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Die Zukunft der deutschen Holzwirtschaft

» Delphistudie Holz 2020 revisited«: Fertigungstechnologie — Verfahrenstechnik — Organisation/Personal (Teil V)

Von Marcus Knauf* und Arno Frihwald**, Bielefeld

Die Ergebnisse der ,,Delphistudie Holz 2020 revisited”“ werden
im ,,Holz-Zentralblatt” in fiinf Teilen vorgestellt. Der heutige
fiinfte und letzte Teil beschiftigt sich mit Fragen zur Ferti-
gungs- und Verfahrenstechnik und zu Organisation und Perso-
nal der einzelnen holzwirtschaftlichen Unternehmen.

ie organisieren sich die holz-
wirtschaftlichen Unternehmen
in Zukunft? Diese Frage betrifft

Fertigungsaspekte. Wie sieht die indust-
rielle Produktionsweise in der Holzin-
dustrie zukiinftig aus? Diese Frage be-
trifft auch grundlegende strategische
Fragen zur Organisation und Ausrich-
tung der Unternehmen. Bleiben die Fir-
mensitze der Unternehmen zukiinftig in
Deutschland? Werden die Inhaber
selbst weiter die Geschicke der Unter-
nehmen lenken oder werden zukiinftig
mehr angestellte Manager eingestellt?
Welches Personal kénnen die Unter-
nehmen der Holzwirtschaft zukiinftig
gewinnen?

Zu diesen Themen wurden in der
,Delphibefragung revisited“ insgesamt
zwolf Aussagen formuliert, deren Ein-
trittswahrscheinlichkeit die teilneh-
menden Experten beurteilten. In Abbil-
dung 1 und 2 sind die Bewertungen der
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Die Durchfiihrung der Studie wurde vom
Holzabsatzfonds, Bonn, finanziell gefor-
dert. Die Autoren danken der Rechts-
nachfolgerin des Holzabsatzfonds, die ei-
ner Veroffentlichung der Ergebnisse der
Studie zugestimmt hat.

Aussagen aus Sicht aller 308 befragten
Experten grafisch dargestellt. Die Ex-
perten bewerteten die Aussagen auf ei-
ner Skala von ,sehr unwahrscheinlich
(dunkelrot dargestellt) bis ,,sehr wahr-
scheinlich® (dunkelgriin). Die fiinf Aus-
sagen zum Thema der Fertigungstech-
nologie und Verfahrenstechnik sind in
Abbildung 1 dargestellt, die sieben Aus-
sagen zum Thema Organisation/Perso-
nal in Abbildung 2.

Zehn der zwolf Aussagen wurden in
der Delphistudie 2004 (Knauf/Friih-
wald 2004) schon einmal gestellt, dabei
wurden zwei Fragen in der Formulie-
rung leicht verdndert. Damit bietet die
aktuelle Studie auch die Moglichkeit,
den Wandel in den Ansichten der Ex-
perten zwischen 2004 und 2009 aufzu-
zeigen. Dabei werden insbesondere die
Aussagen der 87 Experten, die an bei-
den Befragungen, also 2004 und 2009,
teilgenommen haben, gegeniiberge-
stellt. Diese Léangsschnittauswertung,
die die Verdnderungen der Einschét-
zungen seit 2004 besonders gut nach-
zeichnet, ist flir sieben Fragen in den
Abbildungen 3 bis 9 dargestellt.

Fertigungstechnologie -
Verfahrenstechnik

Welche Neuerungen erwarten die be-
fragten Experten im Bezug auf die zu-
kiinftigen Fertigungstechnologien in
der Holzindustrie? Wie auch schon
2004 stehen dabei zwei Themen im Mit-

Die erfolgreichen Unternehmen der deutschen Holz- und Mdébelindustrie werden 2020
dhnlich produzieren wie eine Autofabrik (verbesserte Wertkette, industrielle Prozesse,

Nullfehlerprinzip etc.).
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Abbildung 3
bis 2009)

Langsschnitt: Produktion wie Automobilindustrie als Trend (2004

Durch die Internationalisierung der Holzindustrie und der Zulieferer (insbesondere
Maschinenbau) wird 2020 weltweit ein anndhernd gleiches Produktions-Know-how

vorhanden sein.

2009 Lingsschnitt 7% 41% ST
2004 Lingsschnitt 9% 60% =z
2009 gesamt 13% 33% 3%
2004 gesamt 9% 59% 9%
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Abbildung 4  Langsschnitt: Weltweite Angleichung von Know-how als Trend

(2004 bis 2009)

Auch die Unternehmen der deutschen Holzwirtschaft, die Produktionskapazitdt ins
Ausland verlagern, werden ihr Headquarter in Deutschland behalten.

2009 Lingsschnitt | 22% 50% C20%
2004 Lingsschnitt 24% 58% 8%
2009 gesamt | 25% 52% C14%
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Abbildung 5 Ldngsschnitt: Verlagerung ins Ausland kein Trend (2004 bis 2009)

telpunkt: Zum einen die industrielle
Produktionsweise mit einer Flexibilisie-
rung der Fertigung und zum anderen
die zukiinftige Technologie der Oberfla-
chenbeschichtung (Direktdruckverfah-
ren und Bedeutung der Nanotechnolo-
gie).

Bei den speziellen fertigungstechni-
schen Fragen zu diesen zwei Themen ist
der Anteil der Experten, die keine An-
gaben machten, besonders hoch. Insbe-
sondere die Experten mit produktions-
fernen Tétigkeiten haben die Antwort-
option ,kann ich nicht beurteilen“ ge-
wiéhlt. Wurden bei den nicht-fertigungs-
technischen Fragen 271 von 308, also
88 %, beantwortet, so sind es hier nur
237 Fragen, also etwa 77 % (bei der Fra-
ge nach dem Direktdruck sind es sogar
nur 196 Experten, also 64 %). Die neu-
trale Positionierung der produktionsfer-
nen Experten spricht fiir die hohe Aus-
sagekraft der Untersuchungsergebnisse,
denn die Ergebnisse wurden nicht
durch Halbwissen oder vage Vermutun-
gen verzerrt.

Verdnderte Anforderungen an den
Prozess (Flexibilitdt) und Anforderun-
gen von Kundenseite (Individualitét)
wurden 2004 als Innovationstreiber in
der Fertigungstechnik herausgearbeitet.
Die Losgroe 1 wurde fiir die gesamte
Holzindustrie als wichtiges Thema be-
schrieben. Im Folgenden wird dieses
Thema mit Blick auf die Massivholzbe-
und -verarbeitung wie auch im Bezug
auf die Mobelindustrie diskutiert.

Flexibilisierung
in Massivholzproduktion

Uber 90 % der Experten 2004 sahen
das Thema Erhohung der Flexibilitdt
der Fertigung fiir die ndchsten zehn Jah-
re als sehr wichtigen Treiber sowohl fiir
die Holzverarbeitung als auch fiir die
Holzbearbeitung. Sie nahmen an, dass
flexiblere Fertigungen auch in der Mas-
sivholzproduktion zunehmen werden.
Die Maschinenriistzeiten kénnten sich
erheblich verkiirzen. Die Sédgeindustrie
wiirde dadurch die Anlagenauslastung
erhohen, kiirzere Lieferzeiten fiir kom-
missionsbezogene Fertigungen errei-
chen und ihr Umlaufkapital verringern;
wichtige Antriebe fiir flexible Prozesse.
Eine flexible Fertigung bote auch eine
Maoglichkeit fiir Schnittholzproduzen-
ten, Nischen zu besetzen und schnell
auf Marktanforderungen zu reagieren.

Eine Frage blieb 2004 jedoch offen:
Wie weit werden groRe Sdgewerksun-
ternehmen diesen Entwicklungsschritt
zu einer flexibleren Fertigung gehen?
Grof3e Anlagen mit einem Investitions-
volumen von 40 Mio. Euro und mehr
sind vergleichsweise schwerféllig und
bislang meist zu unflexibel, um schnell
auf Verdnderungen auf der Rohstoff-
oder Marktseite reagieren zu konnen.
In der Delphistudie 2004 wurde prog-
nostiziert, dass sie in Zukunft wahr-
scheinlich auch so ausgelegt werden,
dass eine hohere Flexibilitdt erreicht
wird. Die Wirtschaftskrise der letzten
Jahre hat die Ansicht bestétigt, dass es
groen Produktionseinheiten an der
notwendigen Flexibilitdt fehle, um auf
sich schnell wandelnde Markterforder-
nisse addquat zu reagieren.

Die aktuelle Befragung bestétigt die
Prognosen von 2004. Flexibilisierung
war fiir die Massivholzbe- und -verar-
beitung aus Sicht von 85 % der Exper-
ten schon in den vergangenen sechs
Jahren, also von 2003 bis 2009, ein ein-
deutiger Trend und bleibt es nach deren
Meinung auch bis 2020. Fast 90 % der
Befragten halten die Fortsetzung des
Trends zur Flexibilisierung in der Mas-
sivholzproduktion fiir (sehr) wahr-
scheinlich.

Flexibilisierung in der
Mobelfertigung als Trend bestitigt

Die Befragten prognostizierten 2004,
dass in die Mdobelindustrie zunehmend
Maschinen mit einer hohen Fertigungs-
tiefe in einer flexiblen Organisation
kommissionsbezogen eingesetzt wer-
den. Der Antrieb: Moglichst geringes
Umlaufkapital bei maximaler Flexibili-
tdt. Die Einschédtzung der Experten
2004 war eindeutig: Die Mobelfertigung

Bei der Massivholzbe- und -verarbeitung wird
Flexibilitit in der Fertigungstechnik bis 2020 ein sehr
wichtiger Treiber sein. Kleinere LosgréBen sind dabei
ein wichtiges Thema. n=252

In der Mobelindustrie werden zunehmend Maschinen
mit einer hohen Fertigungstiefe arbeiten, die in einer
flexiblen Organisation kommissionsbezogen eingesetzt
werden. Ziel: Flexibilitit bei moglichst geringem
Umlaufkapital (LosgroBe 1).n=226

Die erfolgreichen Unternehmen der deutschen Holz-
und Mobelindustrie werden 2020 zhnlich produzieren
wie eine Autofabrik (verbesserte Wertkette, industrielle
Prozesse, Nullfehlerprinzip etc.). n=273

Direktdruckverfahren werden 2020 eine wesentliche
Bedeutung bei der Herstellung von Oberflichen von
Holzwerkstoffen haben. n=196

Fir ~ die  Oberflichenbeschichtung ~ hat  die

Nanotechnologie 2020 eine groBe Bedeutung. n=238

¥ sehr unwahrscheinlich ™ unwahrscheinlich

Abbildung 1

Durch die Internationalisierung der Holzindustrie und
der Zulieferer (insbesondere Maschinenbau) wird 2020
weltweit ein anndhernd gleiches Produktions-Know-
how vorhanden sein. n=275

Auch die Unternehmen der deutschen Holzwirtschaft,
die Produktionskapazitit ins Ausland verlagern, werden
ihr Headquarter in Deutschland behalten. n=248

Die Unternehmen der Holzindustrie werden sich in
Zukunft bei der Markteinfiihrung ihrer Produkte
wesentlich stirker engagieren. n=267

Die Inhaberfamilien werden nach dem
Generationswechsel oftmals nicht mehr im operativen
Geschidft  sichtbar  sein.  Unternehmen  werden
zunehmend von angestellten Managern gefiihrt. n=262

Holzwirtschaftliche Unternehmen werden zunehmend
Fiihrungskrifte und Manager aus dem Nichtholzbereich
beschiftigen. n=259

Im Jahre 2020 wird man die deutsche Holzwirtschaft
nicht mehr als mittelstindische Branche beschreiben.
n=264

Eine Titigkeit in holzwirtschaftlichen Unternehmen ist
2020 fiir Absolventen von Hochschulen unattraktiv. Die
Unternehmen  haben im ,War for Talents"
Schwierigkeiten, qualifiziertes Personal zu rekrutieren.
n=267

B sehr unwahrscheinlich

Abbildung 2 Organisation — Personal (Trends bis 2020)

wird weiter flexibilisiert. Dadurch wer-
den andere Organisationsformen ent-
stehen. Neue Oberflachentechnik
(Stichwort: Direktbeschichtung/Druck-
technik; s.u.) ist Voraussetzung fiir den
letzten Verfahrensschritt, um eine sol-
che Fertigung zu ermoglichen.

Auch in der aktuellen Befragung wird
die Entwicklung zu einer flexibleren
Fertigung in der Mdobelindustrie, die
sich an LosgroRe 1 orientiert, retrospek-
tiv seit 2003 als eindeutiger Trend besté-
tigt, wie auch prospektiv bis 2020 fiir
weiterhin (sehr) wahrscheinlich gehal-
ten (etwa 90 % wahrscheinlich). Der
2004 als eindeutig prognostizierte
Trend kann damit als dauerhafter Trend
bis 2020 bestétigt werden.

Vorbild Autoindustrie

In der Delphibefragung 2004 wurde
es als klarer Trend bis 2020 herausgear-
beitet, dass die Automobilindustrie fer-
tigungstechnisch als Vorbild fiir die
Holzwirtschaft gilt und die dortigen
Entwicklungen auch die zukiinftige
Produktionsweise in der Holzindustrie
pragen. Die erfolgreichen Unternehmen
der Holzindustrie wiirden 2020 dhnlich
produzieren wie die Unternehmen der
Automobilindustrie. Auch bei der aktu-
ellen Befragung bekommt die Aussage
groen Zuspruch, dass die erfolgrei-
chen Unternehmen der deutschen
Holz- und Mdbelindustrie 2020 dhnlich
produzieren wie eine Autofabrik. 71 %
der Experten halten eine solche Pro-
duktionsweise fiir (sehr) wahrschein-
lich. Im Vergleich zu 2004 ist jedoch die
Zustimmung (auch in der Liangsschnitt-

= unwahrscheinlich
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gruppe) geringer geworden (Abbildung
3). Dabei ist die Gruppe der Experten
gewachsen, fiir die die Beantwortung
dieser Frage ,unklar“ ist. Ein Sechstel
der Befragten traut sich heute kein Ur-
teil zu. 2004 waren es nur 4 %.

Andere Oberflachentechnologie
prognostiziert

Eine industrielle Produktionsweise in
der Mobelindustrie mit hoher Flexibili-
tdt und Losgrofle 1 (s.o0.) verdndert
auch die Anforderungen an die Oberfl-
chentechnologie. Nur eine Oberfld-
chentechnologie, die auch hier das
Prinzip der LosgroRe 1 umsetzt, ist da-
bei systemkonform.

Zahlreiche Experten in der Befragung
2004 vermuteten, dass sich die iibliche
Oberfliche bei Holzwerkstoffen bis
2020 deutlich verdndern wird und sich
andere Verfahren wie die Drucktechnik
durchsetzen werden. Neben dem Prin-
zip einer flexibleren Fertigung wurden
auch Anforderungen durch gesetzliche
Regelungen an die Schadstoffemissio-
nen im Herstellungsprozess als Treiber
fiir die Suche nach neuen Oberfldchen-
technologien genannt (vgl. das Thema
Emissionsverhalten/VOC in Teil III
Produktinnovationen).

Die Experten prognostizierten 2004
damit den Trend, der sich ab 2005 in der
Holzindustrie deutlich zeigte: In den
Jahren 2005 bis 2007 war die Direkt-
drucktechnologie (neben wu.a. dem
Leichtbau, vgl. ebenfalls Teil III) eines
der technologischen Topthemen in der

Fortsetzung auf Seite 234



Seite 234 - Nummer 9 - Holz-Zentralblatt

Die Zukunft der deutschen Holzwirtschaft

Fortsetzung von Seite 232

Holzindustrie (vgl. z. B. Mobelfertigung
2007: 98-99). Seit 2007 hat sich der Di-
rektdruck etabliert und ist insbesondere
in der Laminatfulbodenherstellung ei-
ne wichtige Verfahrenstechnik gewor-
den (zur Marktiibersicht vgl. Euwid
2011: 72-87). Bei der Laminatfu8bo-
denherstellung war jedoch der wichtigs-
te Grund die Kostenersparnis und nicht
die flexible Fertigung.

Die Mehrheit der Experten (83 %) er-
wartet in der aktuellen Studie, dass Di-
rektdruckverfahren 2020 eine wesentli-
che Bedeutung bei der Herstellung von
Oberflichen von Holzwerkstoffen ha-
ben werden. Hier muss beriicksichtigt
werden, dass die Bewertung der Exper-
ten vor 2010 stattfand, als sich insge-
samt eher eine Erniichterung im Bezug
auf die Ausweitung des Direktdruckes
beim LaminatfulBboden durchgesetzt
hat (ebd: 70-71). Die Bewertung der Ex-
perten geht mit dem Blick auf das Jahr
2020 jedoch iiber die Laminatfullbo-
denherstellung hinaus, so dass die sich
dort aktuell nicht erfiillenden Erwar-
tungen auch nur bedingt auf die Mdbel-
industrie und andere Bereiche {ibertra-
gen lassen.

GroRere Unsicherheit iiber die
Bedeutung der Nanotechnologie
fiir die Oberflachenbeschichtung

In ihrer Meinung zur Bedeutung der
Nanotechnologie fiir die Oberflichen-
beschichtung sind die Experten nicht so
eindeutig wie zum Thema Direktdruck.
Sie erwarten aber immer noch sehr ein-
deutig, dass die Nanotechnologie fiir
die Oberflachentechnologie bis 2020 ei-
ne grolle Bedeutung entwickelt. Zwei
Drittel der Experten halten diese Ent-
wicklung fiir ,,(sehr) wahrscheinlich“.

Fiir die Werkstoffforschung sah die
Studie ,,Holzbearbeitungstechnologien
2015“ der Pro-Wood-Stiftung - mit
Blick auf 2015 - die Anwendung der
Nanotechnologie als besonders wichtig
an: dies sowohl in der Maschinen- und
Werkzeugtechnologie  (sowohl  bei
Werkzeugschneiden als auch bei hoch
belasteten ~Werkstofffiihrungen und
Formteilen) als auch in der Gestaltung
von Oberflichen bei Holzwerkstoffen
(Prowood Stiftung 2004: 14). Diese Er-
wartung im Hinblick auf die Oberfla-
chentechnologie ldsst sich grundsétz-
lich durch die Ergebnisse dieser Studie
bestédtigen, obwohl man im Bezug auf
die Zeitperspektive 2015 etwas skepti-
scher sein kann. 2020 scheint die realis-
tischere Perspektive zu sein.

Organisation/Personal

Die Identitdt eines Unternehmens
wird maf3geblich auch durch seinen or-
ganisatorischen Aufbau bestimmt. Wel-
che Verdnderungen sind hier bis zum
Jahr 2020 zu erwarten? Wird sich die

schaft erhalten? In welchen Unterneh-
mensstrukturen wird in der Holzwirt-
schaft gearbeitet werden? Die in diesem
Abschnitt gestellten Fragen beziehen
sich weniger auf konkrete Marktfragen,
sondern zielen in das Herz der Holz-
wirtschaft und fragen nach der Identitét
der Branche und den damit verbunde-
nen Fiihrungs- und Organisationsstruk-
turen. Daher wurde diesen Fragen in
der ,,Delphistudie revisited“ ein relativ
groRRer Raum eingerdumt. Zusétzlich zu
den Fragen, die schon 2004 gestellt
wurden, wurde danach gefragt, ob zu-
nehmend branchenfremde Fiihrungs-
krifte in die Holzwirtschaft wechseln.
Zunichst soll jedoch beleuchtet wer-
den, ob die Internationalisierung der
Holzwirtschaft aus Sicht der Experten
zu einem weltweit zunehmend einheit-
lichen Produktions-Know-how fiihrt.

LAusverkauf” des Know-hows
bis 2020?

Zahlreiche Experten 2004 waren sich
sicher, dass durch die Internationalisie-
rung der Holzindustrie und des Maschi-
nen- und Anlagebaus innovatives
Know-how bis 2020 weltweit verfiigbar
sein wird. Thre Meinung: Der Technolo-
gie- und Innovationsvorsprung Mittel-
europas werde sich deutlich verringern.
Mehr als zwei Drittel der befragten Ex-
perten rechneten mit einem weltweit
einheitlichen Produktions-Know-how
der Holzindustrie im Jahr 2020. Ein
Viertel der Experten hielt diese Aussage
fiir ,,unwahrscheinlich“. Als Ergebnis
wurde festgehalten, dass sich der Inno-
vationsvorsprung der mitteleuropdi-
schen Holzindustrie bis 2020 deutlich
verringern werde.

Aktuell wird diese Frage nicht so klar
beurteilt. Die Mehrheit der Experten
macht eine solche Entwicklung fiir die
zuriickliegenden fiinf Jahre nicht aus.
Auch fiir die Perspektive 2020 beurtei-
len nur 46 % diese Entwicklung als
,,(sehr) wahrscheinlich“, 41 % halten sie
fiir ,,(sehr) unwahrscheinlich®. Auch in
der Langsschnittgruppe wird der These
stirker widersprochen als 2004 (Abbil-
dung 4).

Headquarter
bleiben in Deutschland

Einige Experten befiirchteten 2004,
dass nicht nur Produktionskapazitit
aus Deutschland verschwindet, son-
dern auch die Firmenzentralen (Head-
quarter) der Unternehmen der deut-
schen Holz- und Mobelindustrie. Die
Experten 2004 waren jedoch iiberwie-
gend optimistisch, dass die Unterneh-
menszentralen in Deutschland bleiben,
auch dann, wenn die Unternehmen die
Produktion ins Ausland verlagern.

Auch in der aktuellen Befragung
liberwiegt der Optimismus der Exper-
ten, dass die Firmensitze auch weiterhin

mittelstindische Struktur der Holzwirt- in Deutschland bleiben. 66 % halten
Im Jahre 2020 wird man die deutsche Holzwirtschaft nicht mehr als mittelstdndische
Branche beschreiben.
2009 Lingsschnitt 27% - 3% &%l
2004 Lingsschnitt 34% 20% k3
2009 gesamt 28% 2% 4%
2004 gesamt 30% 26% 4%
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Abbildung 8 Langsschnitt: Ende des Mittelstands als Trend (2004 bis 2009)

Eine Tétigkeit in holzwirtschaftlichen Unternehmen ist 2020 fiir Absolventen von
Hochschulen unattraktiv. Die Unternehmen haben im ,,War for Talents* Schwierigkeiten,

qudlifiziertes Personal zu rekrutieren.
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Abbildung 9  Ldngsschnitt: ,War for Talents" als Trend (2004 bis 2009)

dieses Szenario fiir ,(sehr) wahrs-
cheinlich“. Auch der Langsschnitt zeigt
einen unverdnderten Optimismus (Ab-
bildung 5).

Begleitung der Markteinfiihrung
fiir Hersteller wichtiger

Die ,,Delphistudie 2004 konstatierte,
dass es fiir die Unternehmen in Zukunft
kaum noch moglich ist, in allen Stufen
der Wertkette exzellent zu sein. Die Un-
ternehmen wiirden sich auf ihre Kern-
kompetenzen konzentrieren. Die Kern-
kompetenz der meisten Unternehmen
wurde in der Herstellung von Produk-
ten und in der Produktentwicklung so-
wie zunehmend in Markteinfiihrungen
gesehen. Der Markteinfiihrung komme
ein immer hoherer Stellenwert zu. Die
Experten waren davon {iberzeugt, dass
die Unternehmen sich in Zukunft we-
sentlich stidrker bei der Markteinfiih-
rung neuer Produkte engagieren. Auch
in der aktuellen Befragung wird dieser
klare Trend bestétigt. 79 % der befrag-
ten Experten halten den beschriebenen
Trend fiir ,,(sehr) wahrscheinlich“. Der
Lingsschnitt zeigt eine leicht gesunke-
ne Zustimmung (Abbildung 6).

Riickzug Inhaberfamilien -
mehr Fremdmanager

Die Holzindustrie ist traditionell eine
inhabergefiihrte Industrie. Sehr viele
Inhaber werden sich aus Altersgriinden
aus den von ihnen seit langem geleite-
ten Unternehmen zuriickziehen. Mit
dem Riickzug der alten Inhaber werden
auch in zahlreichen Unternehmen der
Holzindustrie die Inhaberfamilien nicht
mehr im operativen Geschift tétig sein.
Es werden verstirkt Manager einge-
setzt. Mit dem verstdrkten Aufbau von
Fremdmanagement entsteht in den Un-
ternehmen die Notwendigkeit, neue
Controlling-Strukturen zu schaffen. Die
befragten Experten erwarteten 2004
sehr eindeutig, dass sich die Inhaberfa-
milien in den néchsten Jahren aus dem
operativen Geschéft zuriickziehen.

Auch in der aktuellen Befragung wird
der Trend zum Manager und Riickzug
der Inhaber bestétigt. Nur 12 % wider-
sprechen dieser Entwicklung und hal-
ten sie fiir ,(sehr) unwahrscheinlich®.
Sowohl in der Gesamtgruppe oder auch
im Léngsschnitt ist die Zustimmung zu
diesem Trend jedoch deutlich geringer
als 2004 (Abbildung 7). Bei der Betrach-
tung des Léngsschnittes ist zu beriick-
sichtigen, dass sich die Formulierungen
2004 und 2009 unterschieden, was das
Ergebnis méglicherweise beeinflusst.

Mehr branchenfremde Manager
in der Holzwirtschaft

In der aktuellen Befragung wurde zur
Erginzung der Frage nach dem Riick-
zug der Inhaber und einem verstiarkten
Fremdmanagement die Frage aufge-
nommen, ob zunehmend auch bran-
chenfremde Manager (aus dem Nicht-
holz-Bereich) beschéftigt werden. Diese
Frage wird — ebenso wie die Frage nach
mehr Fremdmanagement — grundsatz-
lich mit ,,ja“ beantwortet. Eine Mehrheit
von 65 % der befragten Experten hélt
sie filir ,wahrscheinlich“ oder ,sehr
wahrscheinlich®.

Holzindustrie 2020
noch Mittelstand?

Heute wird die Holzindustrie bzw.
die Holzwirtschaft in Zentraleuropa
insgesamt als mittelstdndische Branche
beschrieben. Trotz seiner weiten Ver-
breitung gibt es keine eindeutige und
allgemein anerkannte Definition des
Begriffs Mittelstand (vgl. Wolter/Hau-
ser 2001). Als kennzeichnend fiir Mit-
telstand gelten heute sowohl qualitative
Aspekte (Verflechtung des Inhabers mit
dem Unternehmen, vgl. den Begriff des
Familienunternehmens) als auch quan-
titative Aspekte (Mitarbeiterzahl, Um-
satz, Bilanzsumme, vgl. den Begriff klei-
ne und mittlere Unternehmen KMU)
(ebd.). Aber selbst bei den ,harten“
quantitativen Kriterien gibt es keine
einheitliche Definition. So setzt die EU
eine maximale Mitarbeiterzahl von 250
fiir die Festlegung von KMU fest, das re-
nommierte Institut fiir Mittelstandfor-
schung in Bonn jedoch von 500. Einzig
bei der Grenze fiir den Jahresumsatz (50
Mio. Euro) herrscht Einigkeit (vgl. IFM
2011). Da es keine allgemein anerkann-
te Definition flir den Begriff , Mittel-
stand“ gibt, wurde der Begriff in den
Delphistudien 2004 wie auch 2009 be-
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Die Unternehmen der Holzindustrie werden sich in Zukunft bei der Markteinfiihrung
ihrer Produkte wesentlich stdrker engagieren.

2009 Lingsschnitt 14% 66% Lo4%
2004 Lingsschnitt 8% 70% Cous%
2009 gesamt 15% 67% 2% |
2004 gesamt | G04%7% 69% 9%
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Abbildung 6
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Langsschnitt: Engagement bei Markteinfiihrung als Trend (2004 bis

2004: Die Inhaberfamilien werden nach dem Generationswechsel oftmals nicht mehr im
operativen Geschift sichtbar sein. Deshalb werden verstdrkt Controllingstrukturen in den

Unternehmen aufgebaut.

2009: Die Inhaberfamilien werden nach dem Generationswechsel oftmals nicht mehr im
operativen Geschdft sichtbar sein. Unternehmen werden zunehmend von angestellten

Managern gefiihrt.
2009 Lingsschnitt 17% 47% Lo20%
2004 Langsschnitt | 6% 63% [ 117
2009 gesamt 18% 53% Loles
2004 gesamt |§42%9% 66% A
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Abbildung 7 Langsschnitt: Generationswechsel in den Unternehmen als Trend

(2004 bis 2009)

wusst ohne weitere Erlduterung ge-
braucht.

Die Experten rechneten 2004 damit,
dass sich fiir viele Unternehmen der
Branche der mittelstdndische Charakter
auch durch die Integration von Mitar-
beitern aus anderen Branchen und
durch eine hohere Zahl von angestell-
ten Managern wandeln wird. Die Mehr-
heit der Experten 2004 widersprach je-
doch, dass die Holzindustrie bis 2020
keine mittelstdndische Branche bleibt.

Wie sieht die Einschédtzung in der ak-
tuellen Studie aus? Die Mehrheit der
Experten ist heute der Ansicht, dass die
Holzwirtschaft bis 2020 eine mittelstidn-
dische Branche bleibt. Die Experten des
Léngsschnitts beurteilen in diesem Jahr
die Frage damit fast genauso wie 2004
(Abbildung 8). D.h., trotz bestimmter
Verdnderungen, wie Riickzug der Inha-
ber oder industrielleren Prozessen nach
dem Vorbild der Automobilindustrie,
bleibt nach Ansicht der Experten eher
ein mittelstindischer Charakter der
Holzwirtschaft erhalten.

War for Talents —
auch in der Holzindustrie?

Ist die Holzindustrie fiir Absolventen
von Hochschulen attraktiv? Die Unter-
nehmen miissen sich im , War for Ta-
lents“ damit auseinandersetzen, wie sie
zukiinftig qualifiziertes Personal rekru-
tieren konnen. 2004 widersprach ein
Drittel der Experten der Aussage, dass
die Holzindustrie fiir Hochschulabsol-
venten unattraktiv ist. Knapp die Hélfte
der Experten schétzte die Attraktivitdt
jedoch kritisch ein und sah Schwierig-
keiten, in Zukunft qualifiziertes Perso-
nal fiir die Branche zu gewinnen. Die
Experten der Holzwerkstoff- und M-
belindustrie machten sich dabei groRere
Sorgen, in Zukunft qualifiziertes Perso-
nal zu rekrutieren, als die Experten aus
anderen Sektoren der Holzindustrie.

In der aktuellen Untersuchung wider-
sprechen sogar noch mehr Experten der
These, dass die Unternehmen in Zu-
kunft Schwierigkeiten haben, qualifi-
ziertes Personal zu gewinnen. Nur ein
Drittel der Befragten hilt es fiir (sehr)
wahrscheinlich. Im Léngsschnitt sieht
man, dass die Holzwirtschaft sich heute
eher weniger Sorgen macht als 2004, in
Zukunft ausreichend qualifiziertes Per-
sonal rekrutieren zu koénnen (Abbil-
dung 9).

Fazit

Insgesamt ldsst sich zum Abschluss
dieser Artikelserie zur Zukunft der
deutschen Holzwirtschaft ein positives
Fazit ziehen: Zum einen im Hinblick
auf die Ergebnisse, zum anderen auch
im Hinblick auf die verwendete For-
schungsmethode. Die 2004 prognosti-

zierten Trends werden auch fiinf Jahre
spéter dhnlich beurteilt. Nur bei weni-
gen Fragen hat sich die Meinung der Ex-
perten verdndert. Mit der 2004 vorge-
legten Studie war es also moglich, friih-
zeitig Branchentrends zu erkennen und
der Branche zur Diskussion vorzulegen.
D.h., die verwendete Delphimethode
hat sich als hilfreiche Forschungsme-
thode fiir prognostische Studien be-
wiahrt.

Inhaltlich {iberwiegen Zuversicht
und Optimismus in der Holzwirtschaft.
Dabei bleiben die Experten realistisch
und neigen nicht zu einer unangemesse-
nen Verkldrung der Perspektiven. Am
stiarksten sind die Befiirchtungen der
Experten zu Fragen der Rohstoffverfiig-
barkeit, jedoch auch nur in einem Rah-
men, der die Existenz der Holzwirt-
schaft und ihrer traditionellen Segmen-
te keineswegs gefdhrdet. Neben den
Hoffnungen auf die positiven Auswir-
kungen der Diskussion um Nachhaltig-
keit driicken insbesondere die in dem
heutigen letzten Teil der Artikelserie
dargestellten Fragen zu Organisation
und Personal eine seit 2004 gewachsene
Zuversicht der Befragten aus. Beispiel-
haft ist dabei die Aussage der Experten,
dass eine Tétigkeit in holzwirtschaftli-
chen Unternehmen fiir Hochschulab-
solventen als wesentlich attraktiver be-
wertet wird als noch 2004.

Die Autoren hoffen, dass die vielfalti-
gen und umfassenden Ergebnisse der
hier vorgestellten Untersuchung der
Diskussion in der Holzwirtschaft neue
Impulse geben und so zur Weiterent-
wicklung der Branche beitragen kon-
nen.
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