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Strategieentwicklung fiir den
Staatsforstbetrieb Bern

Michael Gloor
Patric Blirgi
Bernhard Pauli

Staatsforstbetrieb Kanton Bern (CH)
Hochschule fiir Agrar-, Forst- und Lebensmittelwissenschaften (CH)*
Hochschule fiir Agrar-, Forst- und Lebensmittelwissenschaften (CH)

Strategisches Denken und Handeln ist eine betriebliche Daueraufgabe. Dies
zeigt sich am Beispiel des Staatsforstbetriebs Bern, der im Jahr 2005 nach
einem umfassenden Strategiefindungsprozess gegriindet wurde und seither
drei Strategieanpassungen vorgenommen hat, um mit den Veranderungen
der wirtschaftlichen Rahmenbedingungen Schritt zu halten. Wenn die Un-
ternehmensstrategie von allen am Forstbetrieb Beteiligten getragen und
gelebt wird, tragt sie massgeblich zur betrieblichen Entwicklung und damit
zum nachhaltigen Unternehmenserfolg bei.

doi: 10.3188/5zf.2018.0035
* Langgasse 85, CH-3052 Zollikofen, E-Mail patric.buergi@bfh.ch

Der Staatsforstbetrieb Bern (SFB) wurde
2005 als Abteilung des Amts fiir Wald des
Kantons Bern (KAWA) gegriindet. Er ist
ein Forstbetrieb ohne behérdliche Kompe-
tenzen gegeniiber Dritten. Seine Aufgabe

ist die Bewirtschaftung der kantonseige-
nen Walder, welche eine Flache von
12700 ha umfassen und auf Giber 230 Par-
zellen verteilt sind. Bis zur Griindung des
SFB erfolgte die Bewirtschaftung in acht
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Abb 1 Vorgehen bei der Strategieentwicklung fiir den Staatsforstbetrieb Bern. Quelle: Pauli (2005), unveréffentlicht
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autonomen Waldabteilungen mit rund
50 Einheitsrevieren, in denen jeweils ein
Staatsforster neben dem Staatswald zu-
satzlich offentliche und private Walder
betreute. Die stark ausgebauten betrieb-
lichen Ressourcen verursachten hohe
Kosten, die mit den riickldufigen Holzer-
I6sen nicht mehr gedeckt werden konnten
und die Erhaltung der Staatswaldbetriebe
gefahrdeten. Der Regierungsrat des Kan-
tons Bern hat daher 2002/03 eine Re-
strukturierung des Betriebes beschlossen
(Regierungsrat des Kantons Bern 2002,
2003). Hauptziel des Projektes war die
Schaffung effizienter und 6konomischer
nachhaltiger Betriebsstrukturen.

Strategieentwicklung

Basis fur die Restrukturierung des Staats-
forstbetriebes bildete ein umfassender
Strategiefindungsprozess, der durch die
Schweizerische Hochschule fiir Landwirt-
schaft (heute HAFL) begleitet wurde. Um
die betriebliche Leistungsfahigkeit weiter
zu steigern, erfolgten im Sinne eines kon-
tinuierlichen Verbesserungsprozesses bis
ins Jahr 2016 drei weitere Strategietliber-
prifungen bzw. -anpassungen.

Strategie 2005: Neuausrichtung

Die Strategiefindung fiir die Neuausrich-
tung des SFB folgte einem strukturierten
Prozess (Abbildung 1). Basierend auf einer
Umwelt- und Unternehmensanalyse wur-
den Ideen zur Verbesserung der Situation
entwickelt und darauf aufbauend das stra-
tegische Dach entwickelt. Die Operatio-
nalisierung der Strategie erfolgte mit der
von Kaplan & Norton (1996) entwickelten
Balanced Scorecard (BSC). Sie ermdglicht
es, die Strategie eines Unternehmens in
spezifische, mess- und kontrollierbare
Ziele und Handlungsanweisungen zu
Uberfiihren.

Im Rahmen des Strategiefindungspro-
zesses wurde folgende Vision formuliert:
Der SFB ist 2008 ein anerkannter, eigenwirt-
schaftlicher Forstbetrieb, der seine Wdilder
nachhaltig bewirtschaftet und seinen Kun-
den ein verldsslicher Partner ist (Pauli 2005,
unveroffentlicht). Als strategische Erfolgs-
faktoren wurden der Zugriff auf eine
grosse Betriebsflache, das motivierte und
kompetente Personal sowie die regionale
Verankerung identifiziert. Kernelemente
der Strategie waren die Zentralisierung
der Fiihrung und eine Reduktion der
50 Einheitsreviere auf acht Reviere mit je
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Abb 2 Seit 2008 sind im Staatsforstbetrieb Bern spezialisierte Forster fiir die biologische Produktion
(Waldbau) und die technische Produktion (Holzernte) verantwortlich. Foto: Michael Gloor

einem Forster, der als Generalist fir alle
betrieblichen Belange in seinem Gebiet
zustandig war. Zugleich wurde der opera-
tive Personalbestand um rund 40% redu-
ziert.

Hinsichtlich der Strategieumsetzung
stand der neue Betrieb vor der grossen
Herausforderung, die verbleibenden Mit-
arbeitenden mit teilweise sehr unter-
schiedlichen Vorstellungen zu einem
Team mit gemeinsamen Zielen und Wer-
ten zusammenzufiihren. Dieses Vorhaben
ist dank einem partizipativen Prozess ge-
lungen. Gemeinsam mit den Mitarbeiten-
den wurden konkrete Massnahmen zur
Strategieumsetzung festgelegt. Dabei
wurde bei allen Produkten und Leistun-
gen immer wieder die Frage nach dem
Sinn und Zweck sowie der Rentabilitat ge-
stellt. Als Folge daraus wurden beispiels-
weise defizitare Produkte und Dienstleis-
tungen wie die Brennholzproduktion oder
Gratisleistungen im Erholungswald aus
dem Leistungsportfolio des SFB gestri-
chen.

Strategie 2008: Organisationsentwicklung

Innerhalb von drei Jahren wurde die Stra-
tegie aus dem Jahr 2005 umgesetzt. Be-

reits im Jahr 2007 konnten die anvisierten
wirtschaftlichen Ziele erreicht werden. Es
zeigte sich aber auch, dass sich aufgrund
der Betriebsgrosse bietende Chancen nur

NOTIZEN

ungeniigend genutzt wurden. Ursachen
daftir waren Probleme bei der Planung
und Steuerung der biologischen Produk-
tion, bei den Zustandigkeiten, den Prozes-
sen sowie dem Informationsfluss zwischen
den Revieren und der Betriebszentrale.
Weil alle Revierforster samtliche Aufgaben-
bereiche im Revier selber abdeckten,
konnten Synergieeffekte kaum genutzt
und Innovationen nicht ausreichend vor-
angetrieben werden. Eine Analyse der Be-
triebsleitung ergab, dass die Probleme nur
durch eine Weiterentwicklung der Struktu-
ren und Prozesse gel6st werden konnten.

Um notwendige Verbesserungspro-
zesse zu initiieren, wurden erfolgreiche
Forstbetriebe im In- und Ausland besucht
und bezlglich ihrer Organisation analy-
siert. Fur den Staatsforstbetrieb Bern er-
wies sich dabei das Konzept der Wald Plus
GmbH, eines innovativen Unternehmens
fir Waldmanagement in Stiddeutschland,
als erfolgversprechend. Im Rahmen einer
breit angelegten Organisationsentwick-
lung wurde 2007 das Projekt «Produkti-
onsplanungs- und Steuerungssystem»
(PPS) gestartet. Der Leiter der Wald Plus
GmbH agierte dabei als externer Berater
und unterstiitzte den SFB bei den not-
wendigen Anpassungsprozessen. Fol-
gende zentralen Massnahmen resultierten
im Rahmen der Strategieliberpriifung
2008:

® Anpassung der Aufbauorganisation:
Aus acht Revieren wurden vier Produkti-
onsregionen gebildet (ca. 3500 Hektaren
Wald pro Region).

® Einfliihrung einer funktionalen Speziali-
sierung: Fir jede Region wurde ein Forster
fir die biologische Produktion und ein
Forster fir die technische Produktion ein-
gesetzt (Abbildung 2). Der Holzverkauf
und die Logistik wurden vollstandig zent-
ralisiert.

® Einfuihrung eines Produktionspla-
nungs- und Steuerungssystems: Der Kern-
prozess der Waldbewirtschaftung wurde
verbindlich beschrieben (Betriebshand-
buch) und mit dem neu eingefiihrten Pla-
nungstool (GeoMail) unterstiitzt (Schmidt
& Egger 2009).

Strategie 2010: Senkung der Fixkosten

Mit der Organisationsentwicklung konn-
ten zwar wesentliche Verbesserungen er-
zielt, aber die Ergebnisse nicht nachhaltig
verbessert werden. Die US-Immobilien-
krise sowie die nachfolgende Finanz- und
Weltwirtschaftskrise 2007/08 fiihrten zu
einer deutlichen Abkiihlung des Rund-
holzmarktes in Mitteleuropa und damit zu
einem Preisriickgang beim Rohholz.!
Gleichzeitig begann der Euro gegeniber
dem Franken deutlich zu sinken, wodurch
die Rohholzpreise noch starker unter
Druck gerieten. Um die Personalkosten,
die einen Anteil von 70% an den Gesamt-
kosten ausmachten, decken zu kénnen,
war der SFB stets auf eine hohe Auslas-
tung angewiesen. Die gesunkene Nach-
frage nach Rohholz, die tieferen Holz-
preise und der gleichzeitige Riickgang der
Auftrage fir forstliche Dienstleistungen
flihrten dazu, dass die wirtschaftlichen
Ziele nicht erreicht wurden. Der SFB war
zu wenig flexibel, um sich den verander-
ten Marktbedingungen wirksam anpassen
zu kénnen.

Nach einer internen Betriebsanalyse
und Gesprachen mit der zustandigen
Volkswirtschaftsdirektion wurden externe
Berater beigezogen, um den Betrieb in
den Bereichen Geschaftsmodell, Portfolio-
management und Betriebsstrukturen ei-
ner umfassenden erneuten Uberpriifung
zu unterziehen (Pauli 2011, Hostettler &
Bolz 2011).

1 Vgl. dazu den Produzentenpreisindex Rohholz, den
das Bundesamt fur Statistik vierteljahrlich auf
www.bfs.admin.ch veréffentlicht.
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Abb 3 Holzschldge werden im Staatsforstbetrieb mehrheitlich durch spezialisierte Forstunternenmen ausgefiihrt. Foto: Michael Gloor

Als Ergebnis daraus wurde das Projekt
«SFB 2013» mit folgenden zwei zentralen
Massnahmen umgesetzt (Schmidt 2011):
® Restrukturierung der technischen Pro-
duktion: Es wurden Stiitzpunkte aufgeho-
ben und sozial vertraglich 15 Vollzeitstellen
abgebaut. Mit dieser Massnahme konnten
die Fixkosten auf rund 50% reduziert und
die Flexibilitat deutlich erhéht werden.
Holzschldage werden inzwischen zu ca. 80%
an spezialisierte Unternehmen vergeben,
was zu einer erheblichen Ergebnisverbes-
serung geflihrt hat (Abbildung 3).
® Portfolio-Management: Die Bewirt-
schaftung des kantonalen Waldeigentums
und dessen Vertretung gegentiber Dritten
konnte mit einer Vereinbarung zwischen
dem Amt fiir Wald und dem Amt fiir
Grundstiicke und Gebaude des Kantons
Bern verbessert werden. Der SFB ist seit-
her Grundeigentumsvertreter fur samtli-
che Waldliegenschaften im Eigentum des
Kantons Bern.

Strategie 2016: Reaktion auf Aufhebung
Euro-Mindestkurs

Nach Abschluss des Projektes «SFB 2013»
war dem Betrieb genau ein «ruhiges» und
erfolgreiches Jahr vergéonnt. Am 15. Ja-
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nuar 2015 hob die Schweizerische Natio-
nalbank die Euro-Untergrenze auf, die sie
seit 2011 gehalten hatte. Der Einbruch
der Rundholzpreise um nahezu 15% hatte
fir den SFB 2015 eine Reduktion der Ein-
nahmen von gegen eine Million Franken
zur Folge. Die Mindereinnahmen aus dem
Holzverkauf konnten durch umgehende
Optimierungen in verschiedenen Berei-
chen sowie durch eine Steigerung unter-
nehmerischer Leistungen ausgeglichen
werden. Dies ist erfreulich, es zeigte sich
aber, dass damit die 2013 durch «harte»
Massnahmen gewonnene Flexibilitédt be-
reits wieder weg war. Der Betrieb nahm
deshalb 2016 eine weitere Strategielber-
prifung in Angriff. Als zentrale Ergebnisse
daraus resultierten ein aktualisiertes Be-
triebskonzept mit optimalen betrieblichen
Zielgrossen beziiglich Personal und Be-
triebsmitteln sowie die Optimierung di-
verser bestehender Konzepte im Bereich
der Waldbewirtschaftung und unterneh-
merischer Zusatzleistungen.

Wichtige Erkenntnisse aus den
Strategieprozessen

Der SFB hat sich seit der strategischen
Aufgabeniiberpriifung in den Jahren

2002/03 (Regierungsrat des Kantons Bern
2002, 2003) vollig neu erfunden. Es wur-
den klare Ziele festgelegt und die Prozesse
und Strukturen entsprechend angepasst.
Der Personalbestand, der 2002 noch

ca. 130 Vollzeitstellen plus 40 Lehrstellen
umfasste, wurde bis 2017 um ca. 70% auf
37 Vollzeitstellen und 7 Lehrstellen redu-
ziert. Betriebe mussen sich mit ihrem dy-
namischen Umfeld auseinandersetzen und
sich standig neu orientieren, wenn sie am
Markt bestehen wollen. Der seit 2005 im
SFB laufende kontinuierliche Verbesse-
rungsprozess musste periodisch um tief-
greifende Strategieanpassungen erganzt
werden, um den Betrieb zeitgerecht wei-
terentwickeln zu kdnnen. Daraus lassen
sich verschiedene Erkenntnisse ziehen.

Methodik

Es scheint wichtig, die Eigentiimervertre-
tung friihzeitig mit strategisch relevanten
Fragen zu konfrontieren und sie aktiv in
den Strategieprozess einzubeziehen, da-
mit die Strategie in den entsprechenden
Gremien bekannt ist und von allen getra-
gen wird. Dies gibt dem Betrieb den néti-
gen Riickhalt bei der Umsetzung seines
Produktionsauftrags im Wald, der von den

BLOC-NOTES



Birgern gerne als «Allgemeingut» wahr-
genommen wird. Zentral bleibt das Enga-
gement der Betriebsleitung. Die Fiihrung
muss mit der Uberzeugung vorangehen,
dass der Prozess zum Erfolg fiihrt, und die
Strategie in jeder Phase vorleben.

Durch den Einbezug externer Experten
kann eine mogliche Betriebsblindheit aus-
geschlossen werden. Intern nicht erkannte
Schwiéachen werden schonungslos aufge-
zeigt. Forstbetriebe sind zudem oft auch
auf Methodenwissen und zusatzliches
6konomisches Know-how angewiesen.

Durch den Einbezug der Mitarbeiter
wird die Strategie auf Anhieb besser ver-
standen und gelebt. «Vorleben auf jeder
Stufe» heisst hier das Motto. Dies ist
durch gezielte Personalentwicklung zu
unterstiitzen. So hat der SFB die Forster
mit Besuchen in grossen Forstbetrieben
der Schweiz, in Deutschland und in Oster-
reich fiir neue Herausforderungen sensibi-
lisiert und den Horizont fur neue Losun-
gen erweitert. Fachliche Weiterbildungen
férdern zusatzlich die Motivation und die
Teambildung.

Erfolgsfaktoren

Welches sind die Erfolgsfaktoren, damit
Strategien die erwiinschte Wirkung entfal-
ten? Aus Sicht des SFB sind es folgende:

® Der Betrieb muss die Strategie laufend
den sich andernden Rahmenbedingungen
anpassen, jedoch eine klare, langfristige
Stossrichtung verfolgen, die vom Eigen-
timer vorgegeben wird.

® Die Ziele miissen operationalisiert und
mit verbindlichen, beziiglich Zustandig-
keit und Fristen klar zugewiesenen Mass-
nahmen umgesetzt werden.

® Die Zielerreichung ist immer zu prifen
(Controlling). Werden Ziele nicht erreicht,
sind umgehend korrigierende Massnah-
men einzuleiten.

Umsetzung

® Damit eine Strategie umgesetzt wer-
den kann, muss sie von allen davon Be-
troffenen getragen und gelebt werden.
Alle missen liberzeugt sein und den Sinn
der getroffenen Massnahmen sehen. Die
Leitung muss an den Erfolg glauben und
das Vorhaben mit tiberzeugendem Enga-
gement vorleben.

® Die Umsetzung ist fur die Betriebslei-
tung eine grosse Herausforderung, da sie
wesentliche Teile von deren Ressourcen
beansprucht.

NOTIZEN

® Sobald Massnahmen beim Personal
anstehen, werden die Prozesse schwierig
und dauern verhaltnismassig lange. Es
lohnt sich, die Vorgaben und Massnah-
men konsequent und kompromisslos um-
zusetzen — Probleme verschieben bringt
nichts.

® Die getroffenen Massnahmen sind viel-
fach zu schwach, womit bei Strategie-
Uberprifungen bereits wieder Anpassun-
gen notwendig sind.

® Strategie ist fur die Betriebsleitung
eine Daueraufgabe. Der Erfolg muss hart
erarbeitet werden, denn Ziele werden
nicht von alleine erreicht!

Schlussfolgerungen und Ausblick
Waren alle Strategieprozesse seit 2005
notwendig? Diese Frage ist mit einem kla-
ren Ja zu beantworten. Die Strategiefin-
dung ist eine zentrale Aufgabe der Fiih-
rung, und die Strategie muss sich laufend
den dandernden Rahmenbedingungen an-
passen. Der SFB hat dabei tiber alle vier
Strategieprozesse stets das gleiche Ober-
ziel verfolgt: den Staatswald nachhaltig zu
bewirtschaften und durch wirtschaftlichen
Erfolg das Uberleben des Betriebes zu si-
chern. Einzelne Massnahmen hatten friiher
oder konsequenter ergriffen werden mis-
sen. Kompromisse kénnen verlockend sein,
flhren aber in der Regel dazu, dass Prob-
leme langer bestehen und rascher neue
Massnahmen ergriffen werden missen.

Die Strategiefindung stellt mit ihrer
periodischen Wiederkehr einen kontinu-
ierlichen Verbesserungsprozess dar. Wich-
tig ist dabei, dass Erfolge als neue Stan-
dards gesichert werden, auf denen der
nachste Zyklus aufbauen kann. Dies wird
auch in Zukunft nétig sein, um den stan-
dig steigenden und wechselnden Anfor-
derungen gerecht zu werden.
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Elaboration de la stratégie de I'Entre-
prise Foréts domaniales de Berne
L'Entreprise Foréts domaniales fut instau-
rée en 2005 comme un des services de
I’Office des foréts du canton de Berne.
Elle a pour mission de gérer les foréts ap-
partenant au canton. Un processus de
recherche de stratégie, incluant une ana-
lyse exhaustive de I'environnement et de
I’entreprise, a constitué la base de la
création de I'Entreprise Foréts doma-
niales. L'opérationnalisation et la mise en
ceuvre de la stratégie ont été réalisées a
|'aide du tableau de bord prospectif dé-
veloppé par Kaplan et Norton. Jusqu’en
2016, trois révisions et adaptations de la
stratégie ont été entreprises afin d’ac-
croitre la performance de I’entreprise.
Pendant les quatre processus relatifs a la
stratégie, I’Entreprise Foréts domaniales
a constamment poursuivi |'objectif su-
préme d’une gestion durable de ses fo-
réts et d’une garantie de la pérennité de
I’entreprise grace au succeés économique.
La direction centralisée de I'entreprise et
la réduction progressive des prestations
propres au profit de davantage de pres-
tations de tiers ont constitué d'impor-
tants leviers pour atteindre cet objectif.
Les expériences tirées des processus de
stratégie montrent qu’une intégration
active et en temps voulu des proprié-
taires est importante. Pour réussir la mise
en ceuvre, il est déterminant que la stra-
tégie soit soutenue par tous, réalisée de
maniere conséquente et qu’en cas
d’écart, des mesures correctrices soient
engagées a temps. Pour réussir durable-
ment, il est par ailleurs nécessaire
d’adapter constamment la stratégie aux
évolutions des conditions-cadres.
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