigen, die in sogenannten ,Zeitfenstern® festgehalten werden, welche Zeitrau-
me beschreiben, in denen Giiter geliefert oder eingesammelt werden kdnnen. Probleme die-
ser Komplexitit lassen sich nur noch durch Heuristiken l6sen (HERBRAND, 1997). Das be-
deutet, daf} sich eine exakte Losung in der Regel nicht finden 1ift. Die schwedische Ver-
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suchsanstalt SkogForsk ist daran, ein Transportoptimierungssystem zu entwickeln, das in
der Lage ist, die Transporte verschiedener Regionen zu koordinieren (WALTER and CARLS-
SON, 1998). Das System ist auf einem Client-Server-Konzept aufgebaut. Die Transportma-
nager iibertragen geplante Transportaktivititen auf den zentralen Server, wo eine Optimie-
rung simtlicher Transportvorginge und -routen vorgenommen wird. Sobald die Optimie-
rung abgeschlossen ist, wofiir nur einige Minuten benétigt werden, kdnnen die Transport-
manager die Resultate vom Server herunterladen. Damit wird es méglich, ein virtuelles
Netzwerk verschiedener Transportbetriebe zu koordinieren. Das System ist so aufgebaut,
dafl die Kommunikation via Internet erfolgen kann.

Obwohl es sich beim SkogForsk-System (WALTER and CARLSSON, 1998) um einen Pro-
totypen handelt, zeigt sich doch die Richtung, in welche dic technische Enrwicklung weiter-
gehen wird. Virtuelle Netzwerke werden nicht nur im Transport, sondern auch in der Pro-
dukrion cine ganz entscheidende Rolle spielen (vgl. HEINIMANN, 1998).

4 Ausblick

Der vorliegende Beitrag ging von der Frage aus, wie logistische Abliufe bei der Holzpro-

duktion verbessert und optimiert werden kdnnen. Er ging von den Erfahrungen der produ-

zierenden Industrie und der schwedischen Forstwirischaft aus und versucht, die Haupt-
funktionen logistischer Ablaufe fiir mitteleuropiische Verhilnisse darzustellen.

Die Ausfithrungen zeigen, daf§ eine breite Wissensbasis vorhanden ist, um logistische
Ablaufe zu gestalten und zu steuern. Die Forstwirtschaft hat dabei zusitzlich das Problem
der riumlichen Variabilirit ihrer Produktionsstandorte zu bewiltigen, wozu vor allem in
Skandinavien wichtige Beitrdge geleistet wurden. Aus den Darlegungen sind die nachste-
henden Folgerungen zu ziehen:

- Der Wandel vom Anbieter- zum Kiufermarkt erfordert Produktionskonzepte, welche
sich an den Bediirfnissen des Marktes orientieren. Die wichtigsten Verkaufspunkre des
Marktes werden dauernd ,,abgetastet”, mit Hilfe eincs Informationssystems zu Progno-
sen verarbeitet und in Auftragslisten als Zielvorgabe fiir die Produktion umgesetzt.

~ Dispositive, d. h. entscheidende und steuernde Funktionen der Logistik sind die treiben-
den Krifte eines effekriven und effizienten Materialflumanagements. Es geht dabei um
die Fragen (1) welche Produkte in welcher Menge zu welcher Zeit, (2) welche Holzschli-
ge in (3) welcher Reihenfolge, (4) welche Sortimente pro Einzelbaum und (5) welche
Transportrouten.

- Herzstiick einer kundenorientierten Rohholzbereitstellung sind Auftragslisten, welche
als Treiber des Materialflusses wirken. Es existiert ein Standard, der festlegr, wie derartige
Auftragslisten EDV-mifig aufbereitet, auf die Bordcomputer der Harvester iibertragen
und als Auftragsfortschrittsmeldungen wieder ins Leitsystem zuriickflieflen kdnnen. Die
Schwierigkeit liegt darin, dafl sich der elektronische Informationsaustausch heute nur
mit Harvestersystemen realisieren liflt, womit die Anwendbarkeirt auf befahrbare Lagen
beschrinkr ist.

~ Die Optimierung der externen Logistik, d. h. des Transportes auf Strallennetzen, bené-
tigt eine geographische Reprisentation des Straflennetzes, die mit geographischen Infor-
mationssystemen GIS verwaltet wird. Zusatzlich ist ein Ortungssystem erforderlich, das
mit den gingigen GPS (Global Posttioning System)-Geriten zu realisieren ist. Das Wis-
sensgebict des Operations Research stellt Algorithmen zur Verfiigung, um komplexe
Routenplanungs-Probleme l6sen zu kénnen.

Der Autor istsich auch einiger Schwierigkeiten bewuflt, welche die Realisierung von Lo-
gistiksystemen unter mitteleuropiischen Verhiltnissen behindern. Die dargestellten Lo-
sungsansitze basieren auf Informations- und Kommunikationstechnologie der fiinfren Ge-
neration. ULICH (1997) erwihnt, daff Lésungen in der Industrie gescheitert sind, bei denen
man versuchre, Technologie der fiinften Generation auf Organisationsstrukturen der ersten
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Generation aufzupfropfen. Angepafite Organisationskonzepte basieren auf dezen-
tral-flachen Strukturen, stellen die autonome Arbeitsgruppe ins Zentrum und versuchen,
dic Anzahl Freiheitsgrade, die die Personen bei der Ausfihrung wahrnehmen kénnen, zu
maximieren. Arbeitsbestverfahren, hierarchische Strukturen und Stiicklohn sind klare Hin-
dernisse fir die Realisierung derartiger Arbeitsgestaltungskonzepte.

Ein weiteres Hindernis ist die Kleinflichigkeit der mitteleuropiischen Forstwirtschaft,
dies hinsichtlich Besitzes- und Bestandesstrukruren. HEINIMANN (1998) skizziert ein Mo-
dell, wie die Organisationsstrukturen der Forstwirtschaftin der Zukunft aussehen kdnnten.
Viele in der Literatur beschriebenen Organisationskonzepte sind fiir Grof8betriebe geschaf-
fen worden. Die Volkswirtschaft Mitteleuropas basiert jedoch zu wesentlichen Teilen auf
sogenannten KMUs (kleinere und mittlere Unternehmungen). Fiir KMUs wurde das Kon-
zept ,virtuelle Unternehmung® entwickelt, dessen Machbarkeit das betriebswissenschaftli-
che Institut der ETH Ziirich auch fiir den Bereich der Holzindustrie iiberpriifen wird (finni-
sches Sigewerk, dsterreichisches Hobelwerk, schweizerische Oberflichenbehandlung).
Virtuelle Unternehmungen bewegen sich zwischen einem Holzabsatzmarkt und einem
~Holzschlags“-Beschaffungsmarkt. Fiir ein bestimmtes Produktionsprogramm konfigu-
rieren sie sich aus einem stabilen Basisnetzwerk und 18sen sich nach Beendigung des Pro-
duktionsprogramms wieder auf. Daraus sind folgende Vorteile zu erwarten: Bessere Aus-
niiczung vorhandener Produktionskapazititen, optimaler Technologieeinsatz, hohere Lie-
ferbereitschaft, Beschleunigung von Strukturanpassungen durch Konzentration aufs Kern-
geschift, kontinuierliches Lernen durch Erfahrungsaustausch mit anderen (vgl. HEIN-
IMANN, 1998). GOEGGEL und BRUTSCH (1997) geben eine Ubersicht iiber die Konzepte und
das vorhandene Wissen fur virtuelle Organisationen. Das Konzept ,virtuelle Unterneh-
mung® ist eine Moglichkeit, Produktionseinheiten und Besitz zu trennen. Es bedingt fiir alle
Beteiligten eine Konzentration aufs Kerngeschift, das fiir viele Waldbesitzer in der Steue-
rung'der biologischen Produktion liegt. Privatwirtschaftlich arbeitende Unternchmungen
scheinen besser geeignet zu sein, um konkurrenzfihige Holzernte- und Distribu-
tions-Kompetenzen anzubieten und weiter zu entwickeln, als durch Verwaltungsstrukeu-
ren gepragte Forstbetriebe.

Eine weitere Schwierigkeit liegt darin, daf sich Geschiftsprozesse nur beschrinkt stan-
dardisieren lassen. Erfahrungen der produzierenden Industrie zeigen, dafl es ein einziges
Logistikkonzept schlichtweg nicht gibt, sondern dafl jede Unternehmung ihre angepafite
Losung finden mufl. Damit verbunden sind auch Entwicklungen, welche traditionelle Ge-
schiftsprozesse durch digitale Geschiftsprozesse ablésen. Eine dynamische Steuerung des
Materialflusses ist nur moglich, wenn der Stand der Auftragsbearbeitung jederzeit bekannt
ist. Dies erfordert eine standardisierte Betriebsdatenerfassung und -automatisierung. Das
Gesetz des Ortlichen, das die Forstwirtschaft hochhalr, fithrte dazu, daf es fiir die Betriebs-
datenerfassung unzihlige Methoden, Hilfsmittel und Vorgehensweisen gibt. Sollte es nicht
gelingen, derartige Gewohnheiten zugunsten von iibergreifenden Standardldsungen aufzu-
geben, diirfte sich eine materialflufiorientierte Produktion kaum realisieren lassen.

Damit ist Handlungs- und Entwicklungsbedarf angesagt. Aufgabe der Forschung ist es,
an mitteleuropiische Verhalinisse angepafite Losungen fiir die dispositive und administrati-
ve Logistik zu entwickeln, zu testen und zu verbreiten. Auch die Praxis ist gefordert. Getreu
dem Motto ,die Zukuntt beginnt im Kopf“ braucht es Mut, Motivation und Vision zur Ge-
staltung der Zukunft. Wir sollten wieder lernen, Chancen wahrzunehmen anstart uns dau-
ernd mit den Gefahren auseinanderzusetzen.
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