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Zielsetzung und Kontrolle im Rahmen der
forstlichen Planung

Von Bernhard Hebeisen, Peter Bachmann, Beate Hasspacher, Ruedi Iseli und
Peter Steinegger FDK 642: 654: 68: 911

1. Einleitung

Okologische, wirtschaftliche und gesellschaftliche Verinderungen haben
einen starken Wandel in der Einstellung zum Wald und bei dessen Bewirt-
schaftung zur Folge. Davon ist auch die Forsteinrichtung betroffen, die nicht
mehr allein ein Instrument der Betriebsfithrung sein darf, sondern sich zu
einem integralen forstlichen Planungs- und Kontrollsystem entwickeln muss.
Mit den erweiterten gesellschaftlichen Anspriichen an den Wald und den dar-
aus resultierenden neuen Vorschriften fiir die Waldeigentiimer geht ein anhal-
tender Verlust an Eigenstédndigkeit der Forstbetriebe einher. Diese immer
komplexer werdende Situation fiihrt dazu, dass der Forstdienst seine Rolle
neu iiberdenken muss (vgl. Bachmann, 1990, Balsiger, 1990).

Dabei gilt es unter anderem, folgende wesentlichen Ziele zu verfolgen:

— Anpassung an neue Gegebenheiten und Bediirfnisse,
— Erarbeitung von Entscheidungs- und Argumentationsgrundlagen,
— einheitliche, nach innen und nach aussen verstindliche Definition von

Inhalt und Aufgaben der forstlichen Planung.

Damit sollen folgende Zwecke erreicht werden:

— Durchsetzen der 6ffentlichen Interessen am Wald,

— sachlich iiberzeugende Vertretung von Anliegen der Walderhaltung und
der Waldnutzung mit guten Entscheidungs- und Argumentationsgrund-
lagen (vgl. auch Steinegger, 1992),

— Geltendmachung von Abgeltungen und Finanzhilfen, gestiitzt auf ein-
wandfreie Grundlagen,

— zweckmaissige betriebliche Fithrungs- und Steuerungsinstrumente,

— Stdarkung des Selbstverstdndnisses und der Anerkennung forstlicher

Planer.
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Auf dem Weg zu diesen Zielen ist eine problem- und zielorientierte, prag-
matische Planung wichtig, welche dem Zielsetzungsprozess als wesentlichem
Bestandteil grosses Gewicht gibt. Klare Zielsysteme ermdglichen nicht nur ein
richtiges Reagieren auf unvorhergesehene Ereignisse, sondern erlauben auch
weitgehende vorbeugende Massnahmen. Zielabweichungen konnen mit dem
Instrument der Kontrolle, also einem Soll(Ziel)-Ist(Ergebnis)-Vergleich,
sichtbar gemacht werden.

2. Planung und Kontrolle als Regelkreis

Jede Planung braucht als unabdingbares Gegenstiick die Kontrolle
(Tzschupke, 1991, S. 148). Planung und Kontrolle bilden zusammen einen
Regelkreis. Es werden Riickkoppelungsmdoglichkeiten geschaffen, welche die
Planung zu einem andauernden Prozess werden lassen. Dadurch wird es mog-
lich, nicht nur auf den Zustand, sondern vor allem auf das Verhalten des
betrachteten Systems Einfluss zu nehmen. Planung und Kontrolle werden
damit zu zentralen Fithrungsaufgaben sowohl auf betrieblicher als auch auf
regionaler bzw. kantonaler Ebene.

2.1 Zielsetzung

Innerhalb der Planung kommt besonders der Zielsetzung grosses Gewicht
zu. Nach Oesten (1984, S. 361) sind «Ziele . . . unabdingbare Voraussetzungen
jeglicher zweckorientierter, rationaler Planung, Entscheidung, Ausfithrung
und Kontrolle im Forstbetrieb. In organisatorischer Hinsicht stellen die Ziele
wichtige Fithrungs- bzw. Steuerungsinstrumente dar.» Nach Tzschupke (1991,
S. 146, und 1989, S. 63) sind Zielsysteme zu entwickeln, welche hierarchisch in
Oberziele und operationale Handlungsziele zu gliedern sind: « . .. ohne ein
eindeutiges und in sich widerspruchsfreies Zielsystem (sind) weder eine sinn-
volle Planung noch ein zweckgerichteter Betriebsvollzug moglich . . .» Dabel
ist es zunéchst einmal wichtig, die richtigen Ziele zu bestimmen, denn auf der
Basis von falschen Zielen werden zwangslaufig irrelevante Problemstellungen
angegangen (Daenzer, 1988, S. 67). _

Bei der Zielformulierung sind nach Daenzer (1988, S. 69ff.) unter anderem
folgende Grundsitze zu beachten:

— «Zielformulierungen sollen 16sungsneutral sein.»

— «Das Zielbiindel sollte als Zielsystem strukturiert werden.»

— «Ziele sollen méglichst operational formuliert werden.»

— «Zielkonflikte treten auf; sie sollten nicht unterdriickt, sondern aufgedeckt
und bewiltigt werden.»

456



Speziell zu erwidhnen ist dabei der Grundsatz der operationalen Zielfor-
mulierung. Allzuoft verunmoglichen unprizise Formulierungen eine wirk-
same Erfolgskontrolle. Operational formulierte Ziele geben insbesondere
Antwort auf die Fragen:

—  Was soll erreicht (vermieden) werden?

—  Wann soll das Ziel erfiillt sein?

— Wo soll das Ziel erreicht werden?

— Wieviel soll erreicht werden, in welchem Umfang soll das Ziel erfiillt
werden?

(Vgl. dazu Tzschupke, 1991, S. 144; Daenzer, 1988, S. 74ff.; Oesten, 1984,
S. 361f.)

2.2 Kontrolle

Wie bereits erwdhnt wurde, ist die Kontrolle das unverzichtbare Gegen-
stlick zur Planung und damit auch zur Zielsetzung.
Bea et al. (1991) definieren den Begriff der Kontrolle folgendermassen:

«Kontrolle ist ein geordneter, laufender, informationsverarbeitender
Prozess zur Ermittlung von Abweichungen zwischen Plangrossen und
Vergleichsgrossen sowie die Analyse dieser Abweichungen.»

Der Begriff «<Kontrolle» soll hier in einem umfassenden Sinn verstanden
werden und sich nicht nur, wie es in der Vergangenheit hdufig der Fall war,
auf die Holzproduktion beziehen. Vielmehr soll die Kontrolle sdmtliche
Planungsgrossen beriicksichtigen. Kontrolliert werden sollen neben Erfolg
und Vollzug auch die Qualitdt der Planung selber. Zudem handelt es sich bei
der Kontrolle um einen Prozess, der nicht nur riickblickend, sondern vor allem
vorausschauend lenkend eingesetzt werden muss (vgl. Bachmann, 1992, S. 8),
indem die gewonnenen Erkenntnisse tiber Riickkoppelungsmechanismen in
die Planung einfliessen. So wird es nicht nur moglich, auf unvorhergesehene
Ereignisse richtig zu reagieren, sondern auch eine vorbeugende Wirkung
zu erreichen, indem Risiken bewusst wahrgenommen und die gemachten
Erfahrungen direkt in der Planung umgesetzt werden. Zudem kann ein Ver-
haltensrepertoire fiir ausserordentliche Situationen aufgebaut werden, um
den Umgang mit Stérungen und deren Handhabung verbessern zu konnen.
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3. Ergebnisse praxisorientierter Untersuchungen

3.1 Fragestellungen

Bei der praktischen Umsetzung dieser verstarkt zu beriicksichtigenden

Erkenntnisse sind insbesondere die folgenden drei Fragen von Interesse:

— Wie prisentiert sich die heutige Situation betreffend Zielsetzung und Kon-
trolle im Forstbetrieb?

—  Welche Storungen kommen vor, wie wird mit thnen umgegangen?

—  Welche Planungsaufgaben werden mit Vorteil auf iiberbetrieblicher Ebene
gelodst und wie geht man dabei vor?

Diese Fragen wurden —neben zahlreichen anderen —im Rahmen des Sana-
silva-Teilprojektes 9 «Integrale Planung und Kontrolle im Forstbetrieb» bear-
beitet. Es handelt sich um folgende drei Teilarbeiten (Pilotstudien):

— Zielsetzung und Kontrolle im Forstbetrieb Oberallmeind Korporation

Schwyz (P. Steinegger);

— Storgrossen und forstliche Planung (B. Hasspacher, R. Iseli),
— Regionale Waldplanung (A. Bernasconi).

Im folgenden wird kurz auf diese drei Teilarbeiten eingegangen.

3.2 Zielsetzung und Kontrolle im Forstbetrieb

3.21 Ziele
Die Pilotstudie «Zielsetzung und Kontrolle im Forstbetrieb Oberallmeind

Korporation Schwyz» (Steinegger, P, 1992) verfolgte folgende Ziele:

— Den Zielsetzungs- und Kontrollprozess am Beispiel der Oberallmeind
Korporation Schwyz (OAK) darstellen,

— Art, Herleitung und Qualitét der formulierten Ziele sowie der zugehori-
gen angeordneten Kontrollen im untersuchten Forstbetrieb beschreiben.

3.22 Untersuchungsobjekt

Die Gebiete der Oberallmeind Korporation Schwyz (OAK) liegen im siid-
lichen Teil des Kantons Schwyz, also im Bereich des nordlichen Alpenrandes.
Der Forstbetrieb der OAK ist nur ein Betriebszweig des Gesamtbetriebs
OAK.

Die Ziele des Gesamtbetriebes sind primér volkswirtschaftlicher Natur.
Organisationsstrukturen und Betriebsabldufe unterliegen unter anderem
regional- und lokalpolitischen Einfliissen. Ziele werden nicht nach rein wirt-
schaftlichen Kriterien festgelegt, sondern sie haben stets die regionalpolitische
Ausgewogenheit zu beachten. Hochstes Entscheidungsorgan ist die offene
Landsgemeinde der OAK. Die Fithrungskompetenz fiir den Forstbetrieb liegt
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beim Verwaltungsrat, der fiir die Festlegung der Betriebsziele und fiir die Kon-
trollen zustdndig ist. Die forstliche Zielsetzung des Waldeigentiimers wird
durch die gesetzlichen Anspriiche gegeniiber dem Wald wesentlich beein-
flusst. Als Folge neuer, teilweise grossrdumiger, absolutistischer Einschrin-
kungen werden wesentliche Einbussen und Behinderungen in der Holz-
produktion und in der ruralen Entwicklung befiirchtet.

3.23 Vorgehen
Fiir die Beschreibung und Analyse der Zielsetzungsprozesse und Kontrol-

len im Forstbetrieb OAK war es notwendig, sowohl die vorhandenen Ziele
und Kontrollen zu erfassen als auch die Beweggriinde fiir deren Zustande-
kommen darzustellen. Die Recherchen ergaben, dass praktisch keine betriebs-
internen Zielvorstellungen und Kontrollen in verbindlicher Form vorlagen.
Deshalb wurde das Schwergewicht auf die Herleitung der Beweggriinde fiir
die forstlichen Aktivitdten der Korporation gelegt. Als hierzu geeignete Hilfs-
mittel erwiesen sich historische Quellen tiber Entstehung, Zweck und Stellung
der OAK, Jahresberichte, Interviews mit den betroffenen Organen der OAK
und mit dem Forstdienst, betriebsinterne Reglemente sowie Gespridche mit
OAK-Biirgern.

Die Pilotstudie ist in vier Hauptabschnitte gegliedert:
— Aussere Rahmenbedingungen,
— Innere Bedingungen und Voraussetzungen,
— Beweggriinde fiir die Zielsetzung und Kontrolle,
— Schlussfolgerungen.

3.24 Ergebnisse

Mit der traditionellen Ertragsquelle Holzverkauf liessen sich die Betriebs-
defizite aus der Alpwirtschaft lange Zeit problemlos finanzieren. Insofern
bestand nie ein Zwang zu einer Effizienzsteigerung im Forstbetrieb und somit
auch kein Anlass fiir eine addquate Zielsetzung und Kontrolle.

Die Voraussetzungen fiir Planungs- und Kontrollarbeiten im Gesamt-
betrieb sind gegenwirtig unzureichend. Die Verwaltungsrite sind nur ehren-
amtlich tdtig, und es bestand bis jetzt offenbar kein Bedarf nach vertieften
innerbetrieblichen Planungsunterlagen, zum Beispiel Rentabilitits- oder Pro-
duktivitdtsberechnungen. Die Kontinuitédt der Planung wird durch die Amts-
zeitbeschriankung der Verwaltungsrite stark erschwert.

Dem Forstbetrieb fehlt ein Betriebsleiter als zentrale, eigenverantwort-
liche und unabhéngige Fiihrungsinstanz. Die Planung erfolgt weitgehend im
Rahmen von periodischen Arbeitssitzungen des Forstprdsidenten mit den
Revierforstern, dem Chefmaschinisten und dem verantwortlichen Holz-
verkédufer. Die Planungsarbeit dieses Fachgremiums umfasst jedoch nur den
kurzfristig-dispositiven Bereich, da es in der betrieblichen und betriebspoli-
tischen Ebene lediglich beratende Kompetenz hat.
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3.25 Diskussion _

Die Beweggriinde fiir die Zielsetzung im 6ffentlichen Forstbetrieb OAK
sind gemeinniitzig-genossenschaftlicher Natur. Der Begriff «Betrieb» ist inso-
fern problematisch, als er ein privatwirtschaftlich-unternehmerisches Ver-
halten impliziert, was in der Praxis nicht zutrifft. Die Verwaltungsstrukturen,
insbesondere die Kompetenzregelungen, bilden ein wesentliches Hindernis
fiir eine zeitgemisse und effiziente Betriebsfiihrung. Da die oberste Fithrung
und Kontrolle aller Betriebszweige der Korporation demselben Gremium
obliegt (Verwaltungsrat), besteht eine unklare Trennung der einzelnen
Betriebszweige Forstwirtschaft, Alpwirtschaft, Wasserwirtschaft usw. Bemii-
hungen um Umstrukturierungen miissen deshalb auf der Stufe Gesamtbetrieb
ansetzen und alle Betriebszweige einbeziehen. Der Anstoss und die Initiative
fiir solche Massnahmen konnte vom kantonalen Forstdienst ausgehen, der
dazu zum Beispiel eine aussenstehende, interdisziplindre Institution oder ein
Fachgremium einsetzen konnte. Das Festlegen von Zielen, vor allem aber das
Auswerten und Aufbereiten von Kontrollresultaten sind Fithrungsarbeiten,
die bisher vernachlissigt wurden. Erste Voraussetzung fiir diesbeziigliche Ver-
besserungen ist die Bereitstellung der dafiir notwendigen Kapazitdten und
Infrastrukturen.

Schwerwiegende Probleme schafft die Vorgehensweise des Gesetzgebers,
der die erweiterten gesellschaftlichen Anspriiche an den Wald in zwingender
Form formuliert, ohne vorgingig genligend zu informieren. Gleichzeitig und
auf gleicher Ebene wie iiber die Eigentumsbeschrinkungen sollte auch iiber
die vorgesehenen Entschéddigungsmassnahmen und Gegenleistungen infor-
miert werden.

Die Gesamtziele der OAK als offentlich-rechtliche genossenschaftliche
Organisation sind eng verkniipft mit der forstlichen Zielsetzung auf der
betriebspolitischen Entscheidungsebene. Das bewusste Ausschliessen der
kurzfristigen Gewinnmaximierung zugunsten der langfristigen Reserven-
bildung beeinflusst das Verhalten der OAK bis auf den heutigen Tag insofern,
als ein progressives oder gar aggressives Marktverhalten im Holzhandel fehlt.

Neu hinzukommende gesetzliche Einschrdnkungen sollten aus verschie-
denen Griinden in die Planung integriert werden. Will der Waldbesitzer in der
laufenden Diskussion bestehen, hat er seine Argumente sachlich tiberzeugend
zu prisentieren. Zu diesem Zweck sind die direkten und indirekten Folgen der
gesetzlichen Auflagen seitens des Forstbetriebes darzustellen und zu quantifi-
zieren. Eigentumsbeschriankungen im vorgesehenen Ausmass miissen Gegen-
leistungen in Form von Abgeltungen nach sich ziehen. Es empfiehlt sich, auf
diesbeziigliche Entwicklungen friithzeitig Einfluss zu nehmen.
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3.3 Storgrossen und forstliche Planung

3.31 Ziele
Die Ziele des Pilotprojektes «Storgrossen und forstliche Planung» (Hass-
pacher B., Iseli, R., 1991) waren:
Relevante Storgrossen in einzelnen Forstbetrieben erfassen,
— den Einfluss dieser Storgrossen auf die forstliche Planung und Kontrolle
darstellen und zeigen, wie sie in diesem Rahmen beriicksichtigt werden,
— Schwachstellen in der forstlichen Storungsbewéltigung erkennen und Vor-
schldge zur besseren Handhabung von Storgrossen erarbeiten.

3.32 Untersuchungsobjekt

In vier offentlichen Forstbetrieben im Raum Nordwestschweiz wurden
forstbetriebliche Stérgrossen und ihre Bedeutung fiir die Planung erhoben.
Die begrenzte Auswahl von Untersuchungsobjekten lédsst keinen Anspruch
auf Reprisentativitit zu; allerdings weisen alle Betriebe beziiglich Betriebs-
grosse, Organisation, Waldaufbau, usw. verbreitete Verhéltnisse auf.

3.33 Vorgehen
Die Informationsbeschaffung erfolgte in erster Linie durch Befragungen

der Betriebsleiter (Revier-/Gemeindeforster), mit dem Ziel einer moglichst

breiten Erfassung der von ihnen als «Storung» empfundenen Sachverhalte. Da
der Forstbetrieb mit seinem Umfeld als offenes und komplexes System
betrachtet werden kann, wurde fiir die Analyse der erhobenen Informationen
eine entsprechende Systemdarstellung erarbeitet.

Die einzelnen Stérungen wurden anschliessend auf verschiedene Aspekte
hin untersucht:

— Gegeniiberstellung jener Teilbereiche des Gesamtsystems «Forstbetrieb
und Umfeld», in denen die Stdrungen entstehen, und jener Bereiche, in
welchen sie sich direkt und augenfillig auswirken;

— Gruppierung der Storungen nach ihrer Bedeutung aus der Sicht des
Forsters;

— Herausarbeiten und Gegeniiberstellen unterschiedlicher Arten von Sto-
rungen (anhand von verschiedenen gebréduchlichen Definitionen);

— Verbindung der erfassten Stérungen mit den in den Wirtschaftspldanen ent-
haltenen Zielsetzungen und Sollwerten, fiir einen Teil der Untersuchungs-
betriebe.

3.34 Ergebnisse

Die von den Forstern genannten Stdrungen konzentrieren sich nicht, wie
erwartet werden konnte, einseitig bei den unvorhersehbaren und unbeein-
flussbaren, von ausserhalb des Forstbetriebes auf den Wald einwirkenden Ein-
flissen.- Zu grossen Teilen stehen die Storfaktoren in direktem Zusammen-
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hang mit der Fithrung und der Organisation des Betriebes und sind somit
zumindest teilweise beeinflussbar. Nicht nur zustandsverdndernde Ereignisse,
sondern auch bestehende (betriebsinterne und externe) Rahmenbedingungen
und Dauerzustdnde werden héufig als Storungen empfunden. -

Wihrend der einzelne Forstbetrieb mannigfaltig und stark von dusseren
Faktoren beeinflusst wird, vermag er selbst nur in sehr bescheidenem Masse
nach aussen hin beeinflussend zu wirken. Dies hidngt zumindest teilweise
mit den iiberwiegend kleinen und «unprofessionellen» Betriebsstrukturen
zusammen.

Die untersuchten Planungen enthalten wenig konkrete betriebliche Ziel-
setzungen oder Sollwerte. Wo keine Sollwerte vorliegen, gibt es auch keine
Kontrollmoglichkeit. Dadurch werden viele (zum Teil nicht quantifizierbare)
Storgrossen nicht aufgedeckt und untersucht. Ein grosser Teil dieser Informa-
tionen wird also, falls intensive Gespriache mit dem Forster ausbleiben, den mit
der mittelfristigen Planung betrauten Forstingenieur gar nicht erreichen.
Somit werden jene Problembereiche, welche fiir die Forster (Betriebsleiter)
vordringlich zu 16sen wiren, auch in den neuen Betriebspldnen nur marginal
oder liberhaupt nicht behandelt.

3.35 Diskussion
Zur Bewiltigung von Storungen empfiehlt sich ein Vorgehen nach folgen-
dem Schema (Oberer, 1990):
Stérungen — identifizieren (was/wo?),
— analysieren (was/warum?),
— handhaben (wie/womit?).

Es gibt vier grundsétzliche Moglichkeiten zur Handhabung von Storungen:
man vermeidet sie, man vermindert sie, man {iberwilzt ihre Folgen, oder man
akzeptiert und trégt sie. Mit diesem Ansatz konnen unter Umstédnden bewuss-
tere Entscheide getroffen oder neue Losungen gefunden werden.

Soll das Ergebnis der betrieblichen Planung ein unternehmerisches Fiih-
rungsinstrument fir Betriebsleiter und Waldeigentiimer sein, so miissen ihr
unternehmerische Zielsetzungen (Grundsdtze der Unternehmenspolitik,
Strategien) zugrundeliegen. Unterbleibt eine Willensbildung beim Wald-
eigentiimer, so fehlt die eigentliche Planungsgrundlage.

Mit der bestehenden Forsteinrichtung wird in der Regel nur der Wald,
kaum aber der zugehorige Betrieb «inventarisiert». Eine Betriebsanalyse soll
sowohl nach innen gerichtete (Betriebsstrukturen, Verantwortlichkeiten usw.)
wie auch nach aussen gerichtete Betrachtungen (Position des Forstbetriebes
in seinem Gesamtumfeld) beinhalten und umfassend sein. IThr Zweck ist das
Erkennen von Schwichen oder Miéngeln und die Initiierung neuer Ideen. Die
Einbeziehung der personlichen Meinungen, der Erfahrungen und Ideen des
Forsters wire nur ein, vielleicht aber der wichtigste Teil dieser Analyse.
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Auch der Faktor «Unsicherheit» muss in die Planung einbezogen werden.
Dies erfordert ein neues Planungsverstdndnis: Nicht ein bestimmter System-
zustand ist das zentrale Ziel, sondern ein optimales Systemverhalten (wie rea-
giert das System auf Ereignisse/Einfliisse?).

Kontrollinstrumente dienen dem Erkennen von Storungen und Ziel-
abweichungen. Sie sollten mit Grenz- oder Schwellenwerten versehen sein,
damit Alarmsignale rechtzeitig auf notwendige Massnahmen hinweisen.
Unklare Fithrungsstrukturen (zum Beispiel diffuse Aufteilung der Fiithrungs-
kompetenzen) sind sowohl Ursache von Storungen als auch Grund fiir die
ungeniigende Wahrnehmung von Alarmsignalen.

Die erforderlichen Kontrollgréssen und -instrumente gehen aus den
betriebsspezifischen Zielsystemen hervor; sie sind also auch bediirfnisorien-
tiert festzulegen (jeder Betrieb hat seinen eigenen, speziellen Katalog von
Kontrollgrossen und -instrumenten).

3.4 Regionale Waldplanung

3.41 Ziele
Das Pilotprojekt «Regionale Waldplanung im 4. bernischen Forstkreis

Obersimmental/Saanenland» (Bernasconi, A., 1992) verfolgte folgende Ziele:

— Geeignete Methoden zur Erfassung der Interessen am Wald sowie fiir ein
offentliches Mitwirkungsverfahren bei der Waldfunktionenplanung ent-
wickeln;

— eine Waldfunktionenplanung in einer privatwaldreichen Region durch-
fithren und erproben;

— geeignete Grundlagen zur Formulierung von Leistungsauftrigen und von
Richtlinien fiir die Waldbewirtschaftung zusammenstellen;

— Grundlagen fiir Abgeltungen und fir die Forderung von Pflege- und
Bewirtschaftungsmassnahmen im Walde erarbeiten.

3.42 Untersuchungsobjekt

Gegenstand des Pilotprojektes war der Wald im bernischen Forstkreis 4
«Obersimmental/Saanenland». Es handelte sich um insgesamt 15 600 ha Wald,
verteilt auf sieben politische Gemeinden, wobei iiber zwei Drittel der Wald-
flache im Privatbesitz sind.

3.43 Vorgehen
Der Regionale Waldplan (RWP) dient folgenden vier Hauptzwecken:

1) Ubersicht bieten iiber Wald und Waldwirtschaft in der Region;

2) Darstellen der verschiedenen Interessen am Wald und deren Auswirkun-
gen auf Waldbewirtschaftung und Waldentwicklung;
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3) Koordination der vorhandenen Interessen und Erarbeitung von Grund-
lagen fiir die Sachplanungen;

4) Herausarbeiten von bestehenden oder erwarteten Konflikten und Be-
schreibung des Vorgehens bei der Konfliktbereinigung.

In einer ersten Phase wurden die regionalen und rechtlichen Rahmen-
bedingungen beurteilt. Unter Beriicksichtigung der beabsichtigten und lau-
fenden Planungen, der Zustdndigkeiten und der absehbaren Interessen-
konflikte wurde ein projektbegleitendes Organ geschaffen. Dieses bestimmte
die erwarteten Planungsergebnisse und legte den weiteren Planungsablauf
fest.

In einer zweiten Phase wurden die Anspriiche an den Wald und die Lei-
stungen und Eignung des Waldes erfasst. Fiir die Erfassung der Anspriiche
wurden zu inhaltlich zusammengehorenden Interessenbereichen (es waren
dies: «Holz», «Schutz vor Naturgefahren», «Naturschutz», «Tourismus»)
spezielle Arbeitsgruppen gebildet, welche ihre Anspriiche an den Wald kon-
kretisiert und begriindet zu formulieren hatten.

Die dritte Phase wurde mit dem Sichtbarmachen bestehender und abzu-
sehender Konflikte eingeleitet. Diese Konflikte wurden bearbeitet und soweit
moglich und nétig bereits gelost.

In der vierten und letzten Phase wurden die Vorgaben fiir die nachfolgen-
den Planungen gemacht. Es galt die regionalen Ziele und Grundsitze zur
Walderhaltung zu formulieren sowie alle Gebote und Verbote mit Auswir-
kungen auf die Waldbewirtschaftung festzuhalten. Nachdem das begleitende
Organ den Plan beraten hatte, kam es zu einer gezielten 6ffentlichen Mitwir-
kung.

3.44 Ergebnisse

Das Ergebnis des beschriebenen Vorgehens ist der «Regionale Waldplan».
Er entspricht einer momentanen Zustandsbeschreibung in einem stidndig
ablaufenden Prozess. Der Grundlagenteil zeigt die Bedeutung und Ent-
stehungsart des Planes, erldutert die Rahmenbedingungen fiir den Wald und
die Waldwirtschaft und umschreibt Ziele und Anspriiche der verschiedenen
Interessenbereiche. Im Teil «Synthese» werden konzeptionelle Vorstellungen
fir den Gesamtraum formuliert und die ausgeschiedenen Objekte beschrie-
ben und die fiir sie geltenden Gebote und Verbote festgehalten. Zudem
werden jene Konflikte erldutert, welche im gegenwiértigen Zeitpunkt erkannt
und als wichtig eingestuft werden. Der dritte Teil zeigt, wie die Nachfithrung
des Planes sicherzustellen ist, und er enthélt die Schlussbestimmungen.

Das Fallbeispiel zeigt wichtige Querverbindungen zur Raumplanung.
Direkte und indirekte Einwirkungen forstlicher Planungen auf verschiedene
nichtforstliche Planungen werden augenscheinlich.

464



3.45 Diskussion

Je offener und je frither im Rahmen der regionalen Waldplanung infor-
miert wird, um so grosser ist das Vertrauen interessierter und betroffener
Stellen in den Verlauf und das Ergebnis der Planung. Der friihzeitige Einbezug
interessierter Stellen in den Prozess lohnt sich. Es ist genau zu priifen, auf
welche bestehenden Strukturen (Verbiande, Arbeitsgruppen usw.) zuriick-
gegriffen werden soll. Die Schaffung unnoétiger neuer Gremien soll vermieden
werden. Um die einzelnen Waldeigentiimer geniigend in die Planung ein-
beziehen zu konnen, ist eine vermehrte Aktivitdt der Waldbesitzerorganisa-
tionen notwendig, besonders in privatwaldreichen Regionen.

Die regionale Waldplanung sollte sich soweit méglich und notwendig in
bestehende, eingespielte Prozesse der Raumplanung integrieren.

Bei der Waldfunktionenplanung kdénnen zwei Abldufe auseinanderge-
halten werden: die «Waldfunktionenanalyse» und der «politische Prozess».
Die «Waldfunktionenanalyse» ist eine weitgehend versachlichte und nach-
vollziehbare Methode zur Beurteilung der Waldfunktionen (Art, Bedeutung,
Entwicklung, Tauglichkeit, Konflikte). Der «politische Prozess» findet paral-
lel dazu statt und bindet bestehende Interessen in den Planungsprozess ein. Er
kann allerdings einen gewissen, je nach Waldfunktion unterschiedlich starken
Einfluss auf die Waldfunktionenanalyse ausiiben.

Das Erfassen und Beschreiben von Konflikten fithrt zu einem wichtigen
Ergebnis des Planungsprozesses. Konflikte sollen aufgedeckt und die ent-
scheidenden Aspekte, die im Hinblick auf eine Losung zu bearbeiten sind,
definiert werden. Ob ein Konflikt beriicksichtigt werden soll und inwieweit er
bereits im Rahmen der Waldfunktionenplanung zu 16sen ist, hingt von seiner
Wichtigkeit ab. Kriterien sind etwa: Auswirkungen auf kiinftige Vorhaben,
betroffene und beteiligte Stellen, politische Bedeutung, absehbare Entwick-
lungen.

Die Forstbehorde hat in verschiedenen Féllen mehrere Funktionen gleich-
zeitig wahrzunehmen. Deshalb ist die Rolle, welche die offiziellen Organe des
Forstdienstes im Planungsprozess spielen, klar zu definieren. Ubt eine Person
mehrere Funktionen gleichzeitig aus, ist dies in den Gespréchen stets deutlich
zu machen.

Aus dem Planinhalt miissen die effektiven Absichten, Ziele, Leitbilder
und Strategien abzulesen sein. Diese sollen eindeutig und so konkret wie nétig
sein.

3.5 Zusammenfassung

Zielsetzung und Kontrolle sind Fithrungsaufgaben, die oft vernachlassigt
werden. Sie sind aber entscheidende Voraussetzungen fiir den Erfolg der
Betriebsfithrung und der Zielerreichung im weiteren Sinne.
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Storgrossen miissen mittels geeigneter Kontrollinstrumente rechtzeitig
erkannt werden. Die sich aufdringenden Entscheide kdonnen bewusst ge-
troffen oder bei Bedarf neue Losungen gefunden werden. Die gewonnenen
Erkenntnisse fliessen als Riickkoppelungsinformationen wieder in den Pla-
nungsprozess ein. Um allféllige Korrekturen anbringen zu konnen, braucht es
als Grundlage operational formulierte Ziele.

Die Waldfunktionenplanung ist ein wichtiges Instrument der regionalen
Waldplanung. Die «Waldfunktionenanalyse» und der parallel dazu statt-
findende «politische Prozess» zur Einbindung bestehender Interessen in den
Planungsprozess und das damit einhergehende Darstellen und teilweise Losen
von Konflikten liefern die Grundlagen fiir die Zielsetzung.

4. Ausblick

Uberall, wo Entscheidungen getroffen werden miissen oder wo kontrol-
liert gehandelt werden soll, muss geplant werden.

Im Hinblick auf die zunehmend komplexer werdende Situation (immer
mehr und vielseitigere Anspriiche an den Wald) kann nicht mehr auf eine
entsprechende Planung der Nutzung der diversen Waldwirkungen und
-leistungen verzichtet werden. Als Instrument bietet sich die Waldfunktionen-
planung an. Diese komplexe Aufgabe kann allerdings nicht mehr allein auf der
Ebene Betrieb gelost werden. Aufgrund ihrer oft regionalen Auswirkung muss
sie auf der Ebene Region (oder Kanton) behandelt werden. Moglicherweise
wird sich das Schwergewicht der forstlichen Planung der Zukunft mehr von
der Ebene Betrieb (im Interesse des Eigentiimers) auf die Ebene Region (im
Interesse der Offentlichkeit) verlagern.

Als zentrales Element der Planung hat die Formulierung operationaler
Ziele in der Praxis noch einen zu geringen Stellenwert. Die gleiche Feststel-
lung gilt fiir die Kontrolle, welche das unverzichtbare Gegenstiick der Planung
bildet.

Planung kann aber nur sinnvoll sein, wenn operationale Ziele formuliert
werden und wenn durch funktionstiichtige Kontrollinstrumente Stérungen
und Zielabweichungen erfasst werden und die entsprechenden Erkenntnisse
tiber Riickkoppelungsmechanismen in die Planung einfliessen kénnen.

Wesentlich ist, dass keine starren Planungstechniken entstehen, sondern
dass Art und Umfang der Planung an die jeweilige Situation angepasst wird.
Die Planung muss flexibel sein. Planungs- und Managementtechniken sind aus
der Betriebswirtschaftslehre bekannt. Es muss nach addquaten Anwendungs-
moglichkeiten fiir die forstliche Planung gesucht werden.

Voraussetzung dafiir, dass solche Planungstechniken und -mittel erfolg-
reich eingefiihrt werden konnen, ist, dass insbesondere in offentlichen Forst-
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betrieben Anstrengungen unternommen werden, sich von tiberholten Tradi-
tionen zu l6sen, die fachlichen und personellen Voraussetzungen zu ver-
bessern und iiberholte, veraltete und ungeniigende Verwaltungsstrukturen zu
erneuern.

Die in Kapitel 3 beschriebenen Teilarbeiten des Sanasilva-Teilprojektes 9
zeigen Losungsmoglichkeiten fiir einige in der Praxis erkannte Probleme und
Fragen. Damit stehen wir am Anfang eines Prozesses der Neuorientierung und
Erweiterung der Forsteinrichtung. Die Umsetzung dieser Erkenntnisse in die
Praxis stellt eine Herausforderung fiir alle dar, die sich mit der Forsteinrich-
tung befassen.

Résumé
Fixation des objectifs et controle dans le cadre de la planification forestiere

La fixation des objectifs et le contrdle sont des taches directrices souvent négligées.
Elles déterminent pourtant le résultat de la direction de ’entreprise et sont décisives
pour atteindre les objectifs au sens large du terme. Les perturbations doivent étre
repérées a temps au moyen d’instruments de contrdle appropriés. Ainsi, les décisions
qui doivent étre prises peuvent-elles I’étre sciemment; au besoin, de nouvelles solutions
peuvent étre développées. Les connaissances ainsi acquises sont donc intégrées dans le
processus de planification en tant qu’informations rétroactives. Pour pouvoir apporter
les corrections qui en découleraient, il est nécessaire que des objectifs opérationnels
soient formulés.

La planification des fonctions de la forét est un instrument important de la plani-
fication forestiere régionale. L'«analyse des fonctions de la forét», le «processus poli-
tique» qui se déroule parallelement a I’analyse et dont le but est d’incorporer dans le
processus de planification les intéréts en présence, ainsi que la présentation et, par-
tiellement, la résolution des conflits qui leur sont liés, servent de base a la fixation des
objectifs. Traduction: Diane Morattel
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