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Fortschritte in den Forstbetrieben als Ergebnis
gemeinsamer Anstrengungen

Von Anton Briilhart

Keywords: Forest enterprises; state-owned forests; management results; canton of Fri-
bourg (Switzerland). FDK 67: 922: 94: (494.41)

Zweckmissige Arbeitsweisen und Strukturen in den Forstbetrieben sind
nie ein fiir allemal gesichert, sondern miissen durch einen dynamischen Pro-
zess stdndig neu geschaffen werden. Der kantonale Forstdienst hat seinen
spezifischen Beitrag zur Belebung dieser stets erforderlichen Anstrengungen
beizusteuern, einerseits durch die Schaffung giinstiger Rahmenbedingungen
und anderseits durch direkte Impulse.

Im Laufe der Jahre meiner bisherigen Tétigkeit als Kantonsoberforster hat
dieser Aufgabenbereich einen wechselnden Stellenwert eingenommen, je
nach momentaner Situation der Forstbetriebe und dem herrschenden politi-
schen und wirtschaftlichen Druck von aussen und «oben». Seit dem unaus-
weichlichen Absinken der meisten Forstbetriebe in die Verlustzone seit den
achtziger Jahren wurde dieses Bemiihen mehr und mehr zum kategorischen
Muss ohne Wenn und Aber. Wichtig schien mir dabei immer zu sein, dass Spar-
und Rationalisierungsanstrengungen nie allein als solche eingefiihrt wurden,
sondern immer mit dem iibergeordneten Ziel, die Umsetzung unseres Auf-
trags als Forstdienst umfassend zu stdrken und zu verbessern. Damit sollte der
Entmutigung der Mitarbeiter entgegengewirkt und erst noch eine zusitzliche
Motivation geschaffen werden. Der nachfolgende Bericht stellt keine Erfolgs-
geschichte dar, sondern lediglich den Versuch, ein paar interessante Aus-
schnitte aus einem zuriickgelegten Weg zu beschreiben, einer Wegstrecke,
welche sowohl Steigungen als auch Gefille, Kurven und Schlaglécher auf-

weist.
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Die Bewirtschaftung der Staatswilder als Testfall
fiir die Einfithrung der Betriebsabrechnung (BAR)

Im Laufe der achtziger Jahre wurde die Auftragserfiillung der Forstbe-
triebe zunehmend in Frage gestellt. Nebst den «neuartigen Waldschdden»
erfuhren wir den steilen Absturz der Holzpreise und als direkte Folge davon
ein Finanzierungsproblem der Forstbetriebe, welches dank der noch herr-
schenden Hochkonjunktur vorerst durch Leistungen der 6ffentlichen Hand
aufgefangen werden konnte, einerseits durch die Deckung der Defizite mit
Steuergeldern (Staatswald, Gemeindewald) und anderseits durch Gewdhrung
von Beitrdgen des Bundes und des Kantons. Die Zuspitzung der Lage seit
Beginn der neunziger Jahre und die daraus folgende Sparpolitik auf allen Ebe-
nen verlangten aber bald nach noch strengeren Massnahmen auf betrieblicher
Ebene. Die Entwicklung der Finanzrechnung der Freiburger Staatswalder
(ohne Investitionen) zeigt die Vorgeschichte in den achtziger Jahren in der
Tabelle 1 (Bruttowaldfldache 4900 ha).

Tabelle 1. Ergebnisse der Finanzbuchhaltung fiir die Staatswilder FR von 1979 bis 1991.

Jahr Einnahmen Ausgaben Uberschuss
Fr. Fr. Er.

1979 3250532 3096 707 + 153 825
1980 3540234 3016 367 + 523 867
1981 3930753 3386 644 + 544 109
1982 3333474 3275402 -+ 58 072
1983 3003 581 3683 579 - 679 998
1984 3083 145 3 809 588 - 328 845
1985 3119 766 3698 231 - 578 465
1986 3350816 4 006 159 - 655343
1987 3072925 4091 956 - 1019 031
1988 3130056 4489 030 - 1358974
1989 4115 986 5 447 047 - 1331 061
1990 4550 342 7 032 025 - 2 481 683
1991 4203 851 6 968 708 - 2 764 857

Innerhalb von zehn Jahren haben sich die Mehreinnahmen von 16%
(1981) in Mehrausgaben von 65 % (1991) verkehrt. Es ist zu beachten, dass die
Finanzbuchhaltung zahlreiche und bedeutende Nebenbetriebe der Staatswil-
der einschliesst und keinen iiberbetrieblichen Vergleich zulésst.

Interessant ist jedoch die weitere Entwicklung, welche geprigt war durch
das Fortbestehen der tiefen Holzpreise, durch neue, kriftig einsetzende
umfassende Spariibungen des Staates, aber auch durch gezielte Massnahmen
in den Forstbetrieben, namentlich die generelle Einfithrung der Betriebsab-
rechnung (BAR) in allen Staatswildern. Die Tabelle 2 zeigt die Entwicklung
ab 1991, dem Jahr des Beginns gezielter Anstrengungen zur Verbesserung der
Betriebsergebnisse.

560



Tabelle 2. Ergebnisse der Finanzbuchhaltung fiir die Staatswilder nach Beginn der gezielten
Anstrengungen (1991 bis 1995).

Jahr Einnahmen Ausgaben Uberschuss

Fr. Fr. Fr.
1991 4203 851 6 968 708 - 2764 857
1992 4373 563 5836189 - 1 462 626
1993 4 850 993 5944121 - 1093 128
1994 4 891 204 5606113 - 714 909
1995 5371107 5663 257 - 292 150

In dieser Zeitspanne von vier Jahren hat sich der Ausgabeniiberschuss von
65 % auf 5,4 % der Einnahmen zuriickgebildet. Dieses recht erfreuliche Ergeb-
nis vielféltiger Bemiihungen verdient eine néhere Betrachtung. Zunéchst ist
festzustellen, dass die Betriebsabrechnung (BAR), obwohl auf anderen
Grundlagen als die Finanzbuchhaltung des Staates beruhend, diesen Trend
bestétigt (Tabelle 3).

Tabelle 3. Ergebnisse der Betriebsabrechnung Staatswald Freiburg 1991 und 1995.

Jahr Ergebnis Holzproduktion + Nebenbetriebe Arbeitseinsatz (Std.)
ohne kalkulatorische Kosten (Fr.) Holzprod. + Nebenbetriebe
Fr. Fr/ha
1991 - 1587 901 - 359 130 524
1995 - 589 268 - 133 103 986

Zweck der vorstehenden Angaben aus den beiden Buchhaltungen ist
lediglich, die Tatsache des wesentlichen Fortschritts in den Betriebsergebnis-
sen aufzuzeigen, nicht jedoch, diese ndher zu analysieren. Wichtig ist auch die
Feststellung, dass die 1. Produktionsstufe (Pflegearbeiten, Bestandesverjiin-
gung) trotz Sparbemiihungen unvermindert fortgefiihrt wurde. Gleichzeitig ist
auch zu betonen, dass die hier aufgezeigten Entwicklungen bloss eine Etappe
auf einem viel ldngeren Weg darstellen.

Vorgehen zur Einfiihrung
von Verbesserungen in den Staatsforstbetrieben

Grundlegend fiir unser Vorgehen war die Uberzeugung, dass zur Errei-
chung von umfassenden Verbesserungen der Einsatz aller Beteiligten erfor-
derlich ist. Weiter sollten Qualitétsverluste der Leistungen und der Arbeits-
bedingungen ausgeschlossen werden. Dies wurde mit folgenden Massnahmen

versucht.
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a) Am Kantonsforstamt wurde die Stelle des verantwortlichen Sachbearbei-
ters (Chef der Verwaltung) aufgewertet und neu besetzt. Er arbeitete sich
intensiv in die BAR ein und beteiligte sich in der Folge an deren ziel-
gerichteten Anwendung. Seine Fachkompetenz und Dienstbereitschaft
bildeten eine wesentliche Voraussetzung zur Schaffung des notigen Ver-
trauens bei den Anwendern. Auch die Buchhaltungsangestellte am Kan-
tonsforstamt bereitete sich sorgfiltig auf ihre Aufgabe vor.

b) Ein privates Forstingenieurbiiro wurde mit der technischen Betreuung der
Anwender beauftragt und erwarb sich bald einmal das Vertrauen der
Kreisoberforster/der Kreisoberforsterin.

c) Die Forster wurden an mehreren Dienstrapporten iiber Ziel und Methode
der BAR informiert.

d) Die Kreisoberforster/die Kreisoberforsterin und die Forster besuchten
Kurse zur Einfithrung und spéter zur Vertiefung ihrer Kenntnisse der
BAR.

e) In der Regel fand jedes Jahr nach Erstellung des Jahres-Abschlusses in
jedem Forstkreis ein Gesprich zwischen dem Kantonsoberférster, der
Kreisoberforsterin/dem Kreisoberforster und den Forstern statt. Dabei
wurden jeweils die Ergebnisse analysiert, Schlussfolgerungen gezogen und
allfdllige Méngel der BAR-Anwendung ausgemacht. Diese regelméssigen
Aussprachen erwiesen sich als von grundlegender Bedeutung. Der hohe
Zeitaufwand zahlte sich aus, weil sich diese BAR-Gespriche zu einem
wertvollen Gedanken- und Erfahrungsaustausch zwischen den Leuten an
der Front und in der Zentrale entwickelten.

f) Mit dem Waldwirtschaft Verband Schweiz wurde eine enge Zusammen-
arbeit aufgebaut.

Nach vier Jahren intensiver Bemithung um Einfiihrung, Anpassung und
Verbesserung der forstlichen Betriebsabrechnung BAR im Staatswald kann
diese Methode als geniigend vertraut und gefestigt betrachtet werden. Ohne
die Motivation der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen aller Stufen wire eine zuver-
lassige Erstellung der BAR in den acht Forstkreisen nicht denkbar gewesen.

Ausweitung der BAR-Anwendung
auf die iibrigen éffentlichen Wilder

Parallel zur Einfiihrung im Staatswald wurde die forstliche Betriebsab-
rechnung BAR vom Kantonsforstamt auch den Gemeinden mit entsprechen-
dem Waldbesitz vorgeschlagen. Der Staat stellte Beratung und finanzielle
Starthilfe zur Verfiigung. 1992 waren es bereits 16 Gemeinden mit insgesamt
4000 ha Waldbesitz, welche die BAR anwendeten. Unser Ziel ist es, samtliche
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von einem Forster geleiteten Forstbetriebe der BAR zu unterstellen. Neben
seltenen Fillen, in denen Gemeinden die BAR wieder aufgaben, stellen wir
ein zunehmendes Interesse bei immer neuen Anwendern fest. Als wirksames
Mittel zur Verbreitung der BAR hat sich die Beteiligung der Gemeindeférster
an den erwihnten jdhrlichen BAR-Gespridchen des Kantonsoberforsters in

den Forstkreisen erwiesen.

Die Einfiihrung der BAR als Glied einer Kette

Wenn die Einfithrung der forstlichen Betriebsabrechnung auch positive
Auswirkungen weit iiber den finanziellen Bereich hinaus nach sich zieht, so
stellt sie dennoch nur eine Massnahme unter mehreren dar auf dem nie enden-
den Weg der Betriebsverbesserungen. Im Falle des Staatswaldes wurde auf
zahlreichen Gebieten gleichzeitig versucht, mit weiteren Schritten auf diesem
Weg vorwartszuschreiten, jeweils mit mehr oder weniger Erfolg, mit mehr
oder weniger Gliick, aber doch insgesamt stets mit ermutigenden Ergebnissen.
Zu diesen Bemiihungen um Verbesserung der Rahmenbedingungen zédhlen
wir folgende Massnahmen:

— die Verstirkung des Kantonsforstamtes mit Spezialisten verschiedener

Ausrichtung;

— die Ausriistung der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen mit den notigen

Arbeitsmitteln;

— die Forderung der forstlichen Ausbildung und namentlich der Anstellung
gut ausgebildeter Forster in geniigender Zahl;
— die Umstrukturierung der Forstbetriebe durch Zusammenschliisse.

Ausblick

Die positiven direkten und indirekten Auswirkungen der BAR-Einfiih-
rung im Staatswald erlaubten es, auch in mehreren Gemeindeforstbetrieben
dhnliche Entwicklungen auszuldsen.

Immer waren es die Kreisoberforsterin und Kreisoberforster, welche
zusammen mit den Gemeindeforstern diese Entwicklung steuerten. Wir konn-
ten eine erfreuliche Zunahme des betriebswirtschaftlichen Denkens und Han-
delns feststellen, welches fiir die politische und wirtschaftliche Sicherung der
Forstbetriebe lebenswichtig ist. Angesichts der vielen und weitreichenden
noch bevorstehenden Restrukturierungs- und Rationalisierungsmassnahmen
ist dies ein hoffnungsvoller Anfang.

Die Forstbetriebe des Kantons Freiburg sollen auf Grund der in Vorberei-
tung stehenden neuen Waldgesetzgebung in neue anpassungsféhige, geniigend
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grosse Einheiten umgewandelt werden. Dabei sehen wir keine vollstandige
Entflechtung von Hoheits- und Betriebsleitungsfunktionen vor. Vielmehr
wollen wir ein System schaffen, das flexibel bleibt und stets Synergien zwi-
schen staatlichen Hoheitsaufgaben und Betriebsleitung zuldsst. Indessen soll
der Handlungsspielraum der Forstbetriebe betrédchtlich ausgeweitet werden,
um Rationalisierungs- und Gewinnmdoglichkeiten optimal ausschopfen zu
konnen. Eine bedeutende Rolle konnten dabei die vermehrte und gezielte
Zusammenarbeit mit Privatunternehmen sowie der Aufbau rentabler Neben-
betriebe bilden. Voraussetzung dafiir sind die entsprechende Ausgestaltung
des neuen Waldgesetzes, der praktische Wille der Waldeigentiimer zu energi-

schen Umgestaltungen sowie ein gut strukturierter und motivierter staatlicher
Forstdienst.

Zusammenfassung

Am Beispiel der Forstbetriebe des Kantons Freiburg, namentlich der Staatswilder,
wird gezeigt, dass zur Herbeifiihrung von positiven Entwicklungen im Bereich der
finanziellen Ergebnisse wie auch der Leistungen eine konstruktive Einstellung bei allen
beteiligten Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen notwendig ist. Unter diesen Vorausset-
zungen zeigen gezielte Massnahmen Wirkung. Dazu gehoren ein giinstiges Betriebs-
klima, die geeignete Gesprichspraxis und die Bereitstellung von Fiihrungs- und Kon-
trollinstrumenten (z. B. Betriebsbuchhaltung). Solche Anstrengungen sind umso erfolg-
reicher, wenn sie nicht als einmalige, punktuelle Massnahmenschiibe, sondern als kon-
tinuierlicher Entwicklungspfad angelegt werden, auf dem die Infragestellung und
Anpassung der Strukturen und Arbeitsweisen eine stédndige Aufgabe bilden.

Résumé

Le progres dans les exploitations forestiéres est le fruit d’efforts communs
permanents

A T'exemple des exploitations forestieres du canton de Fribourg, plus particuliere-
ment des foréts domaniales, ’auteur montre que, pour atteindre un développement
positif en matiere de résultats financiers et de prestations, une attitude constructive de
tous les collaborateurs et collaboratrices concernés est nécessaire. Dans ces conditions,
des mesures adéquates sont efficaces. Une agréable ambiance d’entreprise, un dialogue
approprié et la mise a disposition de moyens de direction et de contréle (par exemple
la comptabilité d’exploitation) sont de telles mesures. Ces efforts seront couronnées de
succes dans la mesure ou ils n’auront pas été isolés ni ponctuels, mais consentis en vue
d’un développement continu dans les domaines ol la remise en question et I’adapta-
tion des structures et des modes de travail sont une tdche permanente.

Traduction: Paul Demierre
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Summary
Progress in forest enterprises as a result of continuous joint efforts

Using the forest enterprises of the canton Fribourg, especially the state forests, as
an example, it is shown that to bring about positive developments in the financial results
as well as in the performance, a constructive attitude is necessary from all the staff con-
cerned. Under these conditions specific measures show effects. A favourable working
atmosphere, a suitable form of dialogue and the provision of management and control
instruments (cost accounting) are required for this. These efforts are much more
successful if they are not merely single measures but drawn up as a continuous path
towards development, in which the questioning and the adaptation of the structures are

a continual task.
Translation: Christian Matter

Verfasser: Dr. Anton Briilhart, Forstingenieur ETHZ, Kantonsoberforster, CH-1706 Freiburg.
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