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Was ist die kleinste autonom funktionierende
Forstbetriebseinheit? (Essay)

Joseph Briigger  pbplan AG (CH)*

Was ist die kleinste autonom funktionierende Forstbetriebseinheit? (Essay)

Unter der Pramisse, dass viele 6ffentliche Kérperschaften in der Schweiz einen Forstbetrieb mit eigenem Perso-
nal fur die Bewirtschaftung ihres Waldes anstreben, wird in vorliegendem Essay der Frage nachgegangen, wel-
che Grésse ein solcher Betrieb im Minimum unter den im Mittelland vorherrschenden Verhdltnissen aufweisen
muss, damit er als autonome, funktionierende und lberlebensfahige Einheit betrachtet werden darf. Aus orga-
nisatorischen und sicherheitstechnischen Griinden wird fir dieses «Basismodell» ein minimaler Personalbestand
von fiinf Vollzeitstellen fiir notwendig erachtet. Dieses bringt erhebliche Kosten (insbesondere Fixkosten) mit
sich und macht entsprechend hohe Ertrage zwingend, die sich nur aus einer angemessenen Waldflache — unter

den aktuellen Bedingungen mindestens 1500 ha produktive Waldflache — generieren lassen.
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ie forstlichen Betriebsstrukturen in der

Schweiz sind einem starken Wandel unter-

worfen. In Abhdngigkeit der geografischen
und politischen Rahmenbedingungen werden un-
terschiedliche Losungen gefunden, wobei sich oft
ein Spannungsfeld zwischen dem, was theoretisch
erstrebenswert, und dem, was realpolitisch machbar
ist, eroffnet.

Zur Uberwindung der kleinteiligen Eigen-
tumsverhdltnisse empfehlen Fachleute den 6ffentli-
chen Waldeigentiimerinnen und -eigenttimern, sich
in Forstbetriebsgemeinschaften zu organisieren.
Eine gemeinsam bewirtschaftete Waldflache von
4000 bis 6000 ha wird dabei als ideal betrachtet (SHL
et al 2010). Diese «idealtypische Kooperation» ge-
geniiber Gemeindebehérden und Forstbetrieben zu
vertreten, ist schwierig, nur zu oft wird diese wegen
der politischen und personellen Rahmenbedingun-
gen als Utopie abgetan.

Angesichts dieser Situation habe ich mich in
der Vergangenheit wiederholt mit der Frage beschéf-
tigt, wie ein Forstbetrieb auszugestalten ist, damit er
als Basismodell betrachtet werden darf, das als
kleinste Einheit noch autonom funktioniert.

Im Folgenden stelle ich einen pragmatischen
Vorschlag fiir ein solches Basismodell vor. Dieser
stiitzt sich auf Erfahrungswerte, die ich seit mehr als
zehn Jahren aus der Analyse der betrieblichen Kenn-
ziffern der Forstbetriebe im Kanton Freiburg und
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derjenigen des Testbetriebsnetzes der Schweiz er-
halte, beruht auf der Revierkdrperschaft als Betriebs-
einheit und bezieht sich auf Mittelland- sowie pro-
duktive Voralpen- und Juraverhéltnisse.

Annédherung an das Basismodell

Grundsatzentscheid «eigene Forstequipe»

Héufig entscheiden sich 6ffentliche Waldei-
gentiimer bzw. forstliche Kérperschaften, die aus Re-
strukturierungsprozessen hervorgehen, eine eigene
Forstequipe anzustellen oder bestehende Forstequi-
pen weiterhin zu beschiéftigen. Die Griinde, die zur
Wahl dieser Option fiihren, sind vielfdltig. Neben
dem Glauben, dass die eigene Equipe giinstiger und
qualitativ besser arbeite, fiihren auch politische Ar-
gumente zur Unverzichtbarkeit einer eigenen Equipe,
wie:
® territoriale Prasenz und Sichtbarkeit,
® Identifikation der Bevolkerung mit dem eige-
nen Forstbetrieb und damit mit dem Wald,
® kurzfristige Einsatzbereitschaft («Interven-
tionsequipe»).

Die Frage, ob es eine Kernaufgabe der 6ffent-
lichen Hand (Gemeinden) ist, einen Forstbetrieb mit
eigenen Betriebsmitteln zu fithren, wird durch die
obigen Ausfiihrungen vorweggenommen, und die
Frage «make or buy» wird hinfallig. Dabei wird lei-
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der haufig die Kausalkette der Konsequenzen dieses
Entscheides nicht zu Ende gedacht.

Ich gehe hier also von der Pramisse aus, dass
im Basismodell der Wald, der den Partnern der
Reviertragerschaft gehort (meist sind dies ein bis
mehrere Gemeinden oder andere 6ffentliche Wald-
eigentiimer), von einem Forstbetrieb mit eigener
Forstequipe bewirtschaftet wird.

Dabei gibt es Grundprinzipien und Eckwerte,
die fiir einen funktionierenden Forstbetrieb mit ei-
gener Equipe berticksichtigt werden miissen.

Normative, strategische und operative

Entscheide

Grundlegend fiir einen rationell gefiihrten 6f-
fentlichen Forstbetrieb ist ein moglichst hoher Grad
an Autonomie gegeniiber kommunalen Behdrden
bzw. politischem Einfluss der einzelnen Waldeigen-
timer. Dazu gehoren Betriebsleitungsorgane, die
uber die sachliche und (und moglichst auch) die
fachliche Kompetenz fiir strategische Entscheide ver-
fiigen, wahrend die Eigentiimervertreter (Delegier-
ten) den normativen Rahmen fiir das unternehme-
rische Handeln vorgeben. Unabdingbar fiir den
Betrieb sind Budgethoheit und autonome Buchhal-
tung. Damit verbunden ist die Moglichkeit, betrieb-
liche Reserven zu schaffen, die die Liquiditdt sichern
und Handlungsspielraum fiir Investitionen bieten.
Die zwingend schlank organisierte Betriebsleitung
(maximal drei Personen!) soll frei sein in ihren ope-
rativen Entscheiden im Rahmen des von den Dele-
gierten genehmigten Budgets.

Struktur und Organisation

Oft sehe ich, dass forstliche Einheiten als
Forstbetrieb mit eigener Equipe agieren, obwohl die
wirtschaftlichen Voraussetzungen fiir einen kosten-
deckenden Betrieb nicht gegeben sind.

Abb 1 Ein Forstbetrieb mit eigenem Personal fiihrt zu erheblichen Fixkosten. Diese mtissen
vorab durch den Holzverkauf wieder eingespielt werden. Foto: Barbara Allgaier Leuch
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Dabei wire die Rechnung einfach: Um orga-
nisatorisch und sicherheitstechnisch korrekt funk-
tionieren zu koénnen, muss ein Forstbetrieb min-
destens funf Mitarbeitende aufweisen (1 Forster,
1 Forstwart-Vorarbeiter, 2 Forstwarte, 1 Lehrling).
Diese Forstequipe muss {iber eine Basisinfrastruktur
verfiigen, um handlungsfahig zu sein. Ein Werkhof
dient als Stiitzpunkt, und ein Forsttraktor (Forstspe-
zialschlepper o.d.) wird fiir die Holzernte benotigt.
Diese Komponenten fiihren zu erheblichen Fixkos-
ten, die nur bewailtigt werden kénnen, wenn tiiber
den Holzverkauf gentigend Erldse eingespielt werden
konnen. Unter den heutigen Bedingungen (und bei
geschickter Arbeitsorganisation) missen hierfiir
jahrlich mindestens 15000 m? Holz eingeschlagen
werden (Abbildung 1).

Ohne die Erlése aus dem Verkauf dieser Holz-
menge sind bedeutende Einnahmen durch Subven-
tionen, Entgelte fiir gemeinwirtschaftliche Leistun-
gen oder Dienstleistungen erforderlich. Wahrend
die Subventionen meist nur im Schutzwald mass-
geblich zum Betriebsergebnis beitragen, bleiben Ent-
gelte fiir gemeinwirtschaftliche Leistungen oft ganz
aus. Die Forstbetriebe haben vielfach auch erhebli-
che Schwierigkeiten, die fiir die Bevolkerung er-
brachten Leistungen auszuweisen und zu beziffern.
Die meist ideologisch gefarbten Argumente verwei-
sen viel eher auf die Leistungen des Waldes als auf
Leistungen des eigenen Betriebes. Die anzustre-
bende Mindestnutzungsmenge von 15000 m3 ist
im Mittelland bei guten Verhiltnissen auf einer
Flache von etwa 1500 ha produktiver Waldfldache
realisierbar.

Warum gerade diese Eckwerte fiir
das Basismodell?

Damit die Rechnung aufgeht, muss sich der
dem Basismodell zugrunde gelegte Forstbetrieb gut
organisieren.

Ich gehe davon aus, dass 60% der Waldbewirt-
schaftung durch die eigene Forstequipe und 40%
durch Unternehmer erfolgen und dass die Waldbe-
wirtschaftung 75 bis 80% der produktiven Arbeits-
stunden umfasst. In den verbleibenden 20 bis 25%
der produktiven Arbeitsstunden werden fiir Dritte
Dienstleistungen erbracht.

Fiir das Basismodell ergibt sich so eine Perso-
naldichte von etwa 0.26 Stellen pro 100 ha fiir die
Waldbewirtschaftung (produktive und vom Forstbe-
trieb bewirtschaftete Waldflache) und 0.33 Stellen
pro 100 ha fiir den Gesamtbetrieb. Die Personal-
dichte ist hoher als im benachbarten Ausland, wel-
ches wirtschaftlicher produziert als die schweizeri-
sche Waldwirtschaft (Biirgi et al 2016). Sie ist aber
viel tiefer, als sie heute noch in vielen Mittelland-
Forstbetrieben anzutreffen ist.
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Dienstleistungen fiir Dritte

Die im Rahmen von 20 bis 25% der gesamten
Arbeitskapazitat erbrachten Dienstleistungen fiir
Dritte umfassen Arbeiten, auf welche die Mitarbei-
tenden spezialisiert sind und bei welchen der Forst-
betrieb tiber einen Marktvorteil verfiigt. Oft handelt
es sich dabei um Spezialholzerei auf privaten Liegen-
schaften und in 6ffentlichen Parken, um die Revita-
lisierung von kleineren Fliessgewdssern, um den Un-
terhalt von Wanderwegen, Themenpfaden oder
Kinderspielpldtzen (Abbildung 2) oder — von zuneh-
mender Bedeutung - um den Betrieb von holzbasier-
ten Fernwdrmeanlagen. In den Dienstleistungen in-
begriffen sind auch die hoheitlichen Aufgaben, die
der Betriebsleiter in seiner Doppelfunktion als Re-
vierforster fiir den Privatwald in seinem Revier wahr-
nimmt und die vom Kanton zu vergiiten sind. Die
Dienstleistungen sind in mehrfacher Hinsicht als
giinstig zu betrachten. So tragen sie zur Auslastung
der Forstequipe und zu den Einnahmen des Forstbe-
triebs bei und fiithren dariiber hinaus zu vermehr-

Abb 2 Nicht zuletzt, um sich dem Markt stellen zu miissen, sollen 6ffentliche Forstbe-
triebe auch Dienstleistungen fiir Dritte erbringen. Foto: Barbara Allgaier Leuch

Forstequipe

Ein Forstbetrieb, der eine Forstequipe mit we-
niger als fiinf Mitarbeitenden beschiftigt, sieht sich
mit folgenden, mittelfristig untragbaren Nachteilen
konfrontiert:
® Abwesenheiten einzelner Mitarbeitenden fiih-
ren zur Dysfunktionen in der Arbeitsorganisation.
° Die eigenen betrieblichen Mittel (insbesondere
der Forsttraktor) sind ungeniigend ausgelastet.

L] Der administrative Aufwand pro Mitarbeiten-
den ist unverhdltnismassig gross.

Eine grossere Equipe im Basismodell zu be-
schéftigen, fihrt langerfristig ebenfalls zu untrag-
baren Nachteilen. Diese hdngen alle mit der zu
grossen Arbeitskapazitit zusammen. Der Zwang, die
Equipe auszulasten, fithrt dazu,

L] dass alle Arbeiten im eigenen Wald selber
gemacht werden, auch wenn nicht das geeignetste
Verfahren angewendet werden kann. Das fiihrt zu
hoéheren Kosten (vgl. auch Biirgi & Pauli 2013). Nach-
weislich gibt es im Schweizer Durchschnittsbetrieb
in der zweiten Produktionsstufe das grosste Verbes-
serungspotenzial (Mack 2015). Die betriebseigene
Arbeitskapazitit sollte auch nie auf Belastungsspit-
zen, sondern immer auf den Grundbetrieb ausge-
richtet werden. Dies erlaubt Flexibilitat, zum Beispiel
im Hinblick auf die sich oft rasch dndernde Nach-
frage. Der Einsatz von Forstunternehmern ist daher
eine Grundvoraussetzung im Basismodell (Anteil
von 40% bei der Waldbewirtschaftung).

® dass der Betriebsleiter stark belastet wird,
weil er laufend Arbeiten fiir Dritte zu akquirieren
versucht. Dies wiederum kann zu Konflikten mit
benachbarten Forstbetrieben fiihren. Auch ist
die — moglicherweise illoyale — Konkurrenz zu Forst-
unternehmungen politisch heikel.
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tem Kostenbewusstsein und effizienterem Verhal-
ten, weil sich der Forstbetrieb dem Markt und der
Konkurrenz aussetzt.

Betriebsflache

Um die fiinf Mitarbeitenden auszulasten, ist
im Basismodell eine Nutzungsmenge von mindes-
tens 15000 m3 jahrlich nétig. Bei der Planung von
Kooperationen darf man sich daher nicht allein auf
die Waldflache der anschlusswilligen offentlichen
Waldeigentiimer (politische Gemeinden, Burgerge-
meinden, Staatswald) abstiitzen, und schon gar nicht
auf die Waldfldche der privaten Kleinwaldeigentii-
mer im Forstrevier. Die Integration letzterer in den
Betrieb ist organisatorisch und rechtlich kaum mog-
lich oder mindestens wenig sinnvoll, ausser diese
wiirden sich in Waldeigentiimervereinigungen, wel-
che mit einer Stimme auftreten, organisieren. Lang-
fristige Bewirtschaftungsvertrdge mit Waldeigen-
timern ausserhalb des Perimeters der eigenen
Korperschaft konnen die Bewirtschaftungsflache
und damit das Arbeitsvolumen vergrossern.

Kostenkontrolle

Es versteht sich von selbst, dass der Basismo-
dell-Forstbetrieb akribisch tiber die Kosten wachen
muss. Entsprechend werden Arbeiten nur ausge-
fithrt, wenn die Vorkalkulation eine Kostendeckung
aufzeigt. Flachen, auf welchen die Holznutzung
nicht kostendeckend erfolgen kann, werden nicht
(mehr) bewirtschaftet. Arbeiten, welche die Schutz-,
Erholungs- und Biodiversitatsfunktion betreffen,
werden ausgefiihrt, wenn sie bestellt sind und deren
Finanzierung gesichert ist.

PERSPECTIVES



Schlussbemerkungen

Die Ausfiihrungen zum Basismodell als kleins-
ter autonom funktionierender Einheit eines Forstbe-
triebs mit eigenem Personal sind sehr praxisnah for-
muliert. Theoretische Uberlegungen zu Allokation,
Transaktionskosten oder Ordnungsokonomik fehlen
bewusst gdanzlich. Mit dem Basismodell angestrebt
wird der Ausgleich zwischen Ertragsvermogen (Holz-
erlds + Beitrage + Ertrdge aus Dienstleistungen) und
betrieblichen Kosten (Personal + Infrastruktur + Be-
trieb + Administration). An sich ist das banal, wird
aber in der Praxis oft nicht umgesetzt.

Unter Berticksichtigung der politischen Reali-
tat ist aus meiner Sicht sowohl die im Vergleich zum
benachbarten Ausland hohere Personaldichte als
auch die im Vergleich zur idealtypischen Koopera-
tion kleinere Waldflache durchaus vertretbar. Einer-
seits bin ich vom Machbaren geleitet, und in der
Praxis der demokratischen Prozesse ist mit grossen
Wiirfen, die die Empfindlichkeiten der Betroffenen
ignorieren, nichts zu erreichen. Andererseits wird
die Komplexitdt in «Grossbetrieben» mit mehreren
Tausend Hektaren Flache sehr gross. Dies weil hier-
fiir meist gleich einige Dutzend o6ffentliche Wald-
eigentimer sich zusammenschliessen und dabei
schnell Kantonsgrenzen mit unterschiedlichen
rechtlichen Rahmen tiberschritten werden miissten.

Natiirlich ergibt es Sinn, grossere Forstbetriebe
zu bilden. Ich nenne mein Modell auch bewusst
«kleinste autonom funktionierende Betriebseinheit
mit eigener Forstequipe». Meist sind mit dem Einge-
hen von Kooperationen langerfristige, stufenweise
verlaufende Entwicklungsprozesse verbunden. Der
Integrationsprozess muss bei allen Betroffenen (po-

Quelle est la plus petite unité de gestion
forestiere autonome? (Essai)

Sous les prémisses que beaucoup de corporations publiques
en Suisse souhaitent avoir un triage forestier avec leurs propres
employés pour gérer leur forét, cet essai tente de répondre a
la question quelle grandeur cette unité de gestion devrait
avoir au minimum en considérant les conditions prévalant sur
le Plateau suisse, afin qu’elle puisse étre considérée comme
une entité autonome et viable. Pour des raisons d’organisa-
tion et de sécurité, il est estimé qu’il faut au minimum cinq
employés a plein temps pour ce «modele de base». Ceux-ci
impliquent des colts conséquents (surtout des codts fixes)
exigeant d’importants produits qui pour étre générés néces-
sitent une surface forestiére suffisante — sous les conditions
actuelles au moins 1500 ha de surface forestiére productive.
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litischen Behorden, Mitarbeitenden, Bevolkerung)
reifen. Diese Erfahrung habe ich im Kanton Freiburg
gemacht. Dort wurden vor 10 bis 15 Jahren in einer
ersten Phase kleinere Forstbetriebe (meist mit 400 bis
700 ha offentlichem Wald) gebildet. Nach einer
mehrjihrigen Konsolidierungsphase ist nun eine
ndchste Phase zu beobachten. Diese zeichnet sich
durch eine hohe Dynamik aus. Bereits sind einige
Forstbetriebe mit einer Grosse von 1700 bis 2600 ha
offentlicher Waldfliche entstanden bzw. sind am
Entstehen. Diese Entwicklung wird weitergehen.
Haufig ist der erste Schritt, namlich eine Betriebsge-
meinschaft mit den unmittelbaren Nachbargemein-
den zu bilden, der schwierigste. Wenn dieser Schritt
positive Erfahrungen mit sich bringt, ergeben sich
weitere Kooperationen oft tiber kurz oder lang. Wo
sinnvollerweise die obere Grenze der Betriebsgrosse
ist, ist schwierig abzuschédtzen und war nicht Inhalt

meines Essays.
Eingereicht: 23. Mai 2016, akzeptiert (ohne Review): 12. Juni 2016
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What is the minimum size for an autono-
mous forest enterprise? (Essay)

On the assumption that most public forest entities in Swit-
zerland want to have a forest enterprise with its own staff to
manage its own forest, this essay explores the question of
what is the minimum size for such an enterprise, under the
conditions on the Swiss Plateau, to be considered a functio-
nal, autonomous and viable unit. For organisational and safety
reasons, a minimum staff of five people working full time is
necessary for this basic model. This implies rather high costs
(especially fixed costs), which in turn necessitates high out-
puts, which can only be supplied on the basis of an adequate
forest area: under present conditions, at least 1,500 ha of pro-
ductive forest are needed.
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