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Methode fiir forstbetriebliches Benchmarking

in der DACH-Region

Patric Biirgi'’, Bernhard Pauli’

' Fachgruppe Forstliche Produktion, Hochschule fiir Agrar-, Forst- und Lebensmittelwissenschaften HAFL, Zollikofen (CH)

Abstract

Wiéhrend die Schweizer Forstbetriebe seit den 1990er-Jahren im Durchschnitt Verluste in der Waldbewirtschaf-
tung ausweisen, erzielen die deutschen und Osterreichischen Forstbetriebe mehrheitlich Gewinne. Der wich-
tigste Grund fir die negativen Betriebsergebnisse in der Schweiz sind die hohen Produktionskosten, insbeson-
dere in der Holzernte. Zur Identifizierung neuer Losungswege zur Wiederherstellung der ékonomischen
Nachhaltigkeit in der Schweizer Waldwirtschaft und allgemein zur Steigerung der wirtschaftlichen Leistungsfa-
higkeit der Forstbetriebe in der DACH-Region bietet sich der methodische Ansatz des Benchmarkings an. Durch
landeriibergreifende Vergleiche der besten Forstbetriebe kénnen neue Lésungsansatze identifiziert, an die ei-
genen Belange angepasst und umgesetzt werden. Die Methode ermdglicht es, die wirtschaftliche Leistungsfa-
higkeit der Forstbetriebe vor dem Hintergrund der jeweiligen Umweltbedingungen, der Stakeholder, der Be-
schaffungs- und Absatzmarkte sowie der Betriebsbedingungen detailliert zu analysieren, zu vergleichen und
Erfolgsfaktoren zu identifizieren. Der Hauptfokus der Benchmarking-Methode richtet sich auf die Holzernte, die
wichtigste Kostenstelle der Forstbetriebe. Benchmarking als Managementinstrument fiir die Forstwirtschaft
scheint vielversprechend, da keine unmittelbare Konkurrenz zwischen den Forstbetrieben besteht und der of-
fene Informationsaustausch dadurch begiinstigt wird. Aufgrund der mit dem Klimawandel einhergehenden stei-
genden Kosten zur Bewaltigung von Stérungen wie Sturm, Borkenkafer oder Trockenheit, als auch der mogli-
cherweise notwendigen Investitionen zur Anpassung der Walder an den Klimawandel diirfte die Suche nach
optimalen und effizienten Bewirtschaftungskonzepten und -prozessen weiter an Bedeutung gewinnen. Bench-
marking kénnte hier einen wertvollen Beitrag zur Identifizierung zukunftsfahiger und 6konomisch nachhaltiger

Waldbewirtschaftungskonzepte leisten.

Keywords: forest enterprises, timber harvesting, cause analysis, full-cost accounting

doi: 10.3188/52zf.2023.50030

* Langgasse 85, CH-3052 Zollikofen, E-Mail patric.buergi@bfh.ch

eit Beginn der 1990er-Jahre erzielen die Schwei-

zer Forstbetriebe im Durchschnitt negative

Betriebsergebnisse (BFS 2022). Hauptverant-
wortlich dafiir sind die Verluste in der Waldbewirt-
schaftung, der Kernaufgabe der Forstbetriebe (Biirgi
2018, Biirgi et al 2021). 2021 wiesen 53% aller Forst-
betriebe im forstwirtschaftlichen Testbetriebsnetz
(TBN) der Schweiz negative Ergebnisse in der Wald-
bewirtschaftung aus (Biirgi et al 2023). Eine in 6ko-
nomischer Hinsicht nicht nachhaltige Waldbewirt-
schaftung gefahrdet langerfristig die Bereitstellung
der gesellschaftlich erwiinschten Waldfunktionen
und -leistungen (z.B. Schutz und Erholung) sowie
allfallig notwendige Investitionen fiir die Adapta-
tion des Waldes an den Klimawandel (Biirgi 2018).

Im Gegensatz zu den Schweizer Forstbetrieben
erzielten die deutschen und osterreichischen Forst-
betriebe in den letzten Jahren mit nur geringen
offentlichen Zuwendungen mehrheitlich positive
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Ergebnisse. Der wichtigste Grund fiir die negativen Er-
gebnisse in der Schweiz sind die hohen Produktions-
kosten, insbesondere in der Holzernte, der wichtigs-
ten Kostenstelle der Forstbetriebe (Biirgi et al 2022).

Fiir die Identifizierung neuer Losungswege zur
Wiederherstellung der 6konomischen Nachhaltig-
keit in der Schweizer Waldwirtschaft sowie ganz all-
gemein zur Steigerung der wirtschaftlichen Leis-
tungsfahigkeit der Forstbetriebe in der DACH-Region
(Deutschland — Osterreich — Schweiz) bietet sich der
methodische Ansatz des Benchmarkings an. Durch
Vergleiche mit den besten Forstbetrieben in der Bran-
che kénnen neue Losungsansitze identifiziert, an
die eigenen Belange angepasst und umgesetzt wer-
den (Luczak et al 2001). Aufgrund der giinstigen He-
belwirkung erscheint es sinnvoll, den Fokus von
Benchmarking-Aktivitaten auf die Holzernte zu rich-
ten. Eine darauf abgestimmte Benchmarking-Me-
thode existierte bisher jedoch nicht.
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Im vorliegenden Artikel werden das Grund-
konzept der Methode Benchmarking und eine neue
Methode fiir forstbetriebliches Benchmarking in der
DACH-Region mit Fokus auf die Holzernte vorge-
stellt. Diese wurde im Rahmen der Dissertation von
Biirgi (2023) entwickelt. Der vorliegende Artikel
stellt zentrale Ergebnisse der Arbeit vor.

Methodisches Vorgehen

Die Entwicklung der Benchmarking-Methode
erfolgte in vier Arbeitsschritten. Zuerst fand eine
umfassende theoretische Auseinandersetzung mit
der Methode Benchmarking statt. Basierend auf den
daraus gewonnen Erkenntnissen wurde anschlies-
send eine Benchmarking-Methode fiir Flachland-
und Gebirgsforstbetriebe in der DACH-Region mit
Fokus auf die Holzernte entwickelt. Dazu wurden
ein Vorgehens-, ein Inhalts- und ein Organisations-
modell sowie als verbindendes Element ein Ehren-
und Verhaltenskodex entwickelt. Danach wurde die
Benchmarking-Methode im Rahmen von zwei Fall-
studien angewandt und verifiziert. Basierend auf den
methodischen Erkenntnissen der Fallstudien wurde
die Benchmarking-Methode schliesslich im Hinblick
auf den betriebswirtschaftlichen Nutzen fiir die
Forstbetriebe optimiert.

Das Benchmarking-Konzept

Definition und Ziele von Benchmarking

Benchmarking als Managementinstrument
zur Steigerung der Leistungsfahigkeit von Unterneh-
men existiert seit den 1980er-Jahren. Als Begriinder
der Benchmarking-Methode gilt Robert C. Camp,
der die Methode im Rahmen seiner Tatigkeit als CEO
von Rank Xerox aus der Unternehmenspraxis her-
aus entwickelte (Siebert et al 2008). Benchmarking
bedeutet, Strategien, Produkte und Dienstleistungen
sowie Strukturen und Prozesse eines Unternehmens
kontinuierlich und in einem systematischen Prozess

mit den besten Unternehmen zu vergleichen, um
von diesen zu lernen (Camp 1994, Siebert et al 2008).
Die Kernziele von Benchmarking bestehen darin, Leis-
tungsliicken im Vergleich mit den besten Unterneh-
men zu identifizieren, die Ursachen der Leistungslii-
cken zu verstehen und diese Benchmarking-Gaps zu
schliessen. Durch eine kontinuierliche Weiterentwick-
lung soll das eigene Unternehmen im Idealfall mit-
tel- bis langerfristig selbst zu den Branchenleadern ge-
horen (Luczak et al 2001, Camp 1994, Abbildung 1).

Benchmarking-Methoden

Nach der erstmaligen Veroffentlichung der
Benchmarking-Methode von Camp (1989) haben
sich verschiedene Autorinnen und Autoren intensiv
damit auseinandergesetzt. Eine vertiefte Analyse der
Benchmarking-Methoden zeigt, dass eine Vielzahl
verschiedener Ansdtze existiert. Sie unterscheiden
sich vor allem in Bezug auf die Vorgehensmodelle
und die Benchmarking-Objekte.

Bei herkommlichen Benchmarking-Methoden
findet der Wissenstransfer nur zu einem ausgewahl-
ten Thema statt, bei dem der Referenzbetrieb bereits
iber «best practices» verfiigt. Der Anreiz fiir die Teil-
nahme an einem Benchmarking-Projekt ist daher
fiir das Referenzunternehmen eher gering. Diese Pro-
blematik versucht die Methode des sogenannten mu-
tuellen Benchmarkings von Wocheslander (2007) zu
16sen. Dabei findet der Wissenstransfer zu verschie-
denen, komplementdren Themen statt, bei dem
durch eine Starken-Schwidchen-Analyse geeignete
Themen identifiziert werden, die ein wechselseiti-
ges Voneinander-Lernen ermdoglichen. Dadurch wird
im Idealfall eine klassische Win-win-Situation ge-
schaffen (Wocheslander 2007).

Methode fiir forstbetriebliches

Benchmarking

Analyse und Vergleichsrahmen

Die neu entwickelte Methode fiir forstbetrieb-
liches Benchmarking orientiert sich am mutuellen

ractice

Best P

Benchmarking-Gap

Performance / Quality
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Abb 1 Ziele von Benchmarking. Nach Luczak et al 2001, Wild 2013
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Abb 2 Analyse- und Vergleichsrahmen fiir forstbetriebliches Benchmarking in der DACH-Region.

In Anlehnung an Méhring & Wilhelm 2012, Riiegg-Stirm & Grand 2017, Selchert 2002

Benchmarking und ermdoglicht es, die wirtschaftli-
che Performance von Forstbetrieben vor dem Hin-
tergrund der jeweiligen Umweltbedingungen zu ana-
lysieren und die Erfolgsfaktoren zu identifizieren
(Abbildung 2). Benchmarking-Objekte der Methode
fiir forstbetriebliches Benchmarking konnen grund-
satzlich Strategien, Produkte und Dienstleistungen,
Strukturen, Prozesse und Funktionen sein. Der
Hauptfokus der Methode richtet sich allerdings auf
den Vergleich der Holzernte.

Inhaltsmodell
(Methode)

«Code of Conduct»

Ablaufmodell Organisations-

modell

Abb 3 Aufbau der Methode fiir forstbetriebliches Benchmar-
king in der DACH-Region. Wocheslinder 2007, vercndert
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Aufbau der Benchmarking-Methode

Die Methode fiir forstbetriebliches Benchmar-
king besteht aus vier Modellkomponenten: dem Ab-
laufmodell, dem Organisationsmodell, dem Inhalts-
modell und dem Verhaltenskodex (Code of Conduct)
als verbindendes Element (Abbildung 3). In den
nachfolgenden Abschnitten werden die einzelnen
Modellkomponenten detailliert beschrieben.

Ablaufmodell

Das Ablaufmodell beschreibt das Vorgehen zur
Durchfiihrung eines Benchmarking-Projekts. Es glie-
dert sich in die vier Hauptphasen Planung, Analyse,
Umsetzung und Erfolgskontrolle mit jeweils vier Pro-
zessschritten (Abbildung 4). In der Planungsphase
werden die Benchmarking-Partner identifiziert, und
gemeinsam werden die Ziele und Inhalte des Bench-
marking-Projekts festgelegt. Zudem werden das
Benchmarking-Team und die Grossen zur Leistungs-
beurteilung bestimmt. In der Analysephase werden
die Informationsquellen analysiert, die Leistungslii-
cken und die dahinterstehenden Ursachen sowie die
Erfolgsfaktoren ermittelt. Zudem erfolgt ein umfas-
sender Erfahrungs- und Wissenstransfer vor Ort. In
der Umsetzungsphase werden die Ziele und Strate-
gien sowie zugehorige Aktionspldne zur Schliessung
der Leistungsliicken definiert und umgesetzt. Der
Erfolg des Umsetzungsprozesses wird zudem durch
laufendes Controlling sichergestellt. In der letzten

Schweiz Z Forstwes 174 (2023) s1: s30-s37
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Abb 4 Ablaufmodell der Methode fiir forstbetriebliches Benchmarking.

In Anlehnung an Weber & Wertz 1999, verdndert und ergénzt

Phase des Benchmarking-Prozesses werden der Er-
folg der umgesetzten Verbesserungsmassnahmen ge-
messen, die Projektergebnisse und die Lerneffekte
dokumentiert sowie die erzielten Leistungssteigerun-
gen unternehmensintern kommuniziert.

Organisationsmodell

Das Organisationsmodell legt die Projektorga-
nisation fest. Dazu gehoren die Benchmarking-Ins-
titution, die Benchmarking-Partner und die Fach-
expertinnen und -experten (Abbildung 5). Sie alle
bilden das Projektteam. Die Benchmarking-Institu-

Aufgaben:

- Gesamtprojektleitung
— Moderation Workshops

Anforderungen:

- Projektmanagement
- Benchmarking-Erfahrung

~
~

Benchmarking-Institution

Aufgaben:

— Iniitieren Projekt

— Bestimmen Projektziele und -inhalte
— Stellen Wissen zur Verfiigung

- Absorbieren Wissen

Anforderungen:

— Ressourcen

- Lernbereitschaft

N Projektteam /

S /
. /

~ /4

Benchmarking-Betrieb

(Hochschulen, Forschungs- (Forstbetriebe)
einrichtungen, forstliche
Ingenieurbiiros) '
Fachleute
(externe Expertinnen und
Experten)

’
’
s

Aufgaben: -
— Ergénzen Projekt zu ausgewdhlten Themen
- Bringen sperzifisches Fach- und Expertenwissen ein

Anforderungen:
- Spezifisches Fach- und Expertenwissen

Abb 5 Organisationsmodell der Methode fiir forstbetriebliches Benchmarking.
In Anlehnung an Wocheslédnder 2007
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tion leitet und koordiniert das Benchmarking-Pro-
jekt und tibernimmt die Projektleitung. Sie ist fiir
Planung, Durchfiihrung und Moderation der im
Rahmen des Benchmarking-Prozesses stattfinden-
den Workshops zustiandig und definiert die Pro-
jektstandards und -methoden. Die Funktion der
Benchmarking-Institution wird von Hochschulen,
Forschungseinrichtungen oder spezialisierten Forst-
ingenieurbiiros tibernommen. Die Institution sollte
iber Benchmarking- und Projekterfahrung sowie
uber forstokonomisches Know-how verfiigen. Die
Benchmarking-Partner sind die am Projekt teilneh-
menden offentlichen oder privaten Forstbetriebe der
DACH-Region. Sie initiieren das Benchmarking-Pro-
jekt und definieren die Projektziele und -inhalte. Die
Betriebe stellen den anderen Benchmarking-Part-
nern Wissen zur Verfiigung und holen sich gleich-
zeitig neues Wissen ab. Die Fachexpertinnen und
-experten bringen spezifisches Know-how zu den
Benchmarking-Objekten ein, das im Projektteam un-
ter Umstanden nicht verfiigbar ist.

Um ein vertieftes Benchmarking zu ermogli-
chen sowie den Koordinationsaufwand zwischen
den Forstbetrieben und die Durchfiihrungszeit des
Projekts kompakt zu halten, sollte die Teilnehmer-
zahl auf maximal drei Betriebe und sieben Mitglie-
der im Benchmarking-Team beschrankt werden.

Inhaltsmodell

Das Inhaltsmodell beschreibt die konkreten
inhaltlichen Schritte und Methoden des Benchmar-
king-Prozesses. Die wichtigsten Prozessschritte sind
die Identifizierung des Benchmarking-Gaps, die Ur-
sachenanalyse sowie die Ableitung von Verbesse-
rungszielen und Massnahmen zur Schliessung der
Leistungsliicken.

Die Identifizierung des Benchmarking-Gaps
erfolgt mittels einer Kennzahlenanalyse auf der
Ebene der Kostenstellen und der Erlosarten. Dazu
wurde ein DACH-harmonisiertes Kennzahlensystem
auf Basis der Kostenrechnungssysteme der forstwirt-
schaftlichen TBN der DACH-Lédnder entwickelt. Das
Kennzahlenset umfasst 110 Kennzahlen in den Be-
reichen Betriebsstruktur, Holzeinschlag, Faktoraus-
stattung und Faktorpreise, Erfolg, Rentabilitat, Wirt-
schaftlichkeit, Deckungsbeitrage sowie Kosten- und
Erlosstruktur. Zur Angleichung der Kennzahlen wur-
den die Buchungsregeln der landerspezifischen TBN
einander gegeniibergestellt und angeglichen.

Die Ergebnisse der Kennzahlenanalyse flies-
sen danach in eine Stirken-Schwichen-Analyse ein.
Abbildung 6 zeigt ein Ergebnis einer solchen Ana-
lyse mit Beispieldaten. Die Starken-Schwachen-Ana-
lyse erlaubt es, die wirtschaftliche Leistungsfahig-
keit der Benchmarking-Partner im Kontext von
vergleichbaren DACH-Forstbetrieben detailliert zu
beurteilen und komplementédre Themen fiir das mu-
tuelle Benchmarking zu identifizieren. Das Starken-
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Forstbetriebe relevant, die auch seilgestiitzte Holz-
erntesysteme einsetzen. Beispiele fiir mogliche Ein-
flussfaktoren, die einen Unterschied in den Holzern-
tekosten erkldren koénnen, sind die eingesetzten
? Holzernteverfahren, der Anteil an Kalamitédtsholz,

Kostenstelle . . ceu . .
Holzernte die Nutzungsintensitat, die Faktorkosten oder die
Zusatzaufwénde, die durch eine intensive Erholungs-

nutzung entstehen kénnen.

Das Analyseraster gibt zudem Hinweise dar-
auf, ob die ursichlichen Faktoren durch den Forst-

[ } Eigener Betrieb @ Best practice

Abb 6 Stdrken-Schwdchen-Profil mit Beispieldaten. Komplementdre Themen fiir das mutu-
elle Benchmarking sind rot umrandet.
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durch den jeweiligen Einflussfaktor verursachten
Anteils des Benchmarking-Gaps ist. Abbildung 7
zeigt beispielhaft den Aufbau des Analyserasters zur
Ursachenanalyse eines Benchmarking-Gaps in der

Abb 7 Aufbau des Analyserasters zur Ursachenanalyse eines Benchmarking-Gaps in der
Holzernte.

Schwiéchen-Profil umfasst 25 Kennzahlen zur Er-
folgs-, Kosten- und Erldssituation. Die Beurteilung
der wirtschaftlichen Performance der Benchmar-
king-Partner erfolgt anhand einer siebenstufigen
Skala. Diese basiert auf der Streuung der jeweiligen
Kennzahlen von vergleichbaren Forstbetrieben in
der DACH-Region (z.B. Flachland- oder Gebirgsforst-
betriebe). Die Grundlage hierfiir bilden die einzel-
betrieblichen Daten aus den forstwirtschaftlichen
TBN der DACH-Lénder .! Die Aufbereitung der Kenn-
zahlen erfolgt anhand der Kennzahlendefinitionen
des DACH-harmonisierten Kennzahlensystems.

Ergdnzend zur Beurteilung der 6konomischen
Situation bietet die Methode fiir forstbetriebliches
Benchmarking die Moglichkeit, interessengesteuert
Starken und Schwiéchen bei den Unternehmensfunk-
tionen zu identifizieren. Dadurch kénnen weitere
komplementédre Themen fiir das mutuelle Bench-
marking identifiziert werden.

Ursachenanalyse

Im Rahmen der Ursachenanalyse werden die
relevanten Einflussfaktoren, die Ursachen und die
Erfolgsfaktoren identifiziert, welche die Leistungs-
vorspriinge des Referenzbetriebs erklaren.

Die Identifizierung der Einflussfaktoren und
der dahinterstehenden Ursachen einer Leistungslii-

WISSEN

Holzernte.

Wenn alle Einflussfaktoren identifiziert sind,
wird deren prozentualer Anteil am gesamten Bench-
marking-Gap eingeschatzt (Abbildung 8). Dies er-
moglicht im weiteren Projektverlauf eine Priorisie-
rung von Verbesserungszielen und -massnahmen.
Zudem werden die identifizierten Ursache-Wirkung-
Beziehungen mittels eines Ishikawa-Diagramms
grafisch dargestellt (Abbildung 9). Ein solches Ursa-
chen-Wirkung-Diagramm bildet Kausalbeziehungen
zwischen Ursache und Wirkung ab (Schmidt & Nau-
mann 2021, Abbildung 8).

Im nédchsten Schritt werden die relevanten Er-
folgsfaktoren identifiziert, welche die Leistungsvor-
spriinge des Referenzbetriebs massgeblich erklédren.
Hierzu werden nur Einflusstaktoren gezdhlt, die
durch Managemententscheidungen tatsachlich be-
einflussbar sind. Nicht als Erfolgsfaktoren gelten
allgemeine Umweltbedingungen (z.B. rechtliche
Rahmenbedingungen), die nicht durch Manage-
mententscheidungen beeinflusst werden kénnen.

Zum Abschluss der Ursachenanalyse werden
die Einflussfaktoren Kklassifiziert und quantifiziert
nach verinderbaren, nicht oder kaum durch den

1 Testbetriebsnetz Forst (D), Testbetriebsnetz Grosswald (A),

Forstwirtschaftliches Testbetriebsnetz (CH)
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Abb 8 Beispiel eines Ursachen-Wirkung-Diagramms mit Einflussgréssen (Kdstchen), Hauptursachen (horizontal) und Nebenursachen (schrdge Pfeile). Die

Pfeilstdrke drtickt die jeweilige Einflussstdrke auf die Holzerntekosten aus. Birgi & Pauli 2013

Forstbetrieb verdnderbaren Faktoren. Abbildung 9
zeigt ein Beispiel mit fiktiven Daten. So kann der
tatsachlich durch Handlungsalternativen realisier-
bare Benchmarking-Gap identifiziert werden. Die-
ser kann zudem noch weiter differenziert werden:
in Leistungsunterschiede, die aufgrund unterschied-
licher Zielpraferenzen zustande kommen (z.B. For-
derung der Biodiversitdt durch stehendes Totholz),
und in solche, die durch Managemententscheidun-
gen zustande kommen (z.B. suboptimale Gestaltung
von Holzernteprozessen).

Ableitung von Verbesserungszielen

und Massnahmen

Anschliessend an die Ursachenanalyse werden
die Verbesserungsziele und Massnahmen zur Schlies-
sung des Benchmarking-Gaps festgelegt. Zuerst wer-
den die Verbesserungsziele definiert, danach wird
gepriift, wie die Erfolgsfaktoren des Referenzbetriebs
durch kreative Adaptation auf die eigene betriebli-
che Situation tibertragen werden konnen. In einem
letzten Schritt werden weitere Massnahmen zur
Zielerreichung abgeleitet. Tabelle 1 zeigt ein Beispiel

eines Verbesserungsziels und zugehoriger Mass-
nahmen.

Verhaltenscodex (Code of Conduct)

Der Code of Conduct beschreibt Verhaltens-
regeln fiir das Benchmarking-Team. Im Wesentli-
chen sollen sie sicherstellen, dass die im Rahmen des
Projekts geteilten Informationen von gleich hoher
Qualitdt sind und keine unlautere Nutzung der Pro-
jektergebnisse stattfindet.

Benchmarking-Fallstudien

Zur Absicherung bzw. Verifizierung der Me-
thode wurden zwei Benchmarking-Fallstudien durch-
gefiihrt. Dazu wurden die Methode der schriftlichen
Befragung und jene der teilnehmenden Beobachtung
eingesetzt. Die Erkenntnisse aus den Fallstudien wur-
den schrittweise in die Methode integriert, um diese
zu optimieren und damit den betriebswirtschaftli-
chen Nutzen zu steigern.

Die Ergebnisse der Fallstudien zeigen, dass die
Methode fiir forstbetriebliches Benchmarking pra-
xistauglich ist. Sie ermoglicht es, Leistungsunter-

Vergleichsbetrieb Erkla
§ * §§§§§ Benchmarking-Gap
E o Kaum/nicht beeinflussbare Faktorkosten (Lohn und Preisniveau CH) 25%

|
S il Faktoren Rechtliche Umweltbedingungen 10%

|
§ 30 4 _§ i Betriebsspezifische Ausgangsbedingungen 5%
2 £ i Beeinflussbare Faktoren Holzernteverfahren 35%
2 S i (Managemententscheidungen) Erschliessungssituation 15%
L 2 i Weitere Einflussfaktoren 10%
S
T 20+

Best practice

Abb 9 Klassifizierung und Quantifizierung von erkldrenden Faktoren eines Benchmarking-Gaps in der Holzernte mit Beispieldaten.
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Einfluss- Leistungsliicke/ Anteil an Verbesserungsziele (SOLL)

faktor Unterschiede | Leistungsliicke
Holzernte

Erklarende aktor
raktoren beeinflussbar

Holzernte- Konsequente 35% Faktorausstattung Ja Auf betriebliche Verhaltnisse - Senkung operativer Personal-
verfahren Anwendung (Personal und angepasster Personal- und bestand auf 1 MA/1000 ha.
Best practice Maschinen) Maschinenbestand ermdglicht — Verkauf Forstspezialschlepper

konsequenten Einsatz kosten-
effizientester Holzernteverfahren

Erfolgsfaktor «betriebsangepasste Faktorausstattung»

Tab 1 Beispiel eines Verbesserungsziels und zugehdriger Massnahmen.

schiede, die dahinterstehenden Ursache-Wirkung-
Beziehungen sowie die jeweiligen Erfolgsfaktoren zu
identifizieren und darauf aufbauend konkrete Mass-
nahmen zur Schliessung des Benchmarking-Gaps
abzuleiten. Zudem konnte ein wechselseitiger Nut-
zen zwischen den teilnehmenden Forstbetrieben ge-
schaffen werden.

Im Rahmen der Fallstudien wurden folgende
Erfolgstaktoren fiir die Anwendung der Methode
deutlich:

L] Eine professionelle, externe Projektleitung
und -unterstiitzung schafft das notwendige Ver-
trauen und begiinstigt eine effiziente und effektive
Projektabwicklung. Die Benchmarking-Teilnehme-
rinnen und -Teilnehmer werden in allen Projektpha-
sen methodisch angeleitet und mit forstokonomi-
schem Know-how unterstiitzt.

® Es miissen brauchbare betriebliche Kennzah-
len vorhanden sein, die eine objektive Identifikation
von Leistungsunterschieden ermdglichen. Eine op-
timale Voraussetzung hierfiir ist eine forstspezifi-
sche Betriebsbuchhaltung.

L] Bei den Projektbeteiligten muss ein hohes
Mass an Akzeptanz vorhanden sein. Hierzu scheint
eine umfassende, unternehmensinterne Kommu-
nikation von Beginn bis zum Schluss des Projekts
wichtig. Erzielte Leistungssteigerungen sollten den
Mitarbeitenden zudem am Ende des Projekts kom-
muniziert werden.

Schlussfolgerungen und Ausblick

Im Rahmen der durchgefiihrten Fallstudien
konnte gezeigt werden, dass sich die Methode des
Benchmarkings zur Identifikation von Méglichkei-
ten zur Steigerung der wirtschaftlichen Performance
eignet. Die Methode scheint zudem besonders viel-
versprechend, da im Allgemeinen keine unmittel-
bare Konkurrenz zwischen den Forstbetrieben be-
steht und der offene Informationsaustausch dadurch
begiinstigt wird.

Benchmarking kann «Quantenspriinge» in der
Unternehmensperformance ermdoglichen, da die bes-
ten praxiserprobten Lésungen identifiziert und in
der eigenen Unternehmung umgesetzt werden. Da-
bei handelt es sich jedoch nicht um ein einfaches

WISSEN

und marktlicher Einkauf
Riickedienstleistung

Kopieren von Techniken und Praktiken, die bei an-
deren funktionieren. Eine kreative Adaptation von
Best-Losungen an die eigene betriebliche Situation
unter Berticksichtigung der Unternehmensumwelt
ist erforderlich.

Die Ausrichtung der Methode auf ldnderiiber-
greifende Vergleiche bietet ein besonders grosses Po-
tenzial zur Identifizierung grundlegend neuer Lo-
sungsansatze fiir eine effiziente und rentable
Waldbewirtschaftung.

Inwieweit ein vorhandener Benchmarking-
Gap letztlich geschlossen werden kann, hdangt da-
von ab, in welchem Umfang die ursdchlichen Fak-
toren durch den Forstbetrieb beeinflusst werden
konnen. So sind beispielsweise rechtliche Rahmen-
bedingungen, die Topografie oder das Lohn- und
Preisniveau kaum oder nur bedingt veranderbar.
Zum Teil verhindern auch die Zielpraferenzen und
die Vorgaben der Waldeigentiimerinnen und -eigen-
tiimer die Schliessung des Benchmarking-Gaps. Ge-
rade in kommunalen Forstbetrieben der Schweiz
werden fiir eine vermehrte Bereitstellung von 6ffent-
lichen Giitern (z.B. Schutz oder Erholung) oft be-
wusst hohere Kosten in Kauf genommen.

Aufgrund der mit dem Klimawandel einherge-
henden steigenden Kosten zur Bewiltigung von Sto-
rungen (z.B. Sturm, Borkenkéfer, Trockenheit) und
der allenfalls notwendigen Investitionen zur Anpas-
sung der Wilder an den Klimawandel diirfte die Su-
che nach optimalen und effizienten Bewirtschaf-
tungskonzepten und -prozessen weiter an Bedeutung
gewinnen. Benchmarking koénnte hier einen wert-
vollen Beitrag zur Identifizierung zukunftsfahiger
und 6konomisch nachhaltiger Waldbewirtschaf-
tungskonzepte leisten.
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Méthode de benchmarking pour les
exploitations forestieres de la région DACH

Depuis les années 1990, les exploitations forestiéres suisses
affichent en moyenne des pertes en gestion forestiére, alors
que la plupart du temps, les exploitations allemandes et au-
trichiennes sont bénéficiaires. Le niveau élevé des colts de
production, notamment ceux de la récolte du bois, constitue
la principale raison des résultats d’exploitation négatifs ob-
servés en Suisse. La méthode du benchmarking se révéle utile
pour identifier de nouvelles solutions visant a rétablir la du-
rabilité économique du secteur forestier suisse et, plus géné-
ralement, a améliorer la performance économique des ex-
ploitations forestiéres de la région DACH. Des comparaisons
avec les meilleures exploitations des pays voisins permettent
d’identifier de nouvelles solutions, de les adapter et de les
mettre en ceuvre en fonction de ses propres besoins. La mé-
thode du benchmarking pour les exploitations forestieres de
la région DACH est un nouvel outil de gestion pour amélio-
rer la performance économique des exploitations forestieres.
Elle permet d’analyser et de comparer en détail leurs perfor-
mances économiques en prenant en compte les conditions
environnementales, les parties prenantes, les marchés d’ap-
provisionnement et de vente, et les conditions-cadres spéci-
fiques a chaque exploitation, mais aussi d’identifier leurs fac-
teurs de réussite individuels. Le benchmarking met I'accent
sur la récolte du bois, principal centre de charges des exploi-
tations forestieres. Cette méthode semble étre un outil de
gestion prometteur pour I’économie forestiére, du fait de I'ab-
sence de concurrence directe entre les exploitations fores-
tieres, et parce qu'il favorise un échange d’information ou-
vert. La recherche de concepts et de processus de gestion
optimaux et efficaces devrait continuer a gagner en impor-
tance face a l'augmentation des codts liés au changement cli-
matique, en particulier ceux engendrés par les tempétes, sco-
lytes et sécheresses, mais aussi face aux investissements qui
pourraient se révéler nécessaires pour adapter les foréts au
climat de demain. Dans ce contexte, le benchmarking pour-
rait jouer un réle majeur dans l'identification de concepts de
gestion forestiere pérennes et économiquement durables.
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Method for forest enterprise benchmarking
in the DACH region

While Swiss forest enterprises have been reporting average
losses in forest management since the 1990s, German and
Austrian forest enterprises are mostly making profits. The
main reason for the negative operating results in Switzerland
are the high production costs, especially in timber harvest-
ing. The methodological approach of benchmarking proves
useful in identifying new solutions for restoring economic
sustainability in the Swiss forestry sector and, more gener-
ally, for increasing the economic performance of forest en-
terprises in the DACH region. New approaches can be iden-
tified, adapted to one’s own needs, and implemented through
cross-national comparisons with the best forest enterprises.
With the method for forest enterprise benchmarking in the
DACH region, a new management tool is available for increas-
ing the economic performance of forest enterprises. The
method makes it possible to analyse and compare the eco-
nomic performance of forest enterprises in detail against the
background of the respective environmental conditions,
stakeholders, procurement and sales markets, as well as ini-
tial conditions specific to the enterprise, and thus to identify
the respective success factors. The main focus of the bench-
marking method is on timber harvesting, the most important
cost centre of forest enterprises. Benchmarking as a manage-
ment tool for forestry seems promising, as there is no direct
competition between forest enterprises and the open ex-
change of information is therefore favoured. Due to the ris-
ing costs associated with climate change and coping with dis-
turbances such as storms, bark beetles or drought, as well as
the possibly necessary investments to adapt forests to climate
change, the search for optimal and efficient management
concepts and processes is likely to gain further importance.
Benchmarking could make a valuable contribution to the
identification of future-oriented and economically sustaina-
ble forest management concepts.
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