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NPM-Pilotbetrieb Kreisforstamt 5, Thun, Kanton Bern!

Von Heinz Zimmer

Keywords: New Public Management; forest policy; forest administration.
FDK: 67: 907: 932: (494.34)

1. Das Kreisforstamt 5, Thun

Das Kreisforstamt 5, Thun, umfasst neben einer 6ffentlichen Verwaltung auch ein
eigentliches Unternehmen mit einem beachtlichen Forstbetrieb. Es vollzieht die Wald-
gesetzgebung auf rund 9000 ha Wald, wovon etwa die Hilfte Privatwald ist (Verwal-
tungs- oder Hoheitsaufgaben). Besonders in der Umgebung der Agglomeration Thun-
Steffisburg mit einer starken Verzahnung von Siedlungsgebiet / Landwirtschaft / Wald
ist die forstpolizeiliche und planerische Tétigkeit recht intensiv. Die Holznutzung ist
aufgrund der Wuchsverhiltnisse mit jihrlich rund 60000 m® sehr hoch (etwa 9
m?/ha/Jahr im 6ffentlichen Wald und 4,5 m®ha im Privatwald). Die Wilder, die sich von
550 m ii.M. bis 1450 m erstrecken, weisen daneben noch wesentliche Schutz- und Wohl-
fahrtsfunktionen auf. Der Staatsforstbetrieb, also die Unternehmung, bewirtschaftet
etwa 1000 ha Staatswald und einen Pflanzgarten. Die jdhrliche Nutzung betrigt 8500
m?. Daneben werden im Auftragsverhiltnis Facharbeiten fiir Dritte ausgefiihrt
und staatliche Forstprojekte in Eigenregie realisiert (Aufforstung, Pflege, Verbau,
Erschliessung).

In erster Linie war der relativ grosse Staatswald ausschlaggebend dafiir, dass gera-
de das Kreisforstamt Thun als Pilotprojekt ausgewéhlt wurde. Seit vielen Jahren wird
versucht, den Staatswald moglichst rationell zu bewirtschaften. Trotz guter Kosten-
rechnung seit 1989 (BAR) konnten aber bisher Anstrengungen und Erfolge zuwenig
kommuniziert werden. Mit NPM sollte dies nun moglich sein.

I Nach einem Referat, gehalten am 2. Dezember 1996 im Rahmen der Montagskolloquien der
Abteilung fiir Forstwissenschaften der ETH Ziirich.
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2. Produkte

Bei NPM gilt es, die gegen aussen erbrachten Leistungen als Produkte zu erkennen
und zu definieren. Die einzelnen Produkte, die sich nahestehen, werden zu Produkte-
gruppen zusammengefasst. Da es sich beim Kreisforstamt Thun um einen Pilotversuch
handelt, war es wichtig, einerseits alle Leistungen des Kreisforstamtes mit moglichst
genau umschriebenen Produkten abzudecken, anderseits aber auch die Produkte so zu
wihlen, dass sie bei einer Ausdehnung des Pilotprojektes auf den gesamten bernischen
Forstdienst mit geringfiigigen Anpassungen {ibernommen werden kénnen. Die Vielge-
staltigkeit des Kreisforstamtes mit Hoheitsaufgaben, Produktionswald, Erholungswald,
reinem Schutzwald und Wald mit besonderem Wert fiir den Naturschutz war dem Pro-
jekt forderlich. Vorerst wurden folgende Produktegruppen festgelegt (Tabelle 1):

e Aufsicht und Dienstleistungen (Verwaltung): umfassend den hoheitlichen Bereich,

d.h. den Vollzug der Waldgesetzgebung.
¢ Staatsforstbetrieb: im Prinzip den eigentlichen Profitbereich des Unternehmens

Holz: 1. und 2. Produktionsstufe

Arbeiten fiir Dritte

Nebenbetriebe (Pflanzgarten)

e Schutz und Wohlfahrtsleistungen des Staatswaldes:

= Non-Profitbereich

— Schutz- und Wohlfahrtsleistungen des Produktionswaldes

— + reiner Schutzwald

— ¥ reiner Erholungswald

— ¥ Waldreservat mit speziellen Auflagen fiir die Holznutzung

Tabelle 1: NPM Kanton Bern: Leistungen = Produkte.

|6ffentliche Verwaltung | |_Unternehmung |
Aufsicht und Staatswald Staatswald
Dienstleistungen Staatsforstbetrieb Schutz und Wohlfahrt
Beratung Holz Schutzwald
Hirsigr./Breitw.
Walderhaltung Arbeiten Waldreservat
Forstpolizei fur Dritte Rotmoos
Vollzug Neben- Erholungswald
Férdermassn. Erzeugnisse Kandergrien
Information Schutz/Wohlf.
Lehrtatigkeit ubriger Wald
Verwaltungs-
auftrage
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Die ausgewihlten Produkte sind nun gleichzeitig Kostentrdger. Auf sie sind
Budgetierung, Kostenrechnung, Stundenrapportsystem und Controlling abge-
stimmt.

Mit der Budgetgenehmigung erteilt der Grosse Rat den politischen Auftrag. Er
genehmigt jahrlich die drei Produktegruppen des Kreisforstamtes und stellt einen
globalen Budgetbetrag zur Verfiigung. Die vereinbarten Ziele und Qualitdtsmerk-
male sind ebenfalls Bestandteil des politischen Auftrages.

Folgende Budgetzahlen werden genehmigt:

— Saldo der laufenden Rechnung

— Saldo der Investitionsrechnung

— Saldi der Produktegruppen nach Kostenrechnung.

3. Produkte aus dem «Profit»-Bereich

Das Produkt Holz

Der Holzproduktion wird beim NPM-Projekt des Kantons Bern trotz schlech-
ter Holzmarktlage und im Unterschied zu andern NPM-Projekten nach wie vor eine
zentrale Bedeutung zugedacht. Das Produkt Holz umfasst die 1. und 2. Produkti-
onsstufe auf der vorrangig fiir die Holzproduktion ausgeschiedenen Flache (85 %
der Gesamtfldiche) mit folgenden Indikatoren und Standards:
beziiglich Produktionsmenge:

Indikator: produzierte Holzmenge
Standard: 8000 Efm + 25 % (Hiebsatz 8500 Efm)

beziiglich Qualitdt:

Indikatoren: Nachhaltiger Vorrat
Anteil plenterartige Walder
Laubholzanteil
Arbeitssicherheit

Standards:  Vorrat geméss nachhaltiger Planung pro Produktionsgebiet
Steigern des Anteils plenterartige Wélder
Steigern des Laubholzanteils
Suva-Primie nach Bonus-Malus-System

Sowohl Indikatoren wie Standards miissen im Laufe der Pilotphase verfeinert
oder z.T. erst noch erfunden werden. Die Schwierigkeit besteht dabei darin, dass
waldbauliche Massnahmen qualitativ nur mittel- bis langfristig geniigend beurteilt
werden konnen.
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Produkt Arbeiten fiir Dritte

Dieses Produkt muss insgesamt zumindest kostendeckend sein (Vollkostenrech-
nung!) und darf nicht zum Selbstzweck werden. Der Staat stellt nicht Personal an, um
Arbeiten fiir Dritte auszufiihren, sondern macht Arbeiten fiir Dritte, um die fiir die
Staatswaldbewirtschaftung notwendigen Waldarbeiter dauernd auslasten zu kénnen.

Produkt Pflanzgarten /Verschulgarten

Hier geht es im wesentlichen um die Versorgung des Staatswaldes mit guten Pflan-
zen geeigneter Provenienzen und um die Bereitstellung zusétzlicher Pflanzen nach
Bedarf. Es ist einfach abzuschitzen, welche «negative» Wirkung NPM in dieser Produk-
tegruppe haben kann, wenn z.B. ein Konjunktureinbruch wie gerade jetzt stattfindet:

- Riickgang der Holzpreise

— Riickgang der absetzbaren Holzmenge

- Riickgang der Drittauftrige

- Riickgang der Pflanzungen und Kulturen

4. Produktegruppe Schutz- und Wohlfahrtsleistungen

Als Beispiel sei das Produkt Waldreservat Rotmoos erwihnt. Der Staatswald Rot-
moos liegt vollumfinglich in einer Moorlandschaft und grenzt unmittelbar an ein
Hochmoor von nationaler Bedeutung. Es handelt sich um gut aufgebaute Plenter-
wilder. Die gesamte Fldche ist seit ldngerer Zeit Bestandteil des Naturschutzgebie-
tes Rotmoos mit grossem okologischem Wert (z.B. Auerhuhn). In Ubereinstim-
mung mit den Naturschutzorganisationen sind wir iiberzeugt, dass die schone Struk-
tur der Plenterwélder und die gute Biotopeignung fiir das Auerhuhn nur durch eine
regelmassige feine Pflege der Besténde erhalten werden kann. Bereits bisher wurde
auf die Naturschutzbelange Riicksicht genommen, indem z. B. auf eine direkte
Erschliessung verzichtet und sowohl Nutzung wie Pflege sehr schonend ausgefiihrt
wurden.

Obwohl diese Sondermassnahmen zur Realisierung der Naturschutzziele notig
waren, wurden sie in der Betriebsabrechnung bisher immer der Holzproduktion
belastet und ausschliesslich forstlich finanziert. Im Rahmen des NPM-Projektes
wurde nun ein eigenes Produkt ausgeschieden, und es werden die NPM-Grundsait-
ze angewandt. Fiir die Anordnung und Finanzierung der Massnahmen sowie fiir die
Erfolgskontrollen konnte man mit der kantonalen Naturschutzfachstelle eine ein-
fache zweckmassige Regelung finden. Die Finanzierung der speziell notwendigen
Massnahmen durch den Besteller mittels interner Verrechnung fordert dabei
gleichzeitig das Kostenbewusstsein.
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5. Produktegruppe Aufsicht und Dienstleistungen

Obwohl die neue Verwaltungsfithrung im besonderen die eigentliche Verwal-
tung anspricht, entstanden hier fast die grossten Probleme bei der Budgetierung
und namentlich auch bei der Festlegung der Indikatoren und Standards. Die Griin-
de mogen wohl darin liegen, dass die Verwaltung des Kreisforstamtes Thun bereits
heute sehr schlank ist (rund 4 Personen), die Leistungen unregelméssig anbegehrt
werden und der Aufwand nicht einheitlich ist. Ist z. B. der Holzmarkt schlecht, so
wird weniger Holz angezeichnet und somit auch der Beratungsaufwand geringer.

Im Produkt Walderhaltung / Forstpolizei ist wohl die Anzahl der Geschifte
massgebend, der Aufwand pro Geschift ldsst sich aber kaum normieren. Ziel die-
ser Produktegruppe nach Direktionsauftrag ist die quantitative und qualitative
Walderhaltung, wie sie sich aus dem Gesetz ergibt, mit den vom Staat zu erbrin-
genden Leistungen. Als Beispiel kann etwa die Beratung 6ffentlicher und privater
Waldbesitzer angefiihrt werden. Das Produkt Beratung umfasst u.a. die ganze
Holzanzeichnung im Privatwald und 6ffentlichen Wald. Die Ziele und die wichtig-
sten Qualitdtsvorgaben sind festgelegt; ebenso ist festgelegt, dass die Beratung fiir
die Empfinger kostenlos ist. Als Grundlage fiir die Budgetierung dienten hier das
Ergebnis unserer bisherigen Betriebsabrechnungen und Untersuchungen, die
durchgefiihrt wurden, um die Revierbeitrdge neu zu berechnen. Noch prizisere
Erfahrungswerte wird nun die Vollkostenrechnung liefern. Aus den Kosten des pro
Hektare zu beaufsichtigenden Waldes bzw. den Beratungskosten bezogen auf die
Holznutzung kann bereits heute ein Benchmarking aufgebaut werden. Ziel des
Benchmarkings ist nun nicht die Vereinheitlichung der Kosten bei unterschiedli-
chen Verhiltnissen, sondern die Analyse von Kostendifferenzen zwecks Verbesse-
rung der Wirtschaftlichkeit in allen Einheiten.

6. Erste Erfahrungen als Betriebsleiter mit NPM nach 11 Monaten

Mit detaillierter Vollkostenrechnung und dem Produktedenken wird das Kosten-
bewusstsein weiter gefordert. Man ist gezwungen, viel bewusster zu unterscheiden zwi-
schen

— Tiétigkeiten, die Einnahmen bringen (Holz, Arbeiten fiir Dritte usw.) und

— Tatigkeiten, die mehrheitlich Kosten verursachen. (Verwaltungsbereich, Jung-
waldbegriindung, Pflege, Wegunterhalt). Wihrend die Verwaltungstétigkeiten
mehr oder weniger vorgeschrieben sind, muss bei den iibrigen Tatigkeiten lau-
fend iiberpriift werden, ob

der eine Massnahme sinnvoll und dringend notwendig ist
OdeT _ eine Massnahme nur sinnvoll und wiinschbar ist.

Auf die wiinschbaren Massnahmen muss bei einem knappen Budget mehrheitlich
verzichtet werden, und die dringend notwendigen Massnahmen miissen nach wie vor
moglichst rationell ausgefithrt werden. Da im vorliegenden Betrieb 85% der Kosten
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auf Personalkosten entfallen, ist auch ganz klar, worin die einzige Steuerungsmdoglich-

keit besteht, namlich bei den Personalkosten d.h. bei der Anzahl zu leistenden Wald-
arbeiterstunden.

NPM stellt damit eindeutig hohere Anforderungen an die Betriebsfithrung. Gliick-

licherweise konnten sich auch alle Forster sehr rasch auf die neuen Gegebenheiten ein-
stellen. Weit schwieriger ist die Ueberzeugungsarbeit auf Stufe Waldarbeiter. Es wird

nur

schwer begriffen, dass viele Arbeiten, die wahrend 10, 20 oder 30 Jahren selbst-

verstiandlich und gut waren, nun plétzlich nicht mehr oder zumindest anders ausgefiihrt
werden miissen.

7. Bisher erkennbare Schwierigkeiten

Nachdem bereits vor Projektbeginn beim Personal sehr stark abgebaut wurde,
kann kurzfristig kaum auf eine verdnderte Marktlage reagiert werden, da die fest-
angestellten Waldarbeiter richtigerweise gute Arbeitsvertrdge haben und nicht ein-
fach entlassen werden kénnen.
Das Hauptprodukt Holz ist stark abhéngig von der Wirtschaftslage und vom
europdischen Markt. Grossere Schwankungen beim Holzpreis konnen beim gege-
benen Saldoprinzip nicht einfach mit andern Produkten aufgefangen werden. Da
die Budgetierung immer ein ganzes Jahr zum voraus erfolgt, kann die Marktlage
zudem kaum beurteilt werden. Ungelost oder nicht in allen Teilen befriedigend
gelost ist die Frage der Indikatoren und Standards, namentlich im Bereich Wald-
bau, wo nur mittel- oder langfristige Beurteilungen mdéglich sind. Bereits nach
einem Jahr zeichnet sich ebenfalls ab, dass das Kreisforstamt Thun fiir eine NPM-
Einheit zu klein ist. Unvorhergesehenes wie z.B. Krankheit/Unfall eines oder meh-
rerer Mitarbeiter schldgt sich sofort und zu stark im Betriebsergebnis nieder und
kann innerhalb der zu kleinen Einheit nicht aufgefangen werden.
Mittelfristig miissen damit folgende Konsequenzen gezogen werden:
¢ Soll in Zukunft flexibler auf die jeweilige Marktlage reagiert werden kénnen, so
bedeutet dies leider einen massiven Abbau bei den stédndig angestellten Waldar-
beitern.
¢ Uberbriickung von Arbeitsspitzen mit grosser Holznutzung durch vermehrten
— Unternehmereinsatz
— Einsatz von Teilzeitarbeitern nach Abruf.

Verfasser:
Heinz Zimmer, Kreisoberforster, Kreisforstamt 5, Thun, CH-3613 Steffisburg.
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