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Fir mehr Unternehmertum in den
Forstbetrieben (Essay)

Peter Hofer = GEO Partner AG (CH)*

Fiir mehr Unternehmertum in den Forstbetrieben (Essay)

Zukunftsfahig sind Strukturen fiir die Waldbewirtschaftung dann, wenn sie von 6konomisch gesunden Forstbe-
trieben und Forstunternehmungen getragen werden. Da die Mehrheit der Forstbetriebe heute mit roten Zah-
len arbeitet, braucht es Verbesserungen. Statt die Defizite einfach zu decken, sollte die 6ffentliche Hand dazu
Ubergehen, definierte Leistungen einzukaufen. Die Forstbetriebe sollten ihren Leistungskatalog permanent auf
Wirtschaftlichkeit tiberpriifen und auf diese ausrichten. Die Zusammenarbeit mit Forstunternehmungen bringt
oft Kosteneinsparungen. Betriebsvergrosserungen konnen zudem die Wirtschaftlichkeit verbessern. Weiter sol-
len die Betriebe ihre besonderen Kompetenzen als Dienstleistungen vermarkten diirfen. Das schafft auch An-
reize, sich laufend zu verbessern.
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ie Mehrheit der Schweizer Forstbetriebe ar-
beitet defizitir. So schlossen im Jahr 2013
lediglich 37% der Betriebe des Testbetriebs-
netzes mit einem Gewinn ab (Biirgi et al 2015). Die
Ergebnisse haben sich in den Jahren seit 2008 tenden-
ziell verschlechtert. Angesichts nochmals gefallener
Rundholzpreise im Jahr 2015 diirfte der Anteil der po-
sitiv arbeitenden Betriebe heute noch tiefer liegen.
In jedem anderen Wirtschaftszweig wiirde eine
solche Situation rasch tief greifende Verdnderungen
auslosen. Betriebe anderer Branchen, aber auch Forst-
unternehmungen verschwinden von der Bildflache,
wenn der 6konomische Erfolg ausbleibt. Wenn defi-
zitare Forstbetriebe tiberleben, so weil offensichtlich
die Defizite durch die 6ffentliche Hand getragen wer-
den. Im Rahmen eines Gemeindehaushaltes etwa
fallt das Defizit des Forstbetriebs kaum ins Gewicht.
Strukturanpassungen finden eigentlich nur statt,
wenn das Defizit eine grossere Dimension angenom-
men hat und wenn das Gemeinwesen sparen muss.

Das Kerngeschift eines Forstbetriebs
ist die Waldbewirtschaftung

Wo Verbesserungen in Forstbetrieben angegan-
gen werden, konzentriert man sich meist auf die ei-
gentliche Holzproduktion. Haufig werden die Dienst-
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leistungen und die Produktion von Sachgiitern ausser
Acht gelassen. Dabei ist festzuhalten, dass das Be-
triebsergebnis eines Forstbetriebes letztlich die Diffe-
renz aller Ertrage und aller Aufwendungen darstellt.

Dies ist darum wichtig, weil die gewinnbrin-
gende Bereitstellung von Holz in der Schweiz prak-
tisch nicht mehr moglich ist. Voraussetzungen dazu
waren ein grosser Nadelholzbetrieb (mehr als 2000
Hektaren mit mehr als 20000 Festmetern Hiebsatz)
und glinstige Nutzungsbedingungen mit Einsatz-
moglichkeiten fiir leistungsfahige Erntemaschinen.
Selbst grosste und bestorganisierte Betriebe in der
Schweiz mit sehr guten Nutzungsbedingungen er-
reichen bei der reinen Holzproduktion bestenfalls
eine schwarze Null. Das ist bereits beachtlich, aber
so nicht fiir alle Betriebe realisierbar. Leider wird
sich die Situation in naher Zukunft kaum verandern.

Natiirlich ist die Waldbewirtschaftung das
Kerngeschift der Forstbetriebe. Aber es muss auch
klar gesagt werden, dass die ausschliessliche Ausrich-
tung der Waldbewirtschaftung auf die Holzproduk-
tion in der Schweiz mit ihrer dichten Besiedelung
schlicht nicht moglich ist. Beispielsweise stellen die
Erholungsuchenden Anspriiche an den Wald, wie
wenn er ihnen gehoéren wiirde. Gut benttzbare
Waldstrassen sowie von Asten und Reisig gerdumte
Nutzungsflichen werden eingefordert. Die Holznut-
zung als solche und der Einsatz grosserer Nutzungs-

PERSPECTIVES



aggregate stossen vor allem in stadtnahen oder stark
touristisch genutzten Gebieten auf Widerstand. Das
Bewusstsein, mit dem Wald tiber eine Produktions-
statte fiir einen 6kologischen Rohstoff zu verfiigen,
ist nicht mehr vorhanden.

So entstehen denn viele Kosten eines Forst-
betriebes aus dem Bemitihen, neben der Holzpro-
duktion auch allen anderen Anspriichen gerecht zu
werden. Dichte und Ausbaustandard des Waldstras-
sennetzes sehen fiir die Holzproduktion anders aus,
als wenn es auch oder vorwiegend fiir die Erholung
genutzt wird. Mit Riicksicht auf allféllige Spuren der
Holznutzung verzichtet man auf den Einsatz leis-
tungsfahiger Holzerntemaschinen, und man «rdumt
auf», um dem Besucher die «unschénen» Bilder zu
ersparen.

Mit solchen Massnahmen wird dann auch
hiufig die Ubernahme der Defizite durch die 6ffent-
liche Hand begriindet. In den wenigsten Fallen wird
aber klar definiert, ob das Defizit den erbrachten Zu-
satzleistungen entspricht.

Was sind zukunftsfahige Strukturen?

Arbeiten zu Strukturverbesserungen in Betrie-
ben in den Kantonen Bern und Ziirich sowie Unter-
suchungen zur Leistungstdhigkeit von Forstbetrie-
ben in der Schweiz und im Kanton Aargau haben
mich zur folgenden Definition gebracht. Strukturen
sind dann zukunftsfahig, wenn sie es erlauben, die
nachgefragten Wald- und anderen Leistungen nach-
haltig, in der notwendigen Qualitdt und auf wirt-
schaftliche Weise zu erbringen. Zukunftsfahig heisst
auch, dass ausreichend berufliches Know-how fiir
die Leistungserbringung vorhanden ist.

Ich sehe insgesamt vier wichtige Vorausset-
zungen, um zukunftsfahige Strukturen zu erreichen:
1. 6konomisches Denken in operativer und stra-
tegischer Fiithrung,

Finanzen

Ziele | Kennzahlen | Vorgaben | Massnahmen

Personal: lernen und entwickeln

Produkte und Kunden

Ziele

Kennzahlen

Vorgaben

Massnahmen Ziele | Kennzahlen | Vorgaben | Massnahmen

Produktion/interne Prozesse

Ziele | Kennzahlen | Vorgaben | Massnahmen

Abb 1 Erfolg ist planbar: Strategiefelder nach der Methode der Balanced Scorecard.
Darstellung aus Hofer & Altwegg (2006)
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2. die Bildung angemessen grosser Betriebsein-
heiten,

3. eine hohe Leistungsfahigkeit und die Entwick-
lung vermarktungsfahiger Kompetenzen,

4. Beachtung wichtiger Rahmenbedingungen
durch den Forstdienst.

Okonomisches Denken in operativer
und strategischer Fiihrung

Grundvoraussetzung fiir zukunftsfahige Struk-
turen ist der Wille zu unternehmerischem Handeln.
Dieser Wille muss sowohl bei der Betriebsleitung als
auch auf der strategischen Fiihrungsebene vorhan-
den sein. Grundsatzlich sollen positive Betriebsergeb-
nisse erwirtschaftet werden. Alle Leistungen, die er-
bracht werden, sind permanent auf ertrags- und
kostenseitige Verbesserungen hin abzuklopfen. Defi-
zitdre Prozesse sind zu verbessern oder iiber Bord zu
werfen, wenn damit nicht wichtige andere Ziele er-
reicht werden.

Die Optimierung betrifft alle Strategiefelder
und alle Prozesse eines Betriebes (Abbildung 1).
Nebst der Frage, welche Leistungen bereitzustellen
sind, geht es immer auch um die Frage, ob eine Leis-
tung selber erbracht oder ob sie eingekauft werden
soll. Gerade Unternehmereinsatze bei der Holzernte
konnen dank deren leistungstihigen Holzernte- und
Riickemaschinen zu erheblichen Einsparungen fiih-
ren (Abbildung 2). Weitere Dienstleistungen, etwa
im Bereich Holzverkauf, lassen sich einkaufen. Auch
hier sind Vor- und Nachteile vorbehaltlos zu kldren.

Die Optimierung von Strategiefeldern und
Prozessen fiihrt zwangsldufig zur Frage des optima-
len Personalbestandes. Soll ein Betrieb seinen Per-
sonalbestand auf ein Minimum reduzieren, selber
keine Arbeiten mehr ausfiihren und dafiir die Leis-
tungen einkaufen, wie dies immer wieder verlangt
wird? Unbestritten ist, dass Arbeiten, die mit leis-
tungsfihigen Maschinen rationeller abgewickelt
werden konnen, grundsidtzlich einzukaufen sind.
Dazu gibt es allerdings verschiedene «Aber».
® Der Leistungseinkauf wird umso attraktiver,
je grosser ein Betrieb ist. Fiir einen kleinen Betrieb
ist der Leistungseinkauf oft nicht wirtschaftlich,
weil die Arbeiten von der Forstunternehmung nicht
gunstiger erbracht werden kénnen.

L Grundsatzlich miisste mit der Vergabe das ver-
langte Qualitdtsniveau festgelegt werden. Dessen
Kontrolle und Durchsetzung stellt hohe Anspriiche.
Eine Moglichkeit besteht darin, das Team des
engagierten Forstunternehmens mit Personen aus
dem eigenen Betrieb zu ergdnzen. Diese Personen
miissen ihrerseits qualifiziert und leistungsfahig
sein.

L Und in jedem Falle ist zu priifen, ob es fiir das
anvisierte Verfahren tatsdchlich mehrere Anbieter
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Abb 2 Bei der Holzernte gilt es, das leistungsfdhigste Verfahren zu wdhlen. Im Bild dar-
gestellt ist die durchoptimierte Prozesskette fiir die Hackschnitzelaufbereitung in steilem

Geldnde. Foto: Ziirich Holz AG

gibt. Nur dann sind 6konomisch bessere Ergebnisse
zu erwarten.

Hohe personelle Kapazitaten im Jahresverlauf
auszulasten, gelinge hdufig nicht, wird oft gesagt.
Sie seien so fiir teure unproduktive Stunden verant-
wortlich. Diese Feststellung stimmt dann, wenn ein
Betrieb zu grosse Kapazitdaten vorhdlt, die er bei
Fremdvergabe von Arbeiten nicht auslasten kann.
Ebenso ist es unwirtschaftlich, auf den Einsatz leis-
tungsfahiger Maschinen zu verzichten, um so eige-
nes Personal auslasten zu kénnen.

Warum aber soll ein Betrieb, dort wo es nicht
um den Einsatz hoch leistungsfihiger Maschinen
geht, nicht ebenso konkurrenzfiahig arbeiten kon-
nen wie eine Forstunternehmung? Motormanuelle
Holzernte — wo eine solche angezeigt oder ausdriick-
lich verlangt ist — muss ein Forstbetrieb ebenso kos-
tengiinstig anbieten konnen wie eine Forstunterneh-
mung. Das gilt fiir Pflegearbeiten in Jungwuchs und
Dickung ebenso. Nur das Minimum soll hier getan
werden, und dies effizient.

Bildung angemessen grosser
Betriebseinheiten

Die kleinstrukturierten Besitzverhdltnisse in
der Schweiz sind einer rationellen Waldbewirtschaf-
tung abtrdglich. Bessere Resultate konnen meist
durch eine Vergrosserung der Betriebsfliche — mit
Vorteil bereits erfolgreicher Betriebe — erreicht wer-
den. Aufgrund der kleinstrukturierten Besitzesver-
héltnisse ist es in der Schweiz kaum moglich, wirk-
lich grosse Betriebe zu schaffen. Eine Vergrosserung
wird fast immer in kleinen Schritten erfolgen miis-
sen. Wenn sich die Betriebsgréssen bis heute noch
zu wenig entwickelt haben, so hat das hdufig mit dem
Wunsch nach Eigenstandigkeit zu tun. Sehr oft stosst
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bereits das Ansinnen fiir tiberbetriebliche Zusam-
menarbeit auf erbitterten Widerstand, ganz zu
schweigen von einer angestrebten Fusion mehrerer
Betriebe. Es ist zu hoffen, dass durch die positiven
Beispiele der Widerstand sukzessive abgebaut werden
kann.

Hohe Leistungsfahigkeit und
Entwicklung vermarktungsfahiger
Kompetenzen

Es ist eine heute weit verbreitete Tendenz, den
Forstbetrieben zu untersagen, besondere eigene Kom-
petenzen auf dem Markt anzubieten. Es sei nicht kor-
rekt, wird argumentiert, wenn ein «subventionierter»
Betrieb private Unternehmungen konkurrenziere.
Unter «subventioniert» wird dabei die Beteiligung
der 6ffentlichen Hand an einem Forstbetrieb verstan-
den. Es besteht die Vorstellung, dass hier ungleiche
Spiesse im Kampf um Auftrage bestehen.

Es gibt tatsdchlich Situationen und Verhalten,
die im Sinne eines fairen Wettbewerbs nicht korrekt
sind. Dies gilt aus unserer Sicht vor allem dann, wenn
ein Forstbetrieb zu Ende des Geschéftsjahres fest mit
der Abdeckung des Defizites durch das Gemeinwe-
sen rechnen kann. Dann kénnen Arbeiten ohne Fol-
gen unter den Marktpreisen offeriert werden. Wird
die undefinierte Defizitdeckung dagegen durch Auf-
trage zur Leistungserstellung mit festgelegter Ent-
schadigung abgelost, besteht diese Gefahr nicht. Der
Betrieb hat dann klare Anreize, Arbeiten fiir Dritte
so zu offerieren, dass sie Gewinn abwerfen. Die Leis-
tungen werden somit marktkonform angeboten.

Ein sensibler Bereich stellt die oft anzutref-
fende Personalunion von Betriebsleiter und hoheit-
lich tatigem Revierforster dar. Es ist zumindest denk-
bar, dass ein Revierforster im Rahmen seiner
Beratungstatigkeit fiir die Ausfithrung der Arbeiten
seinen eigenen Betrieb empfiehlt. Nun sollte es ei-
nem Forstbetrieb nicht verboten sein, Arbeiten in be-
triebsfremden Waldungen auszufiihren. Aber geeig-
nete Governance-Regeln sollten definieren,
welchen Fillen dies moglich ist: Dem betreuten Wald-
eigentiimer sind mehrere Alternativen fiir die Aus-

in

fiihrung der Arbeiten aufzuzeigen, eine davon darf
auch der Forstbetrieb sein. Der Waldeigentiimer kann
so Vergleichsofferten einholen. Will der Waldeigen-
timer den Forstbetrieb mit den anstehenden Arbei-
ten betrauen, so hat er dies schriftlich zu bestétigen.

Wo der Forstbetrieb seine Kompetenzen aus-
serhalb seines Waldes anbietet, steht er fast immer
im Wettbewerb mit privaten Betrieben. Um den Zu-
schlag zu erhalten, muss er das wirtschaftlichste An-
gebot unterbreiten. Dazu ist er nur in der Lage, wenn
er wirklich leistungsfahig ist. Denn solche Arbeiten
soll ein Betrieb nur dann anbieten, wenn sie fiir ihn
gewinnbringend sind und Deckungsbeitrédge fiir den
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Gesamtbetrieb einspielen. Interessant ist, dass im
Rahmen des Testbetriebsnetzes im Durchschnitt die
verkauften Dienstleistungen defizitar sind (Biirgi et
al 2015). Nicht gewinnbringende Dienstleistungen
gehoren aus dem Programm eines Betriebes gestri-
chen.

Beachtung wichtiger Rahmen-
bedingungen durch den Forstdienst

Seitens Forstdienst wird etwa darauf hingewie-
sen, er sei fiir die hoheitlichen Aufgaben zustindig
und nicht fiir die betrieblichen. Diese Aussage ist
grundsatzlich zu unterstiitzen. Wenn der Forstdienst
dann zu betrieblichen Fragen trotzdem Empfehlun-
gen abgibt, sollten sich diese auf eine profunde Aus-
einandersetzung mit dem Thema abstiitzen und
nicht auf vorgefasste Meinungen. Die Stimme des
Forstdienstes hat eben auch in betrieblichen Fragen
Gewicht, selbst wenn er falsch liegen sollte. So kann
es dazu kommen, dass auch positive Entwicklungen
unterbunden werden.

Auch die heutige Auslegung der raumplane-
rischen Bestimmungen durch den Forstdienst wird
als eher beengend empfunden. So erweist es sich etwa
in einem Privatwaldkanton mit kleinflachigen Struk-
turen als 6konomisches Handicap, wenn auf dem
Grundstiick eines Waldbesitzers nur das Holz aus sei-
nem Wald gelagert werden darf. Dies ist zum Beispiel
beim Energieholz ein klarer Nachteil. Auch der Ver-
kauf von Kompetenzen ausserhalb des Waldes kann
erschwert werden, wenn dazu bendétigte Maschinen
nicht im Wald-Werkhof eingestellt und unterhalten
werden diirfen. Der Traktor eines Bauern, der auch
im Wald tatig ist, darf ja auch auf dem Bauernhof un-
tergebracht werden. Letztlich ist es eine Frage des
Masses: Selbstverstandlich darf es nicht soweit kom-

Pour plus d’esprit d’entreprise dans les
unités de gestion forestiéres (essai)

Les structures pour la gestion forestiére sont parées pour |'ave-
nir, si elles sont portées par des triages et entreprises fores-
tieres privées économiquement sains. Etant donné que la ma-
jorité des triages sont dans les chiffres rouges, il faut des
améliorations. Au lieu de simplement couvrir les déficits, les
autorités publiques devraient instaurer un systéme pour ache-
ter des prestations définies. Les triages forestiers devraient
vérifier en permanence la viabilité économique de leur cata-
logue de prestations et I'adapter en conséquence. La colla-
boration avec les entreprises forestieres privées permet sou-
vent des économies. L'agrandissement des unités de gestion
peut de plus améliorer la rentabilité. Finalement, les triages
devraient pouvoir commercialiser leurs compétences particu-
lieres comme prestation de service. Cela constitue une inci-
tation a s'améliorer constamment.
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men, dass die Waldtdtigkeit nur Vorwand fiir die Be-
niitzung eines Waldwerkhofes ist, aber fiir den Be-
trieb eigentlich keine Bedeutung hat.

Fazit

Wer die Entwicklung der Strukturen zur Be-
wirtschaftung des Schweizer Waldes seit Jahren ver-
folgt, wird beztiglich ihrer Zukunftstihigkeit nicht
gerade euphorisch sein. Den Forstleuten kann ein
grosses naturwissenschaftliches Fachwissen attes-
tiert werden. Es muss zwingend um 6konomisches
Denken und Handeln ergdnzt werden. Die garan-
tierte Ubernahme der Defizite der Forstbetriebe muss
durch die Abgeltung klar definierter Leistungen ab-
gelost werden. Die Vermarktung von betrieblichen
Starken im und ausserhalb des Waldes muss méglich
sein. Die strategische Fiihrungsebene der Forstbe-
triebe hat 6konomisches Verhalten konsequent ein-
zufordern. Es gibt Formen der Zusammenarbeit im
Wald ohne Aufgabe des Eigentums und mit ange-
messenen Mitwirkungsmaglichkeiten. Eine fachge-
rechte Waldbewirtschaftung und -pflege wird sich
auf Dauer nur halten konnen, wenn sie von wirt-
schaftlich gesunden Betrieben erbracht wird.

Eingereicht: 1. Mai 2016, akzeptiert (ohne Review): 27. Mai 2016
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In favour of more entrepreneurial spirit in
forest management enterprises (essay)

Forest management structures are fit to face the future if they
are underpinned by forest enterprises and forest contractors
which are economically viable. However, as most forest en-
terprises are in the red, improvements are necessary. Instead
of just covering the deficits, public authorities should transi-
tion to a system where they purchase defined services. The
forest enterprises should continuously check the economic
viability of their catalogue of services and revise it accordingly.
Cooperation with forest contractors can often bring savings.
The enlargement of managment units can also improve eco-
nomic viability. In addition, forest enterprises should put their
specific competences on the market for services. This will also
stimulate improved performance.

Schweiz Z Forstwes 167 (2016) 4: 217-220



	Für mehr Unternehmertum in den Forstbetrieben (Essay)

