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Moderne forstbetriebliche Planung’

PETER BACHMANN, SIMON AMMANN, BEAT KuNz und ALFRED RupF

Keywords: Forest management planning; operational forest planning; management instructions.

1. Einleitung

Planen ist geistige Vorwegnahme zukunftiger Aktivitaten und
ein wichtiger Teil des Fihrungs-Regelkreises. Planung be-
zweckt die Optimierung der Leistungserstellung in einem
Forstbetrieb und trégt zu dessen erfolgreicher Entwicklung
bei. Das gilt sowohl fur grosse wie fur kleine, fur private wie
fur offentliche Forstbetriebe. Es gilt auch dann, wenn die
Waldeigenttimer nicht auf ein Einkommen aus dem Wald
angewiesen sind.

Die forstliche Planung war bisher im Normalfall auf die
gesetzlich vorgeschriebene Forsteinrichtung beschrankt und
eng mit der Holzproduktion verbunden. Gestiitzt auf auf-
wendige Vorrats- und Zuwachsinventuren wurde in erster
Linie die maximal zuldssige Nutzung, der Hiebsatz, bestimmt.
Frihere Waldwirtschaftspléane enthielten zudem Vorgaben
betreffend Waldverbesserungen (Entwésserungen, Wald-
Weide-Ausscheidungen usw.), wahrend spater Planungswer-
ke durch detaillierte waldbauliche Planungen, haufig gestutzt
auf Standortskartierungen, erganzt wurden. Diese Planung
hat sich iber lange Zeit bewahrt und zu guten Ergebnissen ge-
fuhrt. Sie erfallt aber nicht mehr alle heutigen Anspriiche und
ist in vielen Fallen zu teuer.

Das Umfeld der Waldbewirtschaftung hat sich in letzter
Zeit stark verandert, insbesondere in wirtschaftlicher und ge-
sellschaftlicher Hinsicht. So sind heute bei allen Aktivitadten im
Wald unterschiedliche Interessen an der Ressource Wald zu
bertcksichtigen. Den 6ffentlichen Interessen (Walderhaltung,
Nachhaltigkeit aller Waldfunktionen) stehen private Interes-
sen (Sicherung des Uberlebens des Forstbetriebes, Gewinner-
zielung) gegenuber. Diesen Unterschieden trégt das neue
forstliche Planungskonzept Rechnung: Die 6ffentlichen und
die privaten Interessen am Wald und seiner Bewirtschaftung
werden zwei verschiedenen Planungsebenen zugeordnet. Die
in allen Kantonen vorgesehene Waldentwicklungsplanung
(Regionale Waldplanung) legt Ziele und Prioritdten aus 6f-
fentlicher Sicht fest und lésst bei der Ausarbeitung Interes-
sierte und die Bevolkerung mitwirken. Die Vorgaben der
Waldentwicklungsplanung werden mit unterschiedlichen
Instrumenten eigentimerverbindlich umgesetzt; sie zeigen
aber auch den verbleibenden Freiraum der Forstbetriebe, den
diese optimal nutzen sollten.

Forstbetriebliche Planung muss auf diesen Vorgaben auf-
bauen. Zudem muss sie die Eigentimerziele verwirklichen, die
in der Regel stark 6konomisch orientiert sind und sich unter
Umstanden von den hoheitlichen Zielen betrachtlich unter-
scheiden kénnen. Weil 24 der 26 Kantone (ohne Bern und
Luzern) in ihrer Waldgesetzgebung Betriebspléne vorschrei-
ben, stellt sich die Frage, ob es in Zukunft auf Forstbetriebs-
ebene zwei verschiedene Planungen geben soll, eine mehr
hoheitliche, naturale Planung und eine mehr management-
orientierte, stark 6konomisch ausgerichtete Planung. Andern-

' Ausgangsmaterial bilden die Referate, welche die Autoren im
Rahmen eines forstwissenschaftlichen Kolloquiums am 3. Dezember
2001 an der ETH Zurich gehalten haben.
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falls musste die bisherige forstbetriebliche Planung wesentlich
umgestaltet werden, um den verschiedenen Interessen ge-
recht werden zu kénnen.

Nachstehend werden einige theoretischen Grundlagen fr
eine moderne forstbetriebliche Planung zusammengefasst
und durch Beispiele aus zwei grésseren Forstbetrieben kon-
kretisiert. Darauf aufbauend wird versucht, den Erneuerungs-
bedarf fur die Planung in schweizerischen Forstbetrieben zu
umschreiben.

2. Theoretische Grundlagen

2.1 Managementverstindnis

Management ist eine Aufgabe, welche die Fihrungsverant-
wortlichen eines Forstbetriebs wahrnehmen missen. Ma-
nagement ist gleichbedeutend mit dem deutschen Ausdruck
Betriebs- oder Unternehmensfihrung. Unter «Flhrung» in
diesem Sinne wird also nicht bloss «Menschenfiihrung» ver-
standen, was vom Begriff her am nachsten liegt. Zur Filhrung
gehodren Planung, Organisation, Personaleinsatz, Fithrung im
engeren Sinne und Kontrolle. Diese Aufgaben sind grund-
satzlich gleichwertig und mussen gut aufeinander abge-
stimmt werden, da sie einander gegenseitig bedingen.

Die Abstimmung der einzelnen Management-Aufgaben ist
eine grosse Herausforderung. Als Hilfsmittel dazu werden ver-
schiedene Management-Modelle angeboten, die im Wesent-
lichen auf einigen wenigen wichtigen Grundlagen aufbauen
(AMMANN 2002). Beispielsweise werden normative, strategi-
sche und operative Management-Ebenen unterschieden (BLEI-
cHER 1999). Diesen Ebenen werden unterschiedliche Aufga-

"ben zugeordnet. Aufgaben auf einer iibergeordneten Ebene

schaffen die Voraussetzungen fir eine erfolgreiche Ausfih-
rung der Aufgaben auf untergeordneten Ebenen. Auf strate-
gischer Ebene sind Voraussetzungen zu schaffen die es erlau-
ben, im konkreten Tagesgeschéft Gewinn zu erzielen bzw. die
Liquiditat sicherzustellen. Solche Voraussetzungen werden
strategische Erfolgspotenziale genannt (GAELWEILER 1987),
beispielsweise ein am Markt erfolgreiches Produkt oder Be-
triebsstrukturen, die ein rationelles Abwickeln von Prozessen
ermoglichen oder ein Fiihrungsverhalten, das Mitarbeiter mo-
tiviert und das Beste aus ihnen herausholt.

2.2 Normative forstbetriebliche Planung

Auf der normativen Ebene geht es darum, den Zweck des

Forstbetriebs und damit seine Legitimation zu reflektieren:

¢ Welche Bedeutung hat die Holzproduktion?

e [st es wichtig, dass der Forstbetrieb fur den Waldeigenti-
mer einen 6konomischen Gewinn erwirtschaftet? Oder
sind andere Ziele wie Image des Waldeigenttimers in der
Gesellschaft wichtiger? Welchen Beitrag kann der Forstbe-
trieb dazu leisten?

‘o Wie sind die Kompetenzen geregelt? Welche Kompeten-

zen hat die Betriebsleitung bezuglich Holzverkauf, Perso-
nalanstellung, Ausrichtung des Betriebs usw.?
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Solche Fragen sind durch die Waldeigenttimervertreter
und -vertreterinnen (z.B. eine Waldkommission oder einen
Verwaltungsrat) zu thematisieren. Dies stellt eine anspruchs-
volle Aufgabe dar, da es oft um sehr abstrakte und grund-
sétzliche Themen geht.

2.3 Strategische forstbetriebliche Planung

Auf der strategischen Ebene missen die Voraussetzungen fir
ein erfolgreiches operatives Management geschaffen werden.
Fir einen mittelfristigen Zeithorizont wird festgelegt, welche
Produkte und Leistungen der Forstbetrieb erbringen will, wie
er die dazu gehérenden Prozesse gestaltet, wie er sich in den
entsprechenden Markten verhélt und welche Ressourcen er
woflr einsetzen will. Diese Perspektive ist langerfristiger als
im operativen Management und eher grundsétzlicher Natur.
Auf der strategischen Ebene sind auch die Organisation des
Betriebs zu behandeln und Kontrollsysteme fir die Umsetzung
zu entwickeln. Als Instrumente kommen Betriebsabrechnung,
GIS, Checklisten und Managementsysteme, wie sie aus der Zer-
tifizierung bekannt sind, zum Zug. Nicht zu vernachléssigen
sind auf der strategischen Ebene auch die weichen und
schlecht quantifizierbaren Aspekte der Betriebsfiihrung wie
z.B. alle Belange rund ums Personal: Weiterbildung, Motiva-
tion, FUhrungsverhalten. Auch die Féhigkeit zur Weiterent-
wicklung des Betriebs muss auf dieser Ebene angesprochen
werden, denn davon ist seine Zukunftsféhigkeit abhangig.

2.4 Operative forstbetriebliche Planung

Auf der operativen Ebene geht es um die effiziente Ausfuh-
rung des kurzlebigen Tagesgeschafts. Das sind z.B. Aktivitaten
des Holzproduktionsbetriebs wie die professionelle Ausfiih-
rung der Holzerei und Pflege, aber auch Verwaltungsablaufe
wie die Disposition der Betriebsmittel. Ziel ist es, im Sinne der
betrieblichen Vorgaben erfolgreich zu sein, also die gesetzten
Ziele zu erreichen.

2.5 Stellung des Betriebsplanes in einem
gednderten Umfeld

Betriebsplanung nach herkdmmlichem Verstandnis will in ers-
ter Linie die Waldentwicklung planen. Es werden waldbauli-
che Kenngrossen (Hiebsatz, Verjungungsflichen) festgelegt,

Naturschutzflachen ausgeschieden und Auflagen fur die Be-

wirtschaftung formuliert.

Der mindestens ebenso wichtige Aspekt der Betriebsent-
wicklung fehlt in den meisten Betriebspldnen. Management
im oben erwéhnten Sinn bezweckt aber vor allem, das nach-
haltige Uberleben des Betriebes sicherzustellen. Es stellt sich
deshalb die Frage, wie dieses Defizit auf der strategischen
Management-Ebene beseitigt werden kann. Grundsatzlich
gibt es zwei Méglichkeiten:

1. Der Betriebsplan wird zu einem Dokument der strategi-
schen Planung. Damit werden bewusst Elemente, welche
die Leistungserstellung des Betriebs betreffen, betont.
Gleichzeitig werden eher operativ ausgerichtete Elemente
wie die bestandesweise waldbauliche Planung der operati-
ven Ebene zugeordnet.

2. Der Betriebsplan beschrankt sich bewusst auf die Aspekte
der Waldentwicklung. Daneben wird ein zusatzliches stra-
tegisches Instrument, z.B. ein Businessplan, erarbeitet.

Die zweite Variante hat den Vorteil, dass betriebliche Be-
lange vollstandig unabh&ngig von Genehmigungsverfahren
erarbeitet und somit sehr flexibel angepasst werden kénnen.
Nachteil ist, dass dadurch zwei Planungsinstrumente geschaf-
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fen werden und dadurch die Komplexitat und der Koordina-
tionsaufwand zunehmen. FUr kleinere Betriebe ist daher eher
das erste Verfahren zu empfehlen. Gréssere Betriebe sind
unter Umstédnden besser bedient mit der zweiten Variante.

3. Vom Betriebsplan zum Businessplan:
Strategische Planung am Beispiel des
Forstbetriebs der Stadt Winterthur

3.1 Beschreibung des Forstbetriebs

Der Forstbetrieb Winterthur betreut 1910 ha Betriebsflache
und zusatzlich 100 ha Privatwald. Die technische Forstverwal-
tung besteht aus drei Revieren, einer Abteilung Technik und
einem Wildpark und umfasst insgesamt 23 Stellen. Bei einem
Hiebsatz von 24 200 Tfm (vor Lothar) betragt das Budget zirka
vier Millionen Franken im Jahr bei einem Kostendeckungsgrad
von 62%. Der Forstbetrieb ist seit Juni 2000 FSC-zertifiziert.

3.2 Planungsprinzip

Gemass Waldgesetz des Kantons Zurich ist ein forstlicher Be-
triebsplan vorgeschrieben. Dieser befasst sich mit der Wald-
entwicklung und enthalt forstliche Eckdaten und Rahmen-
werte (ibergeordnete Vorgaben, waldbauliche Ziele und ge-
nerelle waldbauliche Planung, Nutzungsabsichten usw.). Far
die Betriebsentwicklung braucht es aber zusatzlich einen
Businessplan mit den Hauptinhalten Leitbild und strategische
Erfolgspositionen, Produkt-Markt-Strategien, Organisation
und Ressourcen, Finanzplan und Budget.

3.3 Leitbild und strategische Erfolgspositionen

Aus der Analyse der Unternehmung lassen sich die Stérken
und Schwachen des Forstbetriebs herausarbeiten, wahrend
die Analyse der relevanten Umweltentwicklungen Chancen
und Gefahren fir die Zukunft zeigt.

Der Forstbetrieb Winterthur betrachtet sich als einen der
fuhrenden Forstbetriebe der Schweiz und als gréssten Produ-
zenten des nachwachsenden, einheimischen Rohstoffes Holz
in der Nordostschweiz. Fur die Bevolkerung der Stadt Winter-

“thur ist er der kompetente Ansprechpartner zum Themenbe-

reich Wald, Wild und Natur. Der Forstbetrieb nutzt, pflegt und

schutzt den Wald und sorgt damit fur mehr Lebensqualitat in

Winterthur. Er produziert den Rohstoff Holz und sorgt dafur,

dass der Wald seine Schutz- und Wohlfahrtswirkungen nach-

haltig erfillen kann. Zudem betreibt der Forstbetrieb den

Wildpark Bruderhaus und erbringt vielfaltige Dienstleistun-

gen im Wald-, Holz- und Baubereich. Der Forstbetrieb handelt

verantwortungsbewusst, effizient und nachhaltig und pflegt
die partnerschaftliche Zusammenarbeit.

Die strategischen Erfolgspositionen des Forstbetriebs Win-
terthur lassen sich wie folgt zusammenfassen:

1. Das Personal ist motiviert, gut ausgebildet und lasst sich
vielseitig einsetzen.

2. Die Grosse und die Ausriistung versetzen den Forstbetrieb
in die Lage, rasch auf wechselnde Kundenbedrfnisse zu
reagieren.

3. Die steigende Nachfrage nach Wohlfahrtsleistungen in
Stadtnahe kann nur durch gezielte Waldpflege und Unter-
haltsarbeiten durch den Forstbetrieb befriedigt werden.
Diese Leistungen werden transparent geplant und finan-
ziert sowie effizient erbracht.

4, Wald- und Forstberufe haben ein gutes Image, das durch
gezielte Offentlichkeitsarbeit erhalten und verbessert wer-
den kann.
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5. Mechanisierung und EDV-Unterstitzung verbessern Effi-
zienz, Ergonomie und Arbeitssicherheit und erméglichen
es, neue Aufgaben an die Hand zu nehmen.

3.4 Produkte und Produktionsstrategien

Beim Produkt Holz stehen die Kundenbedirfnisse im Vorder-
grund, und Waldbau sowie Hiebsatz setzen wichtige Rah-
menbedingungen. Die just-in-time Lieferbereitschaft soll aus-
gebaut, Werksvermessung oder Verkauf nach Gewicht weiter
entwickelt und die Holzenergie stark geférdert werden.

Die drei Produktegruppen Bildung, Erholung und Sport
im Wald, Natur-, Landschafts- und Gewasserschutz sowie
Objektschutz werden politisch durch die Vorgaben im
Waldentwicklungsplan gesteuert. Es braucht dabei eine
transparente Planung und Budgetierung, eine gute Zu-
sammenarbeit mit anderen betroffenen Stellen und eine
verbesserte Kommunikation.

Bei den Dienstleistungen stehen wiederum die Kunden-
bedurfnisse im Vordergrund. Angestrebt wird ein starker Aus-
bau dieses Bereichs und eine Diversifizierung, woftr Goodwill
zu schaffen und das Personal entsprechend zu schulen ist.

Verwaltungsaufgaben und Hoheitsfunktionen stiitzen sich
auf die Gesetzgebung ab. Fur eine effiziente Erledigung sind
alle méglichen Synergien auszunutzen.

3.5 Kennzahlen zur Steuerung

Das Kennzahlensystem des Forstbetriebs Winterthur ist erstim
Aufbau begriffen. Damit sollen politische Vorgaben konkreti-
siert und operative Steuerungsmoglichkeiten geschaffen wer-
den. Der Wah! der Indikatoren und Messgréssen kommt eine
grosse Bedeutung zu.

Bei den Vorgaben werden z.B. die Holzerntekosten pro
Erntefestmeter, der Flachenanteil Sonderwaldformen und Re-
servate sowie die Lange des einwandfrei zu unterhaltenden
Spazierwegnetzes festgehalten. Steuerungsgréssen sind die
Holznutzungsmenge (Tfm), die Lange der laufend und perio-
disch zu unterhaltenden Waldwege (km), die Anzahl Fiihrun-
gen und Referate (Stuck), die Waldrandpflege (km), die Holz-
schlage mit Naturschutzvorrang (ha), der Umsatz mit Dienst-
leistungsauftragen (CHF) und die Gesamtflache des betreuten
Waldes (ha). Diese Gréssen bilden Gegenstand einer rollenden
Planung, werden jéhrlich konkretisiert und laufend mit den
effektiven Werten verglichen. Sie werden erganzt durch ent-
sprechende finanzielle Planungen und Kontrollen.

4. Beispiel der Hofkammer des
Hauses Wiirttemberg: Umsetzung
der waldbaulichen Planung in eine
Budgetplanung

4.1 Angaben zum Forstbetrieb

Der private Forstbetrieb der Hofkammer des Hauses Wiirttem-
berg umfasst den Waldbesitz von rund 5200 ha des Herzogs
von Wiirttemberg. Etwa 1500 ha liegen nérdlich von Stuttgart,
der Rest im Raum Ravensburg-Sigmaringen-Friedrichshafen.
Bei guten standértlichen Voraussetzungen betragt der Nadel-
holzanteil 68% mit tberwiegend Fichte. Die Il. und IlI. Alters-
klasse im Nadelholz sind tbervertreten und die Nutzung be-
tragt etwa zehn Erntefestmeter je Hektar und Jahr.

Die drei Revierleiter betreuen Reviere von 1500 bis 2000 ha
und Gbernehmen auch zentrale Aufgaben. Der Betrieb be-
schaftigt derzeit neun Waldarbeiter und zwei feste Haus-
unternehmer.
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Im Rahmen eines Betreuungsvertrages betreut der Forst-
betriebsleiter auch den Wald des Markgrafen von Baden mit
knapp 4000 ha zwischen Uberlingen und Salem am Boden-
see. Dieser Betrieb umfasst zwei Reviere und beschéaftigt
keine eigenen Waldarbeiter, sondern ausschliesslich feste
Unternehmer.

4.2 Wirtschaftsziel des Eigentiimers

Das schriftlich fixierte Wirtschaftsziel des Eigenttimers lautet:
«Die Hofkammer ist die Organisation zur Verwaltung des
Hausvermégens des Hauses Wurttemberg. Sie hat die Aufga-
be, das Hausvermégen langfristig zu sichern, seinen realen
Wert zu erhalten und entnehmbare Gewinne zu erwirtschaf-
ten». Auch wenn der Forstbetrieb im Haus Warttemberg
neben Landwirtschaft, Weinbau, umfangreichem Immobilien-
besitz und Finanzbeteiligungen nur eine vergleichsweise ge-
ringe Bedeutung aufweist, hat der Eigenttimer klare Vorstel-
lungen fur diesen Vermégensbereich. Der Wald ist eine infla-
tionsbesténdige, relativ krisensichere Kapitalanlage, die wohl
keine allzu hohe Rendite abwirft, aber auch in schlechten Jah-
ren regelmassig positive Beitrage erwirtschaftet. Die Ertrags-
nachhaltigkeit muss gewéhrleistet bleiben, wobei die Be-
sonderheiten eines Forstbetriebes in Bezug auf Baumarten,
Wuchsleistung und biologische Gesetzmassigkeiten zu beach-
ten sind. Das Risiko soll durch technische Massnahmen mini-
mal gehalten werden.

4.3 Strategie des Forstbetriebes

Aus dem Wirtschaftsziel und verschiedenen Analysen werden

mittelfristig guiltige Ziele hergeleitet, welche den Rahmen fur

die operationalen Plane bilden. In einem Strategiepapier,

«Forst 2000», an dessen Erstellung alle Mitarbeiter mitgewirkt

haben, sind unter anderem folgende mittelfristigen strategi-

schen Ziele konkret festgelegt:

¢ Verbesserung des Deckungsbeitrages Holz durch Uberprii-
fung des Hiebsatzes, Veranderung der Sortimentszusam-
mensetzung und Rationalisierung der Holzernte;

* Extensivierung des Waldbaus (biologische Automation);

¢ Neuorganisation der Verwaltung;

e Bearbeitung neuer Geschéftsfelder, z.B. Betreuung anderer

Betriebe.

Diese Ziele sind keine Gbertrieben genauen Festsetzungen,
sondern gewéhren Freiheit des Handelns im Rahmen der ge-
setzlichen Standards, der guten forstlichen Praxis und des
Marktes.

4.4 Operative Jahresplanung und Controlling

Die operative Jahresplanung orientiert sich am Wirtschaftsziel
des Eigentimers, an den strategischen Zielen und an den wirt-
schaftlichen Gegebenheiten.

Der Eigentlimer erwartet einen bestimmten Deckungsbei-
trag. Die durchschnittlichen Holzerl6se und Aufarbeitungskos-
ten sind aus dem Vorjahr bekannt. Die Revierleiter erhalten die
Vorgabe, fiur eine bestimmte Nutzungsmenge die waldbauli-
che Realisierung und die Absatzméglichkeiten nach Sortimen-
ten zu planen. Dabei stltzen sie sich unter anderem auf Ele-
mente aus der staatlich vorgeschriebenen Forsteinrichtung.

Mit den Hauptkunden bestehen feste Jahresvertrdge mit
Liefermengen je Quartal oder Monat. Die Preise werden halb-
jahrlich angepasst. Zurzeit wird an einem Fiinfjahresvertrag
gearbeitet, der beiden Seiten eine klare Mengenzusage gibt.
Es ist ein wichtiges Ziel des Forstbetriebes, dem Kunden nicht
nur ein bestimmtes Sortiment zu liefern, sondern ihm zu zei-
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gen, dass er bei ihm bestens bedient ist, dass er einen Zusatz-
nutzen erhalt. Das gilt ebenso fir die Einschlags- und Riicken-
unternehmer wie fir die Fuhrleute.

Aus allen Planungsbereichen ergibt sich ein Budget, das
alle Einnahmen und Ausgaben des Betriebes erfasst. Dieses
Budget wird in monatlich ausgedruckten Exemplaren, die
zum 10. des Folgemonats dem Amtsleiter und den Revierlei-
tern vorliegen, Uberprift bzw. korrigiert. Parallel werden die
naturalen Daten erfasst und dargestellt. Am Ende des Wirt-
schaftsjahres stehen den Budgetzahlen die Ist-Zahlen gegen-
Uber. Betriebskennzahlen bzw. Deckungsbeitragsrechnungen
fur einzelne Hiebe runden das Controlling ab.

4.5 Aufgaben moderner Forstbetriebs-Fithrung

Die klare Zielsetzung - Erwirtschaftung eines positiven De-

ckungsbeitrages - beeinflusst den Betrieb im glnstigen Sinne,

lasst fruhzeitig Probleme erkennen und fir deren Bewalti-
gung Lésungswege suchen, erarbeiten und umsetzen.
Der Betriebsleiter hat die Aufgabe:

e den Betrieb in die Lage zu versetzen, die festen Kosten
moglichst gering zu halten; -

* eine kleine, schlagkraftige Mannschaft fur den Holzein-
schlag und sonstige Arbeiten auf der Flache zu halten
(Stichwort Flachenprésenz);

¢ gegebene Marktchancen konsequent zu nutzen, gegebe-
nenfalls auch durch antizyklisches Verhalten;

¢ sonstige Einnahmen zu steigern zur Deckung der festen
Kosten;

* moderne, entwicklungsfahige Teamstrukturen zu schaffen,
die sich veranderten Rahmenbedingungen und Aufgaben-
stellungen anpassen kénnen.

5. Konzept einer modernen
forstbetrieblichen Planung

5.1 Strategieplanung im Betriebsplan

Bisher waren Betriebsplane fir mittelfristige Zeithorizonte
ausgelegt, also fur 10 bis 15, allenfalls 20 Jahre. Das entspricht
fur Forstbetriebe etwa dem Planungshorizont fur strategische
Planungen.

Die Betriebsstrategie baut auf Gbergeordneten offent-

lichen Zielen und auf klar formulierten Eigentimerzielen auf.
Zusatzlich braucht es eine grandliche Analyse von Wald, Forst-
betrieb und forstbetrieblichem Umfeld. Starken und Schwa-
chen des Betriebes und seines Waldes mussen mit den Chan-
cen und Gefahren im jeweiligen Umfeld verglichen werden,
um daraus zukunftstaugliche, erfolgversprechende Aktivita-
ten abzuleiten.

Die Strategie zeigt, was produziert und welche Leistungen
erbracht werden sollen. Zudem definiert sie die Rahmenbe-
dingungen fir die Leistungserbringung und priift generell, al-
lenfalls in Konzepten, ob die Ziele unter den gegebenen Um-
standen erreicht werden kdnnen. Zudem wird die Erfolgskon-
trolle organisiert, weil nur ein gutes Controlling eine ziel-
orientierte Fllhrung moglich macht. Die konkrete operative
Planung erfolgt jahrlich mit Jahresprogramm und Jahresbud-
get oder fur bestimmte Vorhaben in Form von Projekten.

Die Beispiele der Forstbetriebe von Winterthur oder der
Hofkammer des Hauses Wurttemberg zeigen diesen Grund-
satzen entsprechende Lésungen.

5.2 Erneuerungsbedarf

Eine moderne forstbetriebliche Planung ist relativ einfach
machbar. Das entsprechende Wissen ist erarbeitet und ver-

Schweiz.Z. Forstwes. 753 (2002) 5: 184-189

fligbar. Was es in erster Linie braucht, ist eine veranderte Ein-

stellung zur Planung: Planung macht man, weil man sie

braucht, nicht weil sie vorgeschrieben ist!

Der Waldeigentiimer muss lernen, Eigentimerziele und all-
fallige Vorgaben zu formulieren. Er kann sich dabei von Fach-
leuten (Betriebsleiter, Forstdienst, externe Berater) helfen las-
sen, muss aber unbedingt alle wichtigen Grundsatzentscheide
selber fallen.

Der Betriebsleiter entwickelt aus den Eigentlimerzielen
und den Vorgaben die betriebliche Strategie, aus welcher sich
die operative Planung ableiten lasst und fir welche das Con-
trolling zu organisieren ist. Sofern ihm das daftr notwendige
Managementwissen fehlt, muss er sich entsprechend weiter-
bilden oder externe Unterstiitzung beiziehen. Mit der Ent-
wicklung hin zu grésseren Betriebseinheiten werden diese F&-
higkeiten zur absoluten Notwendigkeit.

Beim staatlichen Forstdienst ist vor allem die Akzeptanz des
Grundsatzes wichtig, dass moderne Betriebspléne in erster
Linie forstbetriebliche Fuhrungsinstrumente sind und nicht
bzw. nicht mehr forstpolizeiliche Kontrollinstrumente. Zudem
sind folgende Punkte wichtig:

e Derstaatliche Forstdienst beschrankt seine inhaltlichen An-
forderungen an den Betriebsplan auf ein Minimum. Die
Nachhaltigkeit tGberwacht er primar tber den Waldent-
wicklungsplan und die Umsetzung der Vorgaben erfolgt
vor allem Uber die Beratung und Uber Leistungsauftrage.

e Der staatliche Forstdienst stellt den Forstbetrieben die vor-
handenen Planungsgrundlagen kostenlos zur Verfigung
(z.B. Standortskarten, Inventurdaten, Bestandeskarten,
waldbauliche Planungen usw.).

e Er unterstitzt und berdt die Waldeigentimer und Be-
triebsleiter in allen Planungsfragen.

o Die Uberpriifung und Genehmigung von Betriebsplanen
beschrankt sich auf jene Teile des Betriebsplanes, welche zu
verpflichtenden Vorgaben Bezug haben, d.h. es wird klar
unterschieden zwischen hoheitlichen Vorschriften und
fachlichen Empfehlungen.

e So weit moglich sollten die Kantone forstbetriebliche Pla-
nung auch finanziell unterstitzen, weil erfolgreiche Forst-
betriebe fur den Vollzug des Waldgesetzes und fur die Wal-
derhaltung von zentraler Bedeutung sind.

Freierwerbend tatigen Planern kdme in einem neuen Pla-
nungsumfeld die Aufgabe zu, allein oder in Zusammenarbeit
mit dem kantonalen Forstdienst kostengtinstige und einfache
Lésungen fur moderne Betriebsplanungen anzubieten. Sie
kénnten die Betriebsleiter bei deren Planung begleitend
unterstttzen, sollten aber nicht selber planen oder dann we-
nigstens nicht selber Entscheidungen fallen. Diese Aktivitéten
wirden ihren wie bisher notwendigen Einsatz bei der Grund-
lagenbeschaffung erganzen und wéren zudem viel interes-
santer als traditionelle, teilweise zu Routinearbeiten gewor-
denen Planungen.

5.3 Informationen fiir die forstbetriebliche Planung

Fur die grundlegenden Analysen bei der forstbetrieblichen
Planung braucht es Informationen. Uber den Wald, seine Wir-
kungen und seine Funktionstauglichkeit sind wir in der Regel
recht gut informiert. Unter Umstanden muss neu festgelegt
werden, auf welcher Planungsebene welche Informationen in
welcher Genauigkeit erhoben werden, wer dafur verantwort-
lich ist und wer die anfallenden Kosten trégt.

Die Beschaffung von Informationen zur Sicherstellung 6f-
fentlicher Interessen, insbesondere zur Uberwachung der
Nachhaltigkeit und fur die Beratungstatigkeit des Forstdien-
stes, durfte im Normalfall Sache der Kantone sein, z.B. im

187



BACHMANN, P; AMMANN, S.; Kunz, B.; Rupf, A.: Moderne forstbetriebliche Planung

Rahmen von Regionalinventuren (BACHMANN et al. 1995). Im

Forstbetrieb mussen diese Informationen fur die Optimierung

der Leistungserstellung bei Bedarf verfeinert und erganzt

werden (z.B. bezuglich Sortimentsverteilung, Wertholzerzeu-
gung, Pflegezustand usw.).

Im Zusammenhang mit den bisherigen Waldinventuren
mussen einige Entwicklungen der letzten Jahre sorgfaltig
Uberdacht werden:

e Einerseits werden in Einzelféllen immer noch fur teure
Kosten Informationen ohne klare Zielsetzung erhoben, In-
formationen, die teilweise zu ungenau sind und die kaum
gebraucht werden;

e Andererseits fehlen fur betriebliche Entscheidungen oft
die wichtigsten Informationen oder sie haben nicht die
gewdinschte Genauigkeit.

In den bisher aufgebauten langjéhrigen Datenreihen ver-
fugt die Forstwirtschaft Giber einen ausserordentlich wertvol-
len Informationsschatz, den sie nicht leichtfertig aufs Spiel set-
zen darf. Der Verzicht auf eine Fortsetzung der Erhebungen
oder eine grundsétzliche Methodenanderung darf, wenn
iberhaupt, nur auf Grund sorgfaltigster Uberlegungen statt-
finden. Eindeutig zu bevorzugen sind Lésungen, die allféllige
Neuerungen in statistisch einwandfreier Weise mit dem Bis-
herigen verknipfen. Wie sollen Aussenstehende noch Ver-
trauen in die Forstleute haben, wenn diese selber glauben,
auf wertvolle Informationen Gber den von ihnen betreuten
Wald verzichten zu kénnen? Zielorientierte, gut geplante
Waldinventuren sind auch in Zukunft wichtig!

Die Beschaffung von Informationen tiber den Forstbetrieb
selbst ist Sache der Betriebe. Es braucht ein aussagekraftiges,
laufend aktualisiertes und trotzdem einfaches Kennziffern-
System. Dieses baut auf einem gut ausgestalteten Controlling
und einer wenn mdglich kostentrégerorientierten Buchhal-
tung auf. Leider sind in der Schweiz nur wenige Forstbetriebe
entsprechend ausgestattet.

Die Analyse des forstbetrieblichen Umfeldes erfolgt teil-
weise bereits im Rahmen der Waldentwicklungsplanung. Da-
raus werden unter anderem die Leistungsauftrage fur die
Sicherstellung 6ffentlicher Interessen abgeleitet. Wesentliche
Elemente mussen aber erganzend vom Forstbetrieb bearbei-
tet werden. Dies betrifft speziell den Holzmarkt, die Bezie-
hung zu den aktuellen und zu potenziellen Kunden, den
Arbeitsmarkt, die technologische, wirtschaftliche und gesell-
schaftliche Entwicklung usw. Aber auch fur das Erbringen von
Schutz-, Wohlfahrts- und Dienstleistungen braucht es lokal
differenzierte, betriebsspezifische Erhebungen.

6. Ausblick

Forstbetriebliche Planung allein kann die heutige, unbefriedi-
gende Situation der Forstbetriebe nicht verbessern. Wenn
aber die Forstbetriebe Uberwiegend wie Unternehmen ge-
fihrt werden, wenn ihre Aktivitaten strategisch ausgerichtet
sind, werden die Erfolgschancen wesentlich grdsser.

Eine Starken-Schwéchen-Analyse drfte in der Regel zei-
gen, dass weitere Kostensenkungen notwendig und meistens
auch méglich sind. Sowohl bei den Pflege- als auch bei den
Holzerntekonzepten sind erfolgversprechende Lésungen vor-
handen und sind weiterfllhrende und interessante For-
schungsaktivitaten im Gang (z.B. WSL-Forschungsprogramm
«Management einer zukunftsfahigen Waldnutzung»).

Chancen aus dem Umfeld ergeben sich in erster Linie aus
einer stark kundenorientierten Ausrichtung der Leistungs-
erstellung, die trotz naturgegebenen Besonderheiten der
Ressource Wald noch entscheidend verbessert werden kann.
Positiv auswirken dirften sich auch die im Rahmen von
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effor2 sich abzeichnenden Anderungen bei Finanzhilfen und

Abgeltungen.

Man muss sich allerdings auch bewusst sein, dass sich unter-
nehmerisch gefiihrte Forstbetriebe teilweise anders verhalten
werden, als traditionell verwaltete Forstbetriebe:

e Vorgaben mit Kostenfolgen werden sie nur umsetzen,
wenn sie daflr ausreichend hohe Abgeltungen erhalten;

¢ Nutzungssteigerungen werden sie nur dann in Betracht
ziehen, wenn sie sich daraus strategische Vorteile und/oder
zusétzliche Gewinne erhoffen;

e Anderungen in der strategischen Ausrichtung durften
Anderungen bei den Organisationsstrukturen zur Folge
haben und sich auf die Beschaftigung des Personals, auf die
Zusammenarbeit mit anderen Forstbetrieben und mit
Unternehmen auswirken.

Unternehmerisch gefuhrte Forstbetriebe von eigenverant-
wortlichen, initiativen Waldeigentimern bieten eine grosse
Chance fur die Bewaltigung aktueller und zukinftiger Prob-
leme. Nutzen wir diese Chance! Eine erneuerte forstbetriebli-
che Planung kann dazu einen wichtigen Beitrag leisten.

Zusammenfassung

Mit der entstehenden zweistufigen forstlichen Planung be-
kommt die forstbetriebliche Planung eine neue, gréssere Be-
deutung. Sie bezweckt die Optimierung der Leistungserstel-
lung im Forstbetrieb und ist stark 6konomisch ausgerichtet.
Fur einen mittelfristigen Zeitraum steht die strategische Pla-
nung im Vordergrund, und die operative Planung erfolgt in
der Jahresplanung. Inhaltlich unterscheidet sich moderne
forstbetriebliche Planung stark von bisherigen Betriebsplénen
und bedingt neue Lésungen.

Die Beispiele der Forstbetriebe der Stadt Winterthur
(2000 ha) und der Hofkammer des Hauses Wirttemberg
(5200 ha) zeigen, wie neben der traditionellen Forsteinrich-
_ tung ein Businessplan im Sinne der modernen Management-
lehre zum zentralen Fihrungsinstrument wird.

In kleineren Forstbetrieben durfte es sinnvoll sein, den Be-
triebsplan in ein strategisches, stark 6konomisch ausgerichtetes
Planungsinstrument zu verwandeln, das neben hoheitlichen
Vorgaben stark auf die Eigenttimerziele ausgerichtet ist. Stra-
tegische Planung wird zu einer wichtigen Aufgabe der Be-
triebsleiter. Die staatliche Einflussnahme beschrénkt sich auf
jene Aspekte, welche auf verpflichtende Vorgaben von 6ffent-
lichem Interesse Bezug nehmen. Teilweise neu geregelt werden
muss die Informationsbeschaffung beztglich Erhebungsebe-
nen, Genauigkeit, Kostentréger und Verantwortlichkeiten.
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{ Summary
Modern forest management planning

. With the inception of a two-step forestry plan, forest man-
| agement planning takes on a new, more important, meaning.
The new plan aims to optimise production performance in
forestry enterprises and is strongly oriented towards econom-
. ic considerations. In the medium term the emphasis is on
_ strategic planning and operative planning takes place within
| the annual plan. The content of modern forest management
_ planning is very different to prevailing management plans and
calls for new solutions.

The examples of forest enterprises of the City of Winterthur
(2000 ha) and the Exchequer of Wirttemberg (5200 ha) serve
to show how - apart from traditional policies - a business plan
. in accordance with modern management doctrine becomes
i the main steering instrument.
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In smaller forest enterprises it probably makes good sense to
convert the business plan into a strategic planning instrument
with a strong economic orientation which, in addition to sover-
eign considerations, strongly builds on the goals of ownership.
Strategic planning will be an important task for the manager.
The influence of the state is limited to those aspects which con-
cern binding regulations in the public interest. The supply of
information needs to be partially re-regulated with regard to
survey levels, accuracy, repartition of coasts and responsibilities.

Translation: ANGELA RAST-MARGERISON

Résumeé

Planification moderne de I'exploitation forestiére

La nouvelle planification forestiére a deux niveaux a renforcé
I'importance de la planification de I'exploitation forestiére.
Cette derniére vise |'optimalisation des prestations fournies et
est fortement motivée par des intéréts économiques. La plani-
fication stratégique joue un réle primordial en ce qui concer-
ne les options a moyen terme, alors que les aspects opération-
nels sont traités dans le cadre de la planification annuelle. En
matiére de contenu, la planification moderne de I’exploitation
forestiere différe largement des plans de gestion qui ont été
élaborés jusqu'ici et apporte de nouvelles solutions.

L'exemple des exploitations forestiéres de la ville de Win-
terthur (2000 ha) et de la cour de Wurtemberg (5200 ha)
montre qu’‘outre I'aménagement traditionnel, une planifica-
tion commerciale doit figurer parmi les principaux instruments
de conduite d'entreprise.

Dans de plus petites exploitations forestiéres, il serait judi-
cieux de transformer le plan de gestion en un instrument de
planification stratégique a vocation économique, basé sur les
objectifs du propriétaire tout en respectant les obligations
légales. La planification stratégique devient une tache impor-
tante du chef d’exploitation. Les interventions de |'Etat se limi-
tent alors aux obligations légales d'intérét public. La collecte
de l'information doit étre partiellement revue en ce qui
concerne les niveaux d'inventaire, la précision, les responsabi-
lités, les personnes ou organes supportant les codts.

Traduction: CLAUDE GASSMANN
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