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Erfolgspotenziale fiir Forstunternehmen

Anstol} und Auswirkung von Verdnderungsprozessen in Forstunternehmen'® — Teil 4: Betriebsorganisation

Von Dr. Jens Borchers?, Donaueschingen

Grol3ere Forstbetriebe gelten, sofern sie nicht — was duflerst
selten und wohl auch nicht zu empfehlen ist - verpachtet wer-
den, im hohen MaRe als personalkostenlastig: Im (deutschen)
Grol3privatwald muss von einer Personalkostenquote in Hohe
von 50 % ausgegangen werden. In den offentlich-rechtlichen
Forstbetrieben ist diese Quote vermutlich nicht geringer. Ursa-
che fiir die Personallastigkeit ist natiirlich die zunéchst positiv
zu bewertende Tatsache, dass der Forstbetrieb als Bestandteil
der Urproduktion im Gegensatz zur produzierenden Wirtschaft
nur geringe Aufwendungen im investiven Bereich oder im An-
kauf von Rohwaren oder Vorprodukten zu tragen (und vorzufi-
nanzieren) hat. Klar ist aber, dass Personalkosten bei einem
derart hohen Anteil in jedem Fall als nur kurzfristig fixe jedoch
bereits mittelfristig durch das Management beeinflussbare va-
riable Aufwandsbestandteile stets im Fokus der Betriebsstrate-
gie stehen (miissen). Hiermit eng verbunden ist die vielfach
aufgeworfene Frage nach der optimalen Betriebsstruktur auf
den drei Ebenen Waldarbeit, Revierleitung und Betriebsfiih-

rung.

undchst ein Blick zuriick: In den
90er-Jahren galten Reviergroflen
von 1000 ha selbst im GroRpri-
vatwald als iiblich, wobei im Staatswald
und erst recht im Kommunalwald klei-
nere Reviere typisch waren. Die Vor-
stellung, ab einer BetriebsgroRe von
10000 ha bediirfte es mehr als nur eines
akademischen Leiters, war verbreitet
und die ambitioniertesten Propheten
der Branche verkiindeten visionér eine
Kennzahl von 1,0 Vollzeit-Waldarbei-
tern je 1000 ha als unterste vertretbare
Groflenordnung. Allerdings hatten die-
se Kollegen das damals populdre Mo-
dell eines nach belgischem Vorbild or-
ganisierten Forstbetriebs vor Augen, der
sein Holz auf dem Stock oder besten-
falls in Selbstwerbung vermarktet und
sich primér auf die biologische Steue-
rung konzentriert.

Hierzu beispielhaft die Entwicklung
von zwei Betrieben:

@ Zundchst die Stadtwaldstiftung
Laubach, ein knapp 2000 ha Betriebs-
flaiche umfassender ehedem kommuna-
ler Laubholzbetrieb im Vogelsberg: Auf
Revierebene reduzierte sich die Kenn-
zifffer Vollzeitdquivalent je 1000 ha
Holzboden von 1,05 (1998) im staatli-
chen Einheitsforstamt auf 0,35 unter
der Regie eines privaten Dienstleisters.
Auf der Ebene der Regiewaldarbeiter
lauten die Kennziffern im selben Zeit-
raum: 3,16 Vollzeitdquivalente in 1998
zu 1,05 in 2011.

@ Im Vergleich dazu haben sich die
Kennzahlen im Forstbetrieb Fiirst zu
Fiirstenberg — dhnlich wie in manchem
groReren Forstbetrieb — im gleichen
Zeitraum wie folgt verdndert: In der
Zentrale von 0,42 auf 0,24 Vollzeitmit-
arbeiter (MAK)/1000 ha Holzboden.
Auf den Revieren von 0,63 auf
0,33 MAK/1000 ha Holzboden und bei
den Waldarbeitern von 2,0 auf 0,6
MAK/1000 ha Holzboden.

Die Reduktion auf ein Drittel sowohl
bei der Revierleitung als auch bei der
Regiewaldarbeit im ehedem kommuna-
len Forstbetrieb sagen zunéchst wenig
zur Wirtschaftlichkeit und damit zur
Frage nach Fortschritt oder Erfolg im
Betrieb. Unterlegt man die Verdnde-
rung hingegen mit monetiren Betrédgen,
so ldsst sich das MaR der Fixkostenre-
duktion ermessen, das sich wie folgt be-
ziffern ldsst: Der betrachtete private
Forstbetrieb reduzierte den Personal-

! Dieser Beitrag basiert auf dem Festvor-
trag des Autors anlédsslich der Verleihung
des Karl-Abetz-Preises am 7. Juli an der
Albert-Ludwigs-Universitdt Freiburg. Der
erste Teil des Beitrags erschien im Holz-
Zentralblatt Nr. 36 vom 9. September, S.
863/4, der zweite Teil in Nr. 37 vom 16.
September, S. 881/2, und der dritte Teil
in Nr. 38 vom 23. September, S. 924.

2 Dipl.-Forstwirt und Dipl-Volkswirt Dr.
Jens Borchers ist seit dem Jahr 2000 Lei-
ter des Forstbetriebes Fiirst zu Fiirsten-
berg und Tréger des diesjdhrigen Karl-
Abetz-Preises. Er lehrt an der Universitét
Gottingen und der Berner Fachhochschu-
le SHL jeweils Forstmanagement.

aufwand im so genannten ,,Overhead“
(Zentrale und Revierleitung) um rund
34 Euro/ha. Das sind immerhin 46 % in
13 Jahren.

Eine vergleichbare Zahl liefert der
ehedem kommunale Forstbetrieb nicht,
weil die personellen Kennziffern auf-
grund der Subventionierung durch den
hessischen Landeshaushalt vor der Pri-
vatisierung des Forstbetriebs nicht di-
rekt auf der Kostenseite auf das Ergeb-
nis des Betriebes durchschlugen. Kal-
kuliert man jedoch nur die Revierlei-
tung mit Standardkennziffern, so resul-
tiert ebenfalls eine beachtliche Dimen-
sion von 43 Euro/ha bzw. 70 % im be-
trachteten Zeitraum.

Regiewaldarbeit
keine Kernkompetenz
im Erwerbsforstbetrieb

Die vorgestellten Entwicklungen der
Kennziffern deuten auf einen organisa-
torischen Paradigmenwechsel hin. Al-
lerdings stellt sich die Frage nach dem
tatsdchlichen Rationalisierungsfort-
schritt: Auch wenn die Einsparung mit
rund 86 Euro/ha im ehedem kommuna-
len Betrieb und immerhin 56 Euro/ha
im privaten Betrieb erheblich ausfillt,
muss gefragt werden, in welcher Gro-
Benordnung dieser zunédchst nur zu
Gunsten groflerer Flexibilitdt disponi-
bel gestellte Betrag fiir die Bezahlung
von Dienstleistern aufgewandt werden
muss. Die Antwort ldsst sich nur dann
aus dem Kostenstellenvergleich herlei-
ten, wenn dieser mit qualitativen Aussa-
gen untermauert werden kann. Hier
nun zeigt sich ein im Riickblick nicht
eben {iberraschendes Bild:

In der Stadtwaldstiftung konnten ei-
nerseits die Produktivitidten in der Hol-
zernte dramatisch, ndmlich um den
Faktor 3 gesteigert werden. Zugleich
wurden Investitionen in die biologische
Produktion deutlich zielgerichteter aus-
gesteuert — um es sehr diplomatisch aus-
zudriicken.

Tatsache ist, dass die Flaichenproduk-
tivitdt trotz geringeren Mitteleinsatzes
deutlich zugenommen hat: Vergraste
und verwilderte Flaichen wurden (leider
immer noch unter Zaunschutz) erst-
mals wirkungsvoll in Bestockung ge-
nommen, Pflege- und Durchforstungs-
riickstdinde wurden aufgeholt, Lang-
fristinvestionen (z.B. Astung) wurden
angegangen. Riickblickend ldsst sich
festhalten, dass die Entscheidung, von
der Regiewaldarbeit als Regelverfahren
fiir alle Waldarbeiten zum Zukauf von
Unternehmerleistungen zu wechseln,
nicht nur richtig war, sondern einen
ganz wesentlichen Schritt zu Sanierung
des ehedem maroden Betriebes dar-
stellt.

Im privaten Forstbetrieb konnte kei-
ne weitere Steigerung der bereits sehr
hohen technischen Arbeitsproduktivi-
tdt in der Holzernte erreicht werden.
Der Grund dafiir ist, dass die Technik
der motormanuellen Holzernte in den
letzten 13 Jahren nicht mehr verdndert
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Im Erwerbsforstbetrieb stellt die Regiewaldarbeit keine Kernkompetenz im Sinne eines Wettbewerbsvorteils dar, sofern hoch-

spezialisierte und verldssliche Dienstleister in einem funktionierenden Marktumfeld zur Verfligung stehen.

wurde und der einzige relevante Treiber
(das Stiick-Masse-Gesetz) bereits aus-
gereizt war, weil die motormanuelle
Holzernte auf den Starkholzeinschlag
beschrinkt wurde.

Es bleibt also nur das Feld der biolo-
gischen Produktion fiir die Rationalisie-
rung. Wesentliche Stellschrauben sind
hier das Outsourcing der Nadelholz-
pflege an spezialisierte Dienstleister, die
Einstellung der schematischen Laub-
holzpflege und die Einsparung von
Forstschutzkosten (Einzelschutz und
Zaunung), die vor dem Hintergrund ei-
nes konsequenten Wildstandsmanage-
ment gesehen werden kénnen.

In Punkto Regiewaldarbeit hat der
(mit gewisser Willkiir gewdhlte) Be-
trachtungszeitraum von 13 Jahren am
Beispiel der beiden betrachteten Betrie-
be mit Blick auf den betrieblichen Er-
folg folgendes gezeigt:

® Es lassen sich grof3e Einsparungen
realisieren, wenn entweder Raum fiir
Produktivitdtssteigerungen (vor allem
in der Holzernte) besteht oder eine fo-
kussierte Aussteuerung des Arbeitsein-
satzes im Bereich der biologischen Pro-
duktion moglich ist.

& Der Einsatz hochspezialisierter
Dienstleister ist vor allem dann zu emp-
fehlen, wenn immer die gleichen Unter-
nehmen mit stets wiederkehrenden
Mannschaften beauftragt werden kén-
nen und diese bereit sind, akkordierba-
re Arbeiten im Stiicklohn abzurechnen.

@ Das Instrument der Ausschreibung
ist in aller Regel nicht nur entbehrlich,
sondern vielfach sogar schédlich, weil
es zu Dumping-Angeboten verfiihrt und
langfristig belastbare und damit effizien-
te Partnerschaften verhindert.

Zusammengefasst lautet die These
daher: Im Erwerbsforstbetrieb stellt die
Regiewaldarbeit keine Kernkompetenz
im Sinne eines Wettbewerbsvorteils dar,
sofern hochspezialisierte und verléssli-
che Dienstleister in einem funktionie-
renden Marktumfeld zur Verfiigung ste-
hen.

Selbstwerbung -
ein okonomisch rationales
Verkaufsverfahren?

Weil sich die nach Gutenberg® ,deri-
vativen“ Leistungen, die im Forstbetrieb
durch Revier- und Betriebsleitung er-
bracht werden, nicht so einfach in sche-
matische Kennziffern wie die Waldar-
beit pressen lassen, ist es auch viel
schwieriger, einen Mal3stab zur Mes-
sung von Erfolg oder Misserfolg an die
personelle Ausstattung bzw. die er-
reichte Einsparung anzulegen.

Ist weniger man-power je Fldchenein-
heit im Overhead mit Blick auf den
nachhaltigen Betriebserfolg also positiv
oder kontraproduktiv einzuschétzen?

5 Gutenberg, Erich (1958): Die Produk-
tion, Springer-Verlag Heidelberg, S. 102
sowie http://de.wikipedia.org/wiki/Pro-
duktionsfaktor

Oder anders gewendet: Bis zu welcher
Kennziffer darf man ungestraft einspa-
ren? Ab welcher Groenordnung schla-
gen Rationalisierungsaktivitidten nega-
tiv zuriick? Gibt es die optimale Revier-
oder Betriebsgro3e?

Zur Beantwortung dieser zentralen
Frage muss von der Kosten- auf die
Leistungsseite gewechselt werden. Geld
verdient der Forstbetrieb mit Holz, Jagd
und Dienstleistungen. Wie also wirken
Kosteneinsparungen im Overhead-Be-
reich in diesem Bereich?

Zunéchst wieder zum Holz, denn
hier wird mit 90 bis 95 % vom gesamten
betrieblichen Umsatz das meiste Geld
verdient, weshalb dort auch das meiste
Geld verloren gehen kann.

Betrachtet werden sollen die zu-
ndchst im GroRprivatwald vor etwa
zehn Jahren ,jin Bliite“ stehenden Ver-
kaufsverfahren der Selbstwerbung bzw.
des Stockkaufs. Diese beispielsweise in
Teilen Frankreichs, Belgiens und in Ru-
ménien iiblichen, dort allerdings mit
dem Instrument der Versteigerung
kombinierten Verkaufsverfahren wur-
den vielfach mit Franko-Lieferungen an
Stammkunden kombiniert.

Interessanterweise hat sich der deut-
sche GroRprivatwald unterdessen weit
iiberwiegend von diesen Verkaufsver-
fahren abgewandt, wihrend sich neuer-
dings einige staatliche und viele kom-
munale Betriebe der Selbstwerbung in
der Hoffnung auf mogliche Personal-
kosteneinsparungen zuwenden. Hier ist
das Argument zu horen, Zugestidndnis-
se auf der Erlosseite wiirden durch Ein-
sparungen auf der Kostenseite iiber-
kompensiert. Solche Positionen werden
meist von Protagonisten einer zentralis-
tisch orientierten Betriebsfiihrung vor-
getragen, die den Féahigkeiten der Mitar-
beiter auf der Flache misstrauen, die fiir
die ortliche Leistungserbringung zu-
stidndig sind.

Es soll versucht werden, die Thema-
tik anhand einer Beispielkalkulation
mit Leben zu erfiillen. Zunéchst: Um
welche Dimensionen bei den mdgli-
cherweise einzusparenden Personal-
kosten geht es? Es geht um Vermes-
sungskosten (wenn als Referenzverfah-
ren der WaldstraBenverkauf gelten soll)
und um Verwaltungskosten, die sich -
sofern nicht allein mit Arbeitern oder
Unternehmern vermessen wird — groR3-
tenteils tiberlappen.

Die Kosten der Poltervermessung
(Zéhlen, Schétzen des Durchschnitts-
durchmessers, ggf. auch sektionsweise
Vermessung) diirften je nach Poltergro-
Be und Riistzeiten zwischen 0,20 und
dulerstenfalls 1 Euro/Fm liegen. Hinzu
kommen Personalkosten bei der Holz-
abrechnung und im {ibergeordneten
(Management-)Bereich. Unterstellt, die
Holzaufnahme wiirde je Festmeter zwi-
schen 0,5 und 2 Min. in Anspruch neh-
men, so wiirde bei 35 Euro/Std. Voll-
kosten je Revierleiter eine Position zwi-
schen 0,30 und 1,20 Euro/Fm resultie-
ren. Hinzu kommen Overhead-Kosten

THESE

Betriebsorganisation

Der mit weitem Abstand wich-
tigste Motivator ist der auf Basis
personlicher Verantwortung er-
zielte  (wirtschaftliche)  Erfolg.
Deshalb kommt es darauf an,
eindeutig abgegrenzte Zustandig-
keitsbereiche mit entsprechenden
personlichen Freirdumen zu defi-
nieren, in denen betriebliche Er-
folge messbar werden. Derartig
dezentral  ausgerichtete  Fih-
rungs- und Organisationskonzep-
te erlauben die Realisierung er-
heblicher Rationalisierungspoten-
tiale auf UObergeordneten Lei-
tungsebenen.

Eine so ausgerichtete Betriebs-
struktur schlieRt allerdings egali-
tdre Grundprinzipien aus und ist
daher im offentlich-rechtlichen
Rechtsformumfeld besonders
schwierig zu realisieren. Entschei-
dend ist, dass eine dezentrale Be-
triebsorganisation Raum fiir eine
hochgradig individualistisch ori-
entierte Fihrungs- und Organisa-
tionskultur gibt.

im Holzverkauf von nochmals 0,30 bis
maximal 0,60 Euro/Fm. Das Einspa-
rungspotential eines Betriebes, der sein
Stammbholz konsequent an Selbstwer-
ber verkauft und der Riickmeldung von
Menge und Qualitdt durch den Kunden
vertraut, belduft sich also auf 0,60 bis
1,80 Euro/Fm - im Mittel 1,20 Euro/
Fm.

Demgegeniiber steht das Risiko, auf-
grund der bei Selbstwerbungsverkauf
tiblichen Aufgabe der Kontrolle iiber
Qualitdt und Mal3 des Holzes wesentli-
che Erl6santeile zu verlieren. Sofern,
was in der Praxis vielfach zu beobach-
ten ist, noch nicht einmal ein Kontroll-
mald erhoben, sondern vollstindig den
Angaben des nicht selten mit der Holz-
industrie verflochtenen Selbstwerbers
(blind) vertraut wird, steht der Einspa-
rung ein Risiko gegeniiber, das deutlich
iiber der bereits hergeleiteten Summe
von rund 10 Euro/Fm liegt.

Wer dieser Zahl misstraut, sollte ein-
mal ein zur Abfuhr bereitgestelltes In-
dustrieholz-GroRBpolter in einem Selbst-
werbungshieb besichtigen und hierin
die Menge des ungeachtet seiner ein-
wandfreien Qualitdt filschlicherweise
ins Industrieholz geschnittenen Sége-
holzes schétzen ...

Stellt man Einsparungspotenzial und
Verlustrisiko gegeniiber, so gelangt man
zu einem Verhéltnis von (mindestens)
1 zu 8, was Anlass genug sein muss, die
Hypothese von der Rationalitdt einer
Einsparung von Verwaltungskosten im
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Managementprozess Holz durch Kon-
zentration des Holzverkaufs auf den
Selbstwerbungsprozess zu verwerfen.

Aufgabe der Regiebejagung
entspricht Kapitulation vor
der Forstschutz-Problematik

Zweifellos sprechen die sehr hohen
Verlustrisiken durch Wildschdden sehr
dafiir, das Jagd-Management als not-
wendige Kernkompetenz des Forstbe-
triebs anzusehen und vor Einsparungen
zu warnen, die in mangelnder Fldchen-
priasenz miinden. Allerdings liegt zwi-
schen der kompletten Regiebejagung
durch den Betrieb, was i.d.R. nicht zu
leisten sein wird, und der vollstdndigen
Abgabe des Jagdausiibungsrechts an
Jagdpédchter, was der Kapitulation vor
der Forstschutzproblematik entspricht,
ein weites Feld. Hier den fiir die jeweili-
gen waldbaulichen Anforderungen des
Betriebs individuell optimalen Lésungs-
weg zu finden, gehort zu den Kernauf-
gaben eines jeden Betriebsleiters. Sche-
matische Losungen sind ganz sicher
fehl am Platz.

Schlamperkosten abhéngig
von Kontrolle und Inspektion

Anders im Bereich der waldbaulichen
Produktionssysteme. Natiirlich kann
beispielsweise durch das Auflaufen von
Pflege- und Durchforstungs-Riickstén-
den oder versiumte Wasserableitungen
auf Waldwegen enormer Schaden ent-
stehen, salopp als ,,Schlamperkosten*
bezeichnet. Allerdings zeigt insbeson-
dere die Beratungspraxis, dass derartige
Schlamperkosten durchaus nicht mit
den Revier- oder Betriebsgroflen stei-
gen. Im Gegenteil sind sie oft in kleine-
ren Einheiten ohne funktionierende
Fiihrungs- und Inspektionssysteme am
hdufigsten — eine Erkenntnis, die Duff-
ner sehr frith gewann*.

Rationalisierungs-Chancen
durch Einsatz eines GIS

Vor allem aber besitzt die heutige
Forstergeneration mit der Innovation
des Geographischen Informationssys-
tems (GIS) ein Instrument, das in der
Lage ist, die komplexe Realitdt und ihre
(hoffentlich) wertschépfende Behand-
lung durch den Forster prozessorien-
tiert abzubilden. Erst hierdurch wird die
Fldche einer rationalen und vor allem
extrem zeitsparenden Planung zugéing-
lich. Diese Einsparung entsteht wenn
das GIS fiir den Forster stidndiger Be-
gleiter seines Tuns wird und dadurch
bei der Planung die Fortschreibung vie-
le zeitraubende Fldchenbeginge ersetzt.

Die Arbeit mit dem GIS 16st nicht nur
den planerischen Teil der Forsteinrich-
tung ab und ersetzt sie durch ein rollie-
rendes Planungssystem. Das GIS unter-
stiitzt die Jahresplanung, die zu maR-
geblichen Teilen vom Wald ins Biiro
verlegt werden kann. Damit revolutio-
niert das GIS die Abldufe im Forstbe-
triecb und erdffnet Rationalisierungs-
chancen, deren Mdglichkeiten auch et-
wa fiinf bis zehn Jahre nach seiner bald
flichendeckenden Einfiihrung erst
langsam abgeschétzt werden kdnnen.

Allerdings bringt ein GIS wenig,
wenn - etwa aufgrund der begrenzten
EigentumsgroRRe eines Betriebs — an Re-
viergréBen und Organisationssystemen
festgehalten wird, wie sie in Zeiten des
Jradelnden Forsters® iiblich waren. In
solchen Fillen konnen Rationalisie-
rungserfolge nur in Verbindung mit Ko-
operationen auf Eigentiimerebene er-
reicht werden; ein Feld, auf dem die
Entwicklung leider nur sehr sehr lang-
sam voranschreitet.

*Von Schiilern Winfried Duffners werden
dessen empirisch gewonnenen Erkennt-
nisse iiber zwei grundlegende organisato-
rische Paradoxa im Forstbetrieb mit einer
gewissen Uberzeichnung als ,Duffner’-
sche Gesetze“ bezeichnet: Demzufolge
nimmt (erstes Duffner’sches Gesetz) mit
abnehmender FlachengroRe von Revier
oder Betrieb das AusmaR der Pflege- und
Durchforstungs-Riickstdnde im Forstbe-
trieb zu. Weiter steigt mit zunehmender
Hypertrophie des Rechnungswesens das
Defizit im Forstbetrieb (zweites Duff-
ner’sches Gesetz).

Ebenso wenig kann das beste GIS be-
wirken, wenn der Waldbau strikt einzel-
baumweise ausgerichtet ist. Im Gegen-
teil ist die derzeit leider hochst unpopu-
lare Frage zu stellen, ob nicht diskutiert
werden sollte, vom Paradigma des an
die Ortlichkeit angepassten extremen
Kleinstbestandes bzw. des Einzelbaums
und seiner waldbaulichen Optimierung
abzugehen und sich wieder groeren
und homogeneren Bestdnden zuzuwen-
den.

Ein weites Feld, das hier nur durch
Aufspannen des Optimalitidtskalkiils
angedeutet werden soll - bestehend aus
der moglichen Nettowert-Optimierung
des Einzelstamms einerseits und ande-
rerseits der bereits skizzierten Wert-
schopfung von Produktionssystemen,
die auf Massensortimente ausgerichtet
sind. Vor dem Hintergrund mittel- bis
langfristig prognostizierter weltweiter
Energie- und Rohstoffknappheiten
scheint mehr fiir das zuletzt genannte
System zu sprechen, weshalb hier emp-
fohlen werden soll, die Organisation
des Forstbetriebs entsprechend auszu-
richten.

Das GIS bietet eine ganz wesentliche
Maoglichkeit, die in den Kern des orga-
nisatorischen Kontextes hineinreicht:
Die Kenntnis von den waldbaulichen
Gegebenheiten, den bisher vorgenom-
menen Verrichtungen und den fiir die
Zukunft geplanten Aktivitdten, sind
nicht in erster Linie im Kopf des zustén-
digen Forsters (,,Software*) fixiert, son-
dern auf einem Medium (,Hardware*)
konzentriert, das auch iiber grof3e Ent-
fernungen kommuniziert, gemeinsam
eingesehen und bearbeitet werden
kann. Damit wird eine Teamarbeit auf
der Fldche realisierbar, die Reviergren-
zen {iberschreitet und sowohl Funktio-
nalisierungschancen als auch flexible
Einsatzmoglichkeiten entsprechend
den individuellen Fdhigkeits- und Moti-
vationsprofilen eroffnet. Zumindest in
groReren Betrieben erhélt die Forstor-
ganisation somit ungeahnte Moglich-
keiten, die in wenigen Ausfiihrungen
beispielhaft angedeutet werden sollen.

Ein Beispiel fiir dezentrale
Forstorganisation

Abgesehen von wenigen Ausnahmen
—vermutlich an den Fingern einer Hand
abzdhlbar — dominiert in Mitteleuropa
eine traditionelle Linienorganisation,
bei der die hinsichtlich FlichengroRe
und/oder Einschlag homogenen Revie-
re einem zentralen Managementbereich
untergeordnet werden, der nach wie vor
zumeist (selbst im privaten Kontext)
vermutlich als Ausdruck eines liebevol-
len Traditionalismus als ,,Amt“ bezeich-
net wird. Typisch fiir Grobetriebe mit
staatlichem Eigentlimer sind weitere
Ebenen oberhalb dieses ersten Manage-
mentbereichs sowie Stdbe und Inspekti-
onssysteme.

Im Privat- und auch im groReren Kor-
perschaftswald mit eigener Betriebslei-
tung bestimmt die Eigentumsgrof3e den
vom Managementbereich verantworte-
ten Flachenzuschnitt. Wegen der Unter-
schiedlichkeit der Waldbesitze gibt es in
Deutschland zwischen 1000 und 20 000
ha alle Nuancen. Dagegen zwingt das
auch fiir die Anstalten offentlichen
Rechts geltende Dienst- und Personal-
recht die staatlichen Forstbetriebe zur
Homogenitit.

Eine Ausnahme macht das Land Ba-
den-Wiirttemberg seit der jlingsten
Forstreform, bei der die forstbetriebli-
che Zustidndigkeit den Land- und Stadt-
kreisen zugeordnet wurde, und zwar
unabhingig vom Waldreichtum der
Kreise. Es wird fiir Aullenstehende
spannend zu beobachten sein, ob sich
in diesem Bundesland Vertreter einer
zentralen Fiihrung durchsetzen und
z.B. den bayerischen Weg nachvollzie-
hen oder ob das seinerzeit von Steinlin
prophetisch skizzierte kommunalisierte
und damit dezentrale Organisationssys-
tem Realitdt werden wird?®.

>Von Prof. Dr. Hansijiirg Steinlin anléss-
lich der Feierlichkeiten zum 40-jahrigen
Jubildum des Instituts fiir Forstbenutzung
und Forstliche Arbeitswissenschaft an der
Universitdt Freiburg i.Br. in Anwesenheit
des Autors eingebrachter Redebeitrag.
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Reviergrenzen Uberschreitende Teamarbeit er6ffnet auf der Flache sowohl Funk-

ik

tionalisierungschancen als auch flexible Einsatzmoglichkeiten entlang den indivi-
duellen Fahigkeits- und Motivationsprofilen.

Die Fortentwicklung der Organisati-
onsstruktur im Fiirstlich Fiirstenbergi-
schen Forstbetrieb in den letzten zehn
Jahren hat sich in immer starkerer Wei-
se von homogenen Strukturen gelost
und ist dem Prinzip gefolgt, die jeweils
spezifische Aufgabe und die Individua-
litdt der beschéftigten Mitarbeiter mog-
lichst optimal aneinander anzupassen.
Das bedeutet im Einzelnen:

@ Je nach Belegenheit der Wald-
grundstiicke ist es unmdoglich, die Re-
vierzuschnitte so zu wihlen, dass Ver-
gleichbarkeit hinsichtlich Fldche oder
Einschlag gegeben ist. So variieren die
Reviere aktuell nach Fliache zwischen
1600 und 5500 ha und nach Einschlag
zwischen 8000 und 35000 Fm.

@ Geringere Reviergrofen geben
Raum fiir Sonderaufgaben, die je nach
Fdhigkeit und Interesse in Teilen der
Arbeitszeit oder auch zur Génze - also
voll funktionalisiert - iibernommen
werden konnen. Hier reicht die Spann-
weite von der praktischen Waldarbeit
bis zur Friedwald-Betreuung.

¢ Umgekehrt erfordern groflere Re-
vierzuschnitte, dass Hilfestellungen bei
Reviertétigkeiten von Revierkollegen
aber auch von Mitarbeitern der Zentra-
le geleistet werden. Dabei bleibt aber
das Prinzip der Zustdndigkeit des Re-
vierleiters fiir die Planung und die Ab-
nahme des Vollzugs unberiihrt. Des-
halb hat sich bei Fiirstenberg der (zuge-
geben etwas technokratisch anmutende
aber dafiir zutreffende Name) , Verant-
wortungsbereich® als Bezeichnung fiir
das Forstrevier eingebiirgert.

@ Ebenfalls untypisch ist, dass die
Grenzen zwischen Revierebene und
Managementebene zunehmend verwi-
schen: Ob Holzverkauf, ob Arbeitssi-
cherheit, ob Friedwald, ob Reviervertre-
tung, ob Sonderaufgaben diverser Art:
die Zustidndigkeiten finden ihre — dann
allerdings fixierte — Verantwortlichkeit
nach konkreten Mdglichkeiten und Fé-
higkeiten des Mitarbeiters.

Das Haus Fiirstenberg ist davon iiber-
zeugt, dass nur die geschilderte Hetero-
genitdt der Organisation bei gleichzeiti-
gem Einsatz aller ausgereiften techni-
schen Hilfsmittel - zu nennen ist vor al-
lem das GIS und das Mailsystem - dafiir
verantwortlich waren, die Leistung des
Forstbetriebes stetig auszubauen:

¢ Das Kompetenzfeld ,Holzver-
kauf“ wurde nach der Trennung vom
Holzhof und dem spezialisierten haus-
eigenen  Selbstwerbungsunternehmen
komplett neu aufgebaut. Es stellt heute
als Kernkompetenz des Betriebes sein
verschiedentlich auch im Consulting
eingesetztes Herzstiick schlechthin dar.

& Das bis dato ,outgesourcte” Ar-
beitsfeld ,, Telekommunikation und DV-
Service“ konnte kostensparend und bei
besserer Leistung aus dem Betrieb he-
raus selbst geleistet werden.

& Weiter konnte mit (derzeit) vier
Friedwidldern und einem Tierfriedhof
ein vollkommen neues Marktfeld im
hoch anspruchsvollen Dienstleistungs-
segment mit Kontakt zum Endkunden
erfolgreich erschlossen werden.

@ Der Betrieb hat ein Serviceangebot
aufgebaut, das von Aus- und Fortbil-
dung iiber Arbeitssicherheitsdienstleis-
tungen und Holzmaklerei bis hin zu
umfassenden oder auch speziellen Be-
ratungsangeboten reicht. Damit hat sich
der Betrieb dem tertidren Sektor zuge-

wandt und begonnen, hier wichtige De-
ckungsbeitrdge zu erwirtschaften.

Bei alledem konnten die Verwal-
tungskosten im bereits erwédhnten Volu-
men um rund 56 Euro/ha und damit um
etwa ein Drittel gesenkt werden. Mit
den skizzierten Dienstleistungsangebo-
ten konnten zudem nennenswerte Er-
trige generiert werden, die den Betrieb
zumindest ein kleines Stiick aber bei
weitem nicht gidnzlich unabhéngig von
der Rohstoffproduktion werden lassen.

Individualitét lokaler oder
auch regionaler Organisati-
onslosungen zulassen

Mit Blick auf das primér staatlich do-
minierte Umfeld und die von dort be-
kannten Kostenpositionen dridngt sich
natiirlich die (rhetorische) Frage auf,
welche Rationalisierungschancen oder
auch Wertschopfungseffekte die ober-
halb der ersten Managementebene an-
gesiedelten Instanzen erreichen kon-
nen? Sicher erscheint immerhin, dass
mit einem homogenen, zentralistisch
ausgerichteten Organisationssystem
Unfreiheiten auf allen Ebenen verbun-
den sind, die zu Motivationseinbul3en
und geringeren Leistungen fiihren mis-
sen. Zudem macht jede zusétzliche In-
stanz eine Organisation schwerfélliger
und behébiger, weil die Kommunikati-
on schwieriger und langsamer wird. Das
offentliche Dienstrecht verstdrkt die
vorgenannten Probleme eher als das es
sie vermindert.

Das Plddoyer dieses Beitrags zielt da-
her auf das Zulassen von Individualitét
lokaler oder auch regionaler Organisati-
onslosungen. Diese miissen nicht in
Stein gemeillelt sein, sondern kdénnen
und sollen den Moglichkeiten folgen,
die die Individualitdt der handelnden
Personen mit sich bringt. Welche Folge-
rungen sich aus dem Vorgenannten fiir
die Rechtsformwahl eines o6ffentlich-
rechtlichen Betriebes stellen, soll hier
offen bleiben.

Zusammenhang
von Effizienz und GroRe

Zwangsldufig drédngen sich bei dem
bisher Gesagten erhebliche Zweifel auf,
ob und in wieweit forstbetriebliche Or-
ganisationen hinsichtlich der Fldchen-
groRe oder des Einschlagsvolumens
skalierbar sind. Ein Blick auf die Ver-
waltungskosten unterschiedlich grof3er
Forstbetriebe macht schnell deutlich,
dass die effektivsten Betriebe eher im
Mittelfeld, ganz sicher aber nicht bei
den GroRten der Branche zu suchen
sind. Interessanterweise scheint sich
diese Erfahrung neuerdings auch bei
den Marktpartnern auf Seiten der Holz-
industrie zu bestétigen ...

Ob also Effizienz nicht doch zu aller-
erst etwas mit einem erfolgreichen, frei
schaltenden Unternehmer und seiner
Disziplinierung durch die Hérte des
Marktes und nicht etwa mit schierer
Grofle zu tun hat?

Der Autor dankt allen Kollegen, die
durch stete Diskussionsbereitschaft und
konstruktive Kritik teil am Gelingen die-
ses Beitrages hatten. An ihrer statt soll
hier nur Peter Niggemeyer, stellvertreten-
der Leiter des Forstbetriebes Fiirst zu
Fiirstenberg, genannt werden.

Freitag, 30. September 2011



