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Steigerung der Kundenattraktivität bei der 
Beschaffung knapper Rohstoffe 
Unternehmen sind von unterschiedlichen Ressourcen abhängig, um ihrem Unternehmenszweck nachzukommen. Zu 
einem nachhaltigen Wettbewerbsvorteil verhelfen jedoch nicht alle Ressourcen, lediglich strategisch wichtige sind da­
für verantwortlich. Die Rohstoffbeschaffung wird allerdings dann kritisch, wenn Unternehmen auf einem von Knapp­
heit geprägten Beschaffungsmarkt zu Konkurrenten werden. Zweifellos genießt der einen Wettbewerbsvorteil, dem es 
gelingt, einen privilegierten Zugang zu seinen Lieferanten zu finden. 

Die Eigenschaften, die eine Ressour­
ce besitzen muss, um für ein Unterneh­
men einen nachhaltigen Wettbewerbs­
vorteil zu erzielen, definiert BARNEY 
als wertvoll , einzigartig, nicht imitier­
bar und nicht substituierbar (BARNEY, 
1991). Immer mehr Unternehmen sehen 
sich mit der Schwierigkeit konfrontiert, 
den Bedarf an strategisch relevanten 
Ressourcen zu decken. Gelegentlich 
weist Ressourcenknappheit allerdings 
auch positive Effekte auf, wie eine Stu­
die der Unternehmensberatung KPMG 
zeigt. Demnach versucht ein Großteil 
der befragten Unternehmen, der mit 
Ressourcenknappheit konfrontiert ist, 
diese durch Neuentwicklungen zu sub­
stitu ieren (KPMG, 2012). In diesem Fall 
wird Ressourcenknappheit zum Inno­
vationstreiber (BAUER, 200 8 ). Diese 
substituierbaren Ressourcen werden 
aber im Zusammenhang mit den vier 
Eigenschaften von BARNEY bewusst 
ausgeklammert. Ein Beispiel für ei ne 
strategische Ressource ist der Rohstoff 
Holz für die Holzindustrie. Die Sä­
geindustrie, als eine Teilbranche der 
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Holzindustrie, ist von der Versorgung 
mit ausreichend Rundholz abhängig, 
um ihrem Unternehmenszweck, der 
Herstellung von Halbfertigprodukten, 
wie Bretter, Latten, Pfosten, etc., nach­
zukommen. Die Holzindustrie verar­
beitet diese weiter zu Fertigprodukten, 
wie Fenstern, Parkettböden, Platten, 
etc. Diesem Industriezweig ist es nicht 
möglich, auf einen anderen Rohstoff 
umzusteigen. Die Holzindustrie ist, 
gemessen an der Beschäftigtenanzahl, 
der größte Industriesektor in der Stei­
ermark. Aufgrund zahlreicher Wirbel­
stürme in den Jahren 2006 bis 2008 

und den damit verbundenen großen 
Mengen an plötzlich verfügbarem 
Holz investierten viele der rund 200 

steirischen Sägewerke in die Erweite­
rung ihrer Kapazitäten. 

Im Jahr 2013 sah sich die Holzin­
dustrie aber mit zwei Problemen kon­
frontiert: Die internationalen Absatz­
märkte sind immer stärker umkämpft. 
Heimische Produzenten sehen sich 
gezwungen, mit Konkurrenten aus 
Niedriglohnländern zu konkurrieren. 

Die Sägeindustrie hat Schwierigkeiten, 
ihren Rundholzbedarf zu decken , um 
ihre Kapazitäten auszulasten. So muss­
te zum Beispiel in jenem Jahr der größ­
te österreichische Rundholzverarbeiter 
eine Kapazitätsanpassung vornehmen, 
von der rund ein Viertel der Mitarbei­
ter betroffen war. Die Kapazität am 
betroffenen Standort wurde reduziert, 
da es aufgru nd der vorherrschenden 
mangelhaften Versorgung mit Rund­
holz zu auskömmlichen Preisen nicht 
mehr möglich war, das Werk auszulas­
ten (SCHÖBERL, 2013). 

Die Problematik der mangelhaften 
Rundholzversorgung ist insofern in­
teressant, als dass Österreich über ein 
äußerst großes Waldvorkommen ver­
fügt. Alleine die Steiermark nimmt ein 
Viertel der gesamten österreichischen 
WaldAäche ein. Nahezu kein anderes 
Land hat gleichermaßen hohe WaIdbe­
stände (FAO, 2012). Die im Folgenden 
angeführten Aspekte sind unter ande­
rem für die mangelhafte Versorgung 
mit dem Rohstoff Rundholz verant­
wortlich: 
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• 98 % der österreichischen Waldbesit­
zer besitzen 56 % der österreichischen 
Waldfläche. Diese Besitzungen be­
stehen aus Grundstücken mit einer 
Gesamtfläche von weniger als 200 
Hektar. Diese Kleinwaldbesitzer se­
hen oft nicht den wirtschaftlichen 
Vorteil in der Waldnutzung. (STATI­
STIK AUSTRIA, 2013) 

• Die Wirbelstürme KyrilI, Emma 
und Paula haben große Wald flächen 
zerstört. Von diesen Stürmen müs­
sen sich die Forstbetriebe zum Teil 
erst "erholen" und sind daher nicht 
in der Lage, ausreichend Rundholz 
zu liefern. 

• Neue Konkurrenten kämpfen im 
Einkauf um den begehrten Rohstoff 
Holz. Neben der Holzindustrie ist 
Holz auch für die Papierindustrie 
und vermehrt für die energetische 
Nutzung in Form von Pellets und 
Hackgut von Interesse. Hierbei 
muss allerdings gesagt werden, dass 
der Biomassesektor in diesem Fall 
aufgrund der geltenden Förderland­
schaft leichte Wettbewerbsvorteile 
genießt. (Kleine Zeitung, 2014) 

• Angesichts der umkämpften inter­
nationalen Absatzmärkte können 
teurere Einkaufspreise nicht mehr 
an Abnehmer weitergegeben wer­
den. Dies führt dazu , dass im Holz­
einkauf ein gewisser Bezugsradius 
nicht überschritten werden darf, 
um den Einkaufspreis mit höheren 
Transportkosten nicht unnötig zu 
belasten. 

• Das aktuell geringe Zinsniveau ist 
ein weiterer Aspekt, der viele Wald­
besitzer davon abhält, Holz zu ern­
ten. Momentan wird Holz dem Wald 
vorwiegend nur dann entnommen, 
wenn die dadurch lukrierten finan­
ziellen Mittel einer Investition zuge­
führt werden können. 

Das Phänomen, dass Unternehmen 
nicht im Stande sind, ihren Rohstoff­
bedarf zu decken, ist allerdings nicht 
nur in der Holzindustrie vorhanden. 
Auch andere Branchen sehen sich mit 
dem Problem konfrontiert, einzelne 
Rohstoffe, wie beispielsweise Nickel , 
Kupfer, Stahl, Aluminium, Phosphor 
oder seltene Erden (ZIRM, 2013), in 
ausreichenden Mengen und zu zu­
friedensteIlenden Preisen zu beschaf­
fen. Unternehmen, denen es geli ngt, 
ihren Bedarf an für sie wertvollen 
Rohstoffen zu decken, werden im Ver-
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gleich zu ihren Konkurrenten einen 
Wettbewerbsvorteil haben (MARCH­
NER,2014)· 

Die Thematik der erschwerten Roh­
stoffbeschaffung ist nicht nur in der Pra­
xis spürbar, sondern auch bereits in der 
facheinschlägigen wissenschaftlichen 
Literatur aufgegriffen worden. Eine 
Vielzahl von Autoren hat sich diesem 
Thema bereits angenommen (CROOK 
& ESPER, 2013; CAO & ZHANG, 20n; 
CHOI & KRAUSE, 2006). SCHIELE 
et al. sehen darin sogar einen von fünf 
Megatrends mit denen sich Unterneh­
men und deren Beschaffungsabtei­
lungen in den nächsten Jahrzehnten 
verstärkt auseinandersetzen werden 
müssen. Dieser Megatrend markiert 
eine wachsende Veränderung in der 
politischen und makroökonomischen 
Umgebung, die zu häufigeren, grundle­
genden Marktinstabilitäten führt und 
die Verfügbarkeit einzelner Rohstoffe 
erschwert. Aus der einschlägigen wis­
senschaftlichen Literatur ist erkennbar, 
dass es zwei unterschiedliche, grundle­
gende Lager bei den Autoren gibt. Die 
einen empfehlen, "product substituti­
on or changing suppliers if a supplier's 
power is higher than the purchaser's" 
(LINDWALL et al. , 2010). Andere wie­
derum sind der Meinung, "it is a better 
avenue when the dependence level on 
a certain supplier is high in developing 
long-term relationships with this exi­
sting supplier" (CANIELS & GELDER­
MAN, 2005). 

Diese zweite Meinung macht nach 
Ansicht der Autoren dieser Forschungs­
arbeit insofern mehr Sinn, als es sich in 
einem oligopolistischen Marktumfeld 
äußerst schwierig gestalten würde, den 
Lieferanten zu wechseln, wenn es oh­
nedies bereits herausfordernd ist, über­
haupt im ausreichenden Maße beliefert 
zu werden. MÖLLERING et al. teilen 
diese Ansicht, sie konstatieren, dass 
Leistungen mit hoher Versorgungs­
sicherheit durch gute Beziehungen zu 
Lieferanten auch längerfristig erwor­
ben werden können und dass effektives 
Kostenmanagement zu einem besse­
ren Preis-Leistungsverhältnis beiträgt, 
woraus sich wiederum Wettbewerbs­
vorteile entwickeln können (MÖLLE­
RING, 2005; BAUER, 2003). CARR et 
al., SCHIELE und ZUNK et al. vertre­
ten ähnliche Standpunkte, denn auch 
sie sind davon überzeugt, dass strate­
gisch gemanagte, langfristige Lieferan-

tenbeziehungen positive Effekte auf 
die Versorgung durch den Lieferanten 
ausüben (CARR et al., 1999; SCHIELE, 
2012; ZUNK et al. 20n). 

Üblicherweise vertreten Wissen­
schaftler und Praktiker bei Kunden­
Lieferanten-Beziehungen den Ansatz, 
dass Lieferanten versuchen, so attrak­
tiv wie möglich für ihre (potentiellen) 
Kunden zu sein, um ihre Produkte 
oder Dienstleistungen erfolgreich am 
Markt abzusetzen (SCHIELE, 2012). 
Diese Sichtweise vernachlässigt aller­
dings Märkte, die durch eine Engpass­
situation auf der Zulieferseite geprägt 
sind, wie es sich etwa seit dem Jahr 
2013 in der Holzindustrie ereignet. In 
diesem Fall versuchen Kunden, mög­
lichst attraktiv für ihre Lieferanten zu 
sein, um von diesen bevorzugt behan­
delt zu werden (MARCHNER, 2015). 
Diese Entwicklung wurde bereits in 
der Literatur aufgegriffen und ist hier 
als Preferred Customer Status bekannt 
(MARCHNER & ZUNK, 2015). 

Ein Unternehmen ist ein bevor­
zugter Kunde eines Lieferanten, wenn 
der Lieferant dem Kunden eine bevor­
zugte Ressourcenzuteilung zukommen 
lässt (STEINLE & SCHIELE, 2008). Um 
allerdings in den Genuss des Preferred 
Customer Status zu gelangen, muss 
ein Unternehmen vom Lieferanten als 
attraktiv eingestuft werden (SCHIELE 
et al. , 2012). Die Literatur zu Customer 
Attractivness ist bis dato jedoch sehr 
theoretisch und basiert zum Großteil 
auf Fallstudien. Das Thema könnte 
stark von einer quantitativen, empi­
rischen Untersuchung profitieren, mit 
dem Ziel herauszufinden, welche At­
traktivitätstreiber, die in der Literatur 
bereits identifiziert wurden, tatsächlich 
Wirkung zeigen HÜTTINGER et al., 
2012). 

Ziel dieser Forschungsarbeit war es, 
Perspektiven innerhalb von Kunden­
Lieferanten-Beziehungen für die Be­
schaffung knapper Rohstoffe abzulei­
ten , die eine wertvolle Hilfestellung für 
den Praxiseinsatz liefern sollen. Somit 
bildeten die folgenden zwei forschungs­
leitenden Fragestellungen den Untersu­
chungsrahmen für diese Arbeit: 

• Welche Faktoren haben EinAuss auf 
die Customer Attractiveness? 

• Wie groß ist der EinAuss der einzel­
nen identifizierten Faktoren 1m ge­
wählten Umfeld? 
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Welche Faktoren haben Einfluss auf 
die Customer Attractiveness? 

Diese Fragestellung wurde mit Hil fe 
einer detai ll ierten Literarturstud ie un­
ter besonderer Berücksichtigung von 
Rigorosität, Nachvollziehbarkeit und 
Relevanz für die Praxis bearbeitet. 
Den Ausgangspunkt für die Litera­
tursuche bildete der Begriff Customer 
Attractiveness, der im Zuge der Un­
tersuchung durch Schlagwörter mit 
synonymer Bedeutung, wie Customer 
Value, Sources of Supplier Value oder 
Buyer Attractiveness, erweitert w urde. 
Im Gegensatz zur allgemeinen Marke­
tingliteratur, in der Customer Attrac­
t iveness als die Attraktivi tät des Liefe­
ranten für einen Kunden verstanden 
w ird, wird sie in dieser Forschungsar­
beit als die Attraktivität eines Kunden 
für einen Dritten aufgefasst, d.h. Cu­
stomer Attractiveness bezieht sich auf 
die attraktiven Eigenschaften einer 
einkaufenden Organisatio n aus Sicht 
des Lieferanten. Zusammenfasse nd 
kann über diese Literaturrecherche 
gesagt werden, dass 105 att raktivitäts­
beeinflussende Faktoren in 35 Publika-
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tionen ausgemacht w urden, die deta il­
liert analysiert und in weiterer Folge 
zusammengefasst w urden. 

Für die Zusammenfassung ergab 
sich die Notwend igkeit, da ei nzel ne 
Faktoren unter verschiedenen Bezeich­
nungen mehrmals genannt bzw. ein­
zelne Faktoren identifi ziert wurden, 
die eine ähnliche Bedeutung aufwei­
sen. Das Ergebnis bilden 28 Faktoren, 
die laut aktueller Literatu r geeignet 
sind, die Attraktivität eines Kunden zu 
beeinflussen. Anhand dieser konnten, 
unter Berücksichtigung der Social Ex­
change Theory, 28 Thesen formuliert 
werden, die in der Lage sind, für einen 
Käufer den Weg zu r gesteigerten Cu­
stomer Attractiveness zu ebnen. (siehe 
Abb. I) 

Wie groß ist der Einfluss der ein­
zelnen identifizierten Faktoren im 
gewählten Umfeld? 

Auf Basis der 28 attra ktivitätsbe­
einflussenden Faktoren w urde eine 
quantitative empirische Erhebung in­
nerhalb der steirischen Ho lzi ndustrie 
durchgeführt. Ziel d ieser Umfrage 
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A BB. I : TH ESEN ZU R STEIGE RUNG DE R CUSTOME R A TTRACTIVENESS 
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war es, herauszufinden, welche Fak­
toren im gewählten Um feld ei ne be­
sonders starke att ra ktivitätssteigernde 
Wirkung aufwe isen und welche Ro lle 
Custo mer Att ractiveness in der stei­
ri schen Holzindust rie einnimmt. Er­
gebnis der empirischen Untersuchung 
ist, dass es im Fa ll der stei rischen 
Holzindust rie als bestätigt gilt, dass 
es att ra kt iven Kunden eher gelingt, 
ih ren Bedarf an dem knappen Roh­
stoff Rundholz zu decken als jenen, 
die im Vorfeld bereits als weniger at­
t raktiv wahrgenommen w urden. Zu­
dem sehen d ie Befragten den Großtei l 
der in der Literatur identifi zierten 
attraktivitätsbeeinflussenden Fak­
toren als wi rksam an, sie bestätigen 
damit die Mehrheit der abgeleiteten 
Thesen. Dies bedeutet jedoch nicht, 
dass die geringer bewerteten Thesen 
keine attraktivitätssteigernde Wir­
kung aufwe isen, sondern led iglich, 
dass diese Bra nche den Fokus auf an­
dere Att raktivitätsmerkmale richtet. 
Geht es darum, über d ie C ustomer 
Att ractiveness eines Kunden zu u r­
tei len, zeigt sich bei den Lieferanten 
der steirischen Holzi ndustrie ein sehr 
deutliches Bild : Sie empfi nden jene 
Ku nden als att rakt iver, die ihre Rech­
nungen in der vereinbarten Form und 
zum vereinbarten Zeitpunkt bezah­
len, in Geschäftsbeziehungen als ver­
lässlich und unkompliziert gelten , an 
langfristigen Geschäftsbeziehungen 
interessiert sind, ein geringes Ausfa ll s­
risiko und Finanzstärke aufwe isen, fü r 
einen reibungslosen Informa tionsaus­
tausch stehen sowie beim Lieferanten 
über eine stabile Nachfrage verfügen. 
Diesen Faktoren wurde von den Be­
fragungsteilnehmern die stä rkste at­
t raktivitätsbeeinflussende W irkung 
zugesprochen. 

Alle 28 att rakt ivitätsbeeinflussenden 
Faktoren w urden auch dah ingehend 
untersucht, ob Parameter w ie Alter, 
Geschlecht, Unterneh mensgröße be­
ziehu ngsweise Besi tzverhältn is einen 
Einfluss auf deren Auswirkung hat. 
Es wurden led iglich geri nge Abwei­
chungen bei der Auswertung an hand 
der vier erwä hnten Einflu ssgrößen 
festgestellt - deren Einfluss is t also ver­
nach lässigbar. Einsch ränkend muss 
erwähnt werden, dass d iese Faktoren 
grundsätzlich einem kul turel len Ein­
flu ss unterl iegen und da her nicht als 
weltweit und branchenübergreifend 
gü ltig bet rachtet werden kön nen . 
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