Planen und Steuern im Forstbetrieb —
ein Praxisbericht
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Staatsforstbetrieb des Kantons Bern

Der Staatsforstbetrieb des Kantons Bern
(SFB) hat nach einer Umstrukturierung
2005 seine Betriebsplanung aktualisiert.
Auf eine waldbauliche Planung tiber
zehn oder mehr Jahre wurde verzichtet.
Stattdessen wurde in die betrieblichen
Abldufe und die Qualifikation des forst-
lichen Fachpersonals investiert. Der
Betrieb hat eine Produktionsplanung
und -steuerung (PPS) eingefiihrt,
welche die waldbauliche Planung, die
Vermarktung des Holzes und die
technische Realisierung der Massnah-
men in einem integrierten Prozess
verbindet. Die Umsetzung erforderte
eine funktionale Spezialisierung der
Forster. Der SFB ist daher heute intern
in die Funktionsbereiche Biologische
Produktion («Revierférster»), Techni-
sche Produktion («Forstunternehmer»)
und Holzverkauf/Logistik («Holzver-
marktungsorganisation») aufgeteilt.

Planung ist nicht Selbstzweck. Sie soll dem

Forstbetrieb helfen, im Rahmen seiner ope-

rativen Aktivitaten, folgende Kernfragen zu

beantworten:

— Welche Arbeiten missen im Wald
gemacht werden, bzw. welche
Holzsortimente sind verflgbar?

- Was ist am Markt
nachgefragt bzw. absetzbar?

— Wie koénnen die betrieblichen
Ressourcen optimal eingesetzt und
ausgelastet werden?

Es soll die Nachhaltigkeit der Waldpfle-
ge und der Finanzierung des Betriebes si-
chergestellt werden. Der Staatsforstbetrieb

Kanton Bern (SFB) hat als Instrument nicht
den «klassischen» Betriebsplan mit entspre-
chender Jahresplanung gewdhlt, sondern
neue Wege beschritten.

Eigentiimerwille und Strategie

Die operative Flihrung des Betriebes findet
in jenem Rahmen statt, welchen das nor-
mative und das strategische Management
vorgeben.

Das normative Management definiert den
Eigentimerwillen und legt das Unternehmen
betreffend Rechtsform, generellen Zielen
und wichtigen Normen fest. Der heutige SFB
wurde bei der «Strategischen Aufgabeniber-
prifung des Regierungsrates» (SAR) 2003
gebildet. Die betriebliche Verantwortung fur
die Staatswélder wurde aus den regionalen
Forstamtern (8 Waldabteilungen mit ca. 60
Einheitsrevieren) herausgeldst und einem un-
ternehmerisch ausgerichteten Betrieb Gber-
tragen. Auf die rechtliche und wirtschaftli-
che Verselbstiandigung wurde verzichtet.

Der Betrieb wird innerhalb der Verwaltung
als Einheit mit Leistungsauftrag und Global-
budget gefiihrt, welche jahrlich von Regie-
rung und Grossem Rat genehmigt werden.
Vorgabe ist die Eigenwirtschaftlichkeit im
kommerziellen Bereich (Holz, Arbeiten flr
Dritte, Pflanzgarten). Die Schutz- und Wohl-
fahrtsleistungen sollen effizient zu Konkur-
renzpreisen erbracht werden. Der Kanton
trédgt deren nicht gedeckten Restkosten im
Rahmen des Globalbudgets. Massstab fiir
die wirtschaftlichen Ziele ist die Kosten-,
Leistungs- und Erlésrechnung (KLER), wel-
che die Produkte vollstandig abbildet.

Auf die strategischen Ziele des SFB soll hier
nicht ndher eingegangen werden. Jeder Be-
trieb sucht seine langerfristige Uberlebens-



Kennzahlen und Fakten

Der SFB kurz erklart (www.be.ch/sfb)
— 12000 ha Staatswald
— jahrliche Holznutzung ca. 80 000 Fm
— Jahresumsatz
ca. 12 Mio. Fr., nach Produkten:
40 % Holz (Nutzwald),
20 % Schutzleistungen,
20 % Arbeiten fur Dritte,
10 % Pflanzgarten,
10 % Ubrige
— Stellen (inkl. Pflanzgasten, Zentrale):
52 Forstwarte/Waldarbeiter
11 Forster
1 Sekretar (Rechnungswesen, 80 %)
1 Forstingenieur
— Lernende:
20 Forstwarte/Vorstudienpraktikanten

fahigkeit in jenen Geschéftsfeldern oder Ni-
schen, die der Eigentiimer und das Umfeld
vorgeben oder zulassen, und die der Be-
triebsleitung am aussichtsreichsten erschei-
nen. Der SFB positioniert sich als eigenwirt-
schaftlicher Forstbetrieb, der seine Walder
nachhaltig pflegt. Zentrale Geschaftsfelder
bleiben die Holzproduktion (Nutzwald) und
die Schutzwaldpflege.

Betriebsplan und Jahresplanung

Bei der Neuorganisation 2005 wurde auf die
Zusammenfassung der vorhandenen Be-
triebspldne verzichtet. Was sind die Alterna-
tiven? Der «klassische» forstliche Betriebs-
plan kostete bereits «um 1995 etwa 150
Franken pro Hektare» (Bachmann 2005).
Sein Nutzen ist in der Praxis umstritten und
bescheiden. Ein modernes, voll integriertes
System, das «auf Knopfdruck» alles kann
(wie z.B. Bestandessimulationen fur die

Jura bernois

Mittelland

Voralpen

Alpen

nachsten 80 Jahre) erfordert zu viel Ent-
wicklungsarbeit und entspricht nicht den
praktischen Bedurfnissen des im Wald tati-
gen Forsters.

Die Fuhrung des dezentralen Forstbetrie-
bes erfordert motivierte, gut qualifizierte
Forster. Ihr Mitdenken kann nicht durch
Planungswerke oder geografische Infor-
mationssysteme ersetzt werden. Vielmehr
mussen sich die betrieblichen Prozesse und
Systeme an den Aufgaben der Forster ori-
entieren und sie bei der tdglichen Arbeit
wirkungsvoll unterstiitzen.

Angesichts der Betriebsgrosse und der Flle
der anstehenden Aufgaben hat der SFB fur
die neue Betriebsplanung ein pragmatisches
Vorgehen gewdhlt. Die Probleme werden
nach Wichtigkeit und Dringlichkeit bearbei-
tet, die fachliche Qualifikation der Forster
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wird genutzt und gezielt weiter gefordert. - Alle Waldflachen sind nach der betrieb-

Bestehende Grundlagen und Instrumen- lich massgebenden Waldfunktion
te werden integriert und neue Losungen kartiert (Holzproduktion, Schutz vor
moglichst rasch umgesetzt. Dabei stehen Naturgefahren, Naturschutz). Dies soll
innovative Konzepte im Vordergrund, so- die Zielkonformitat und die Kontinuitdt
fern sie in der Praxis bereits erfolgreich ein- der Waldbewirtschaftung sicherstellen.
gesetzt werden. Im Ergebnis fUhrte dieser - Weiter befindet sich die standardisierte
Ansatz zum nachfolgend beschriebenen Beschreibung der Waldeinheiten im
betrieblichen Planungssystem, wobei die Aufbau, mit welcher der regional zustén-
Fristigkeiten betriebswirtschaftlich definiert dige Forster pro Waldeinheit die Aus-
sind. gangslage beschreibt und die langfristi-
gen Ziele und Massnahmen definiert.
Langfristige Planung — Ein betriebliches Waldbaukonzept mit
— Die grundlegenden Beschliisse von generellen Vorgaben ergénzt das System.
Parlament, Regierung und Direktion Es umfasst unter anderem die Richt-
bilden das normative Geriist. hiebsédtze, welche pro Waldeinheit ge-
— Die strategischen Ziele wurden stutzt auf frihere Inventuren und
in der Strategieentwicklung 2004 fest- eine gutachtliche Uberpriifung festgelegt
gelegt (Pauli 2005). Sie werden wurden.
jahrlich bei der Festlegung der Betriebs- — Auf eine konventionelle Waldinventur
ziele Uberpruft. und die 10-jahrigen Teilplane (Mass-

Darstellung des Prozesses Holzernte (Bild: SFB)
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nahmenplan sowie Arbeits- und Finanz-
plan) wird verzichtet.

Mittel- und kurzfristige Planung

— Die Aufgaben- und Finanzplanung
plant tber vier Jahre laufend jéhrlich die
Leistungen, Kosten und Erlése sowie
die Investitionen. Der Voranschlag wird
jeweils fur das Folgejahr verbindlich
festgelegt. Die Zielerreichung wird nach
Abschluss des Rechnungsjahrs in gleicher
Gliederung im Geschéftsbericht
dargestellt.

— Kernsttick der mittelfristigen Planung und
der operativen Fithrung im SFB ist die
Produktionsplanung und -steuerung PPS,
welche Mitte 2008 eingefiihrt wurde.

PPS im Forst

Das Konzept der Produktionsplanung und
-steuerung und der Einsatz von PPS-Sys-
temen stammen aus der Industrie. Es geht
um die zeitliche, mengenmassige und rdum-

liche Planung und Steuerung der Vorgénge,
welche zur Guterproduktion erforderlich
sind. Der Ablauf wird durch geeignete
Informationstechnologien unterstitzt (vgl.
Wikipedia).

Die forstliche Produktion umfasst verschie-
dene Produktionsstufen und -bereiche, die
zu koordinieren sind. Die Holzproduktion
muss aus heterogenen, unterschiedlich pfle-
gebedurftigen Waldern effizient und zeit-
gerecht standardisierte Kundenbediirfnisse
befriedigen. Gleichzeitig soll sie den Anspri-
chen der nachhaltigen Waldbewirtschaftung
gerecht werden, und es sind logistische und
kaufmannische Probleme zu I6sen.

Die neue Losung fur den SFB wurde mit
Anpassungen von einem privaten deutschen
Forstunternehmen (ibernommen, welches
auf Waldmanagement spezialisiert ist (sie-
he www.waldplus.de). Im Zentrum stehen
die Prozesse, welche als Abfolge von Ein-

Beispiel einer im Planungstool GeoMail erfassten Planung (Bild: SFB)
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zeltatigkeiten durchzufiihren sind, um die
betrieblichen Ziele zu erreichen (vgl. Abbil-
dung S.30). Sie sind so zu gestalten, dass
Kundenbediirfnisse mit hoher Qualitdt und
kurzen Durchlaufzeiten effizient befriedigt
werden kénnen. Das Zusammenwirken der
verschiedenen Funktionen wird durch den
Prozessablauf und eine gemeinsame Infor-
mationsplattform gesteuert. Die waldbauli-
che Planung und Anzeichnung des Forsters
fuhrt zu einem «stehenden Rundholzlager»
(Duffner und Ketterer 2002), dem soge-
nannten Planungs- bzw. Schlagpool, aus
dem entsprechend den Marktbedirfnissen
(Holzverkauf) disponiert, aufgertstet und
geliefert werden kann. Die Arbeitsausfiih-
rung und die Logistik sind dabei internen
oder externen Spezialisten Ubertragen.

Planung
Die Forster Biologische Produktion (Forster
BP) beurteilen bei der Planung systematisch
jeden Bestand. Sie berticksichtigen dabei
die rechtlichen und betrieblichen Rahmen-
bedingungen. Uber eine GIS-Applikation
verfligen sie Uber die flichenrelevanten In-
formationen (Grundbuch, Schutzzonen und
Inventare, forstliche Kartierungen usw.). Sie
beantworten im Bestand drei zentrale Fra-
gen nach waldbaulichen Kriterien:
— Welches ist die ndachste Massnahme?
— In welcher Dringlichkeit ist

sie erforderlich bzw. in welchem

Zeitraum ist sie moglich?
— Bei Holzerntemassnahmen:

Welche Sortimente fallen in

welcher Menge an?

Im Rahmen des jahrlichen Kontrollgangs
wird die Planung nach Bedarf aktualisiert.

Das Planungsergebnis wird unmittelbar
nach der Begehung im Fahrzeug, in wel-
chem ein mobiles Biiro eingerichtet ist, mit-

Forster BP bei der Planungserfassung im GeoMail
(Bild: SFB)

tels Planungstool GeoMail offline erfasst.
Wichtigstes Arbeitsinstrument ist die aktu-
elle Bestandestypenkarte BTK 08. Sie wurde
2007 Uber den Gesamtbetrieb erstellt. 8000
Hektaren wurden neu beflogen und kartiert,
fur 4000 Hektaren wurden die relativ aktu-
ellen Daten ins neue Datenmodell tbernom-
men. Die Gesamtkosten beliefen sich auf
Fr.16.-/ha. Das Vorgehen orientierte sich
konsequent am betrieblichen Bedarf und
den Kosten-Nutzen-Uberlegungen. Auf die
aufwendige terrestrische Verifikation und
die Neuaufnahme der Kontrollstichproben
wurde verzichtet, weil sie im gewdhlten
Konzept nicht erforderlich sind. Der Forster
Uberpruft die Bestandeskarte im Zuge der
Planung. Er kann Korrekturen im Planungs-
tool erfassen und die BTK bis zu einem ge-
wissen Grad aktuell halten. Durch die Erfas-
sung der voraussichtlichen Nutzung wird die
fehlende Inventur mehr als kompensiert.

Das eingesetzte Planungstool GeoMail (Fir-
maForstware GmbH, siehe www.geomail.biz)
wird im SFB zur waldbaulichen Planung und
zur Abwicklung der forstlichen Auftrage an-
gewendet. Es hélt Betriebskarten bereit, auf
welchen die Planungen eingetragen wer-
den, und steuert die Weitergabe der Auftra-
ge Uber deren Status und die entsprechen-
den Berechtigungen. Der Planungsauftrag



Forster BP beim Holzanzeichnen (Bild: SFB)

bleibt im Status «unfertig» und damit in
der Hand des planenden Forsters. Er kann
ihn im nédchsten Jahr aktualisieren oder bei
Bedarf jederzeit in die Arbeitsvorbereitung
nehmen.

Gestutzt auf die rollende Planung besteht
so ein Planungspool, der aktuell und nach
Prioritaten Auskunft gibt tber die auszufth-
renden Arbeiten und das dabei anfallende
Holz («stehendes Rundholzlager»). Dies
sind relevante Informationen fur das Mar-
keting, die Produktion und die Fiihrung im
Forstbetrieb.

Arbeitsvorbereitung

Was waldbaulich vordringlich ist (Ausfiih-
rung innert 12 Monaten) wird direkt vor-
bereitet. Der Holzverkauf (Markt) oder die

Technische Produktion (Arbeitsverfahren)
kénnen zudem weitere Planungen «abru-
fen». Das System ermdglicht auch die rasche
Auswahl und Bereitstellung von Sondersor-
timenten. Die Arbeitsvorbereitung obliegt
in jedem Fall dem Forster BP. Er zeichnet an
und macht die weiteren Vorbereitungen, die
zur Ubergabe des Auftrags an die Techni-
sche Produktion erforderlich sind.

Der «unfertige» GeoMail-Planungsauftrag
(vgl. Abbildung S.31) wird aktualisiert und
erganzt. Alle fur die Ausfiihrung wichtigen
Informationen sind im Bestand einheitlich zu
markieren und in der Planung zu erfassen.
Kann der Auftrag aus Sicht des planenden
Forsters disponiert werden, setzt er den Sta-
tus im System auf «disponierbar». Die Pla-
nung in der Abbildung S.31 ist bereits von
der Technischen Produktion zur Ausfihrung
Ubernommen. Sie ist daher «in Arbeit».

Holzverkauf und Disposition

Die ca. 80000 Festmeter Jahresnutzung des
SFB werden durch den Forster Holzverkauf
zentral vermarktet. Er arbeitet eng mit den
Kunden zusammen, bespricht mit ihnen
voraussichtliche Jahresmengen und schliesst
— je nach Kunde und Produkt — verbindliche
Liefervertrage Uber mehrere Monate oder
Uber einzelne Schldge ab.

Die verbindliche Festlegung des Produkti-
onsprogramms (der auszuftihrenden Schla-
ge) erfolgt am monatlichen Produktions-
rapport, der jeweils um Monatsmitte statt-
findet und an dem die Leitung, der Holzver-
kauf und die Forster Technische Produktion
(Forster TP) teilnehmen. Dabei werden auch
die Erfllung der Lieferprofile im letzten
Monat und der Stand im laufenden Monat
besprochen, um Erfahrungen auszutau-
schen und notige Korrekturen vornehmen
zu koénnen.
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Der Holzverkaufer fuhrt seine Verkaufspla-
nung und Vertragskontrolle laufend nach.
Etwa zehn Tage vor dem Produktionsrapport
stellt er die Berichte mit den fiir die Region
vorgesehenen Produktionsmengen (nach
Sortimenten bzw. Kunden) den Férstern
TP zu. Jeder Forster TP erstellt, gestutzt auf
den Produktionsplan und die disponierbaren
Planungen in GeoMail, einen «Hiebsplan»
als Vorschlag fiir den Produktionsrapport.
Er berticksichtigt dabei auch die Arbeitska-
pazitdten. Am Produktionsrapport werden
die Schldge besprochen und - sofern sie ge-
eignet sind — zur Ausfiihrung freigegeben.
Der Ausgleich von Lieferungen oder Res-
sourcen zwischen den Regionen, die Festle-
gung der Verkaufslose und die Vermarktung
von zusdtzlich anfallenden Spezialsortimen-
ten sind weitere wichtige Besprechungs-
punkte.

Ausfiithrung und Abnahmen

Die Ausfiihrung obliegt dem Forster TP. Er
tbernimmt den disponierbaren Planungs-
auftrag in einen Arbeitsauftrag, welcher -
mit allen nétigen Ergdnzungen (Arbeitssi-
cherheit, Lose, Schlagskizze usw.) —inklusive
Karte direkt aus dem Planungstool GeoMail
ausgedruckt und an den verantwortlichen
Einsatzleiter oder einen beauftragen Forst-
unternehmer tGbergeben wird.

Der Forster TP liberwacht die Ausfiihrung
und nimmt den abgeschlossenen Auftrag
ab. Wenn auch die Abfuhrmeldung fiir das
Holz erfolgt ist, schliesst er den Auftrag im
GeoMail ab. Der Status wird von «in Ar-
beit» auf «beendet» gesetzt. Damit gibt
er ihn an den verantwortlichen Forster BP
zuriick. Dieser kontrolliert die Flache oder
bespricht den Auftrag mit dem Forster TP,
wiederum um wichtige Erfahrungen aus-
zutauschen, und quittiert den Auftrag, in-
dem er ihn «gegenzeichnet» und archi-

viert. Erstellte Feinerschliessung und andere
wichtige Informationen (z.B. Anpassung
BTK, Abfuhrverhiltnisse usw.) werden zu-
vor dauerhaft in eine Spezialkarte («Folie»)
Ubernommen. Bei subventionierten Arbei-
ten sind die entsprechenden Planungs- und
Abrechnungsmassnahmen ebenfalls im Pro-
zess integriert.

Logistik und Verrechnung

Der pro Stitzpunkt verantwortliche Mit-
arbeiter erfasst im Wald mit dem mobilen
Erfassungsgerdt NOMAD die Polter mit
GPS-Koordinaten, Losnummer und Holz-
massen. Bei Werksvermessung genligt ein
Schatzmass. Mit der Abfuhrmeldung Gber-
gibt die Technische Produktion das zuvor
bereitgestellte Holz der Logistik. Die Da-
ten werden via Laptop des Forsters TP auf
die Serverversion der forstlichen Betriebs-
software WinforstPro (Firma Latschbacher
GmbH, siehe www.latschbacher.com) lber-
tragen. Der Forster Logistik/Systeme auf
der Zentrale erstellt bei Verkauf ab Wald-
strasse die Liefermeldung an den Kunden.
Bei Bahnverlad oder Frei-Werkslieferung
wird ein Transportauftrag an den regiona-
len Vertragstransporteur SFB tibermittelt. In
beiden Féllen werden die Unterlagen dazu
mittels WinforstPro net.logistik erstellt. Die
Weitergabe erfolgt nach Moglichkeit tber
das Internet. Die Transporteure sind fir die
Riickmeldung der Abfuhrmengen und der
Waggon-Nummern verantwortlich.

Die Masslisten, des werksvermessenen Hol-
zes, werden Uber eine Schnittstelle eben-
falls in WinforstPro eingelesen. Die Plau-
sibilitdt der Mengen wird geprift und die
Schatzmasse abgebucht. Mit den effektiven
Holzlisten werden die Lieferscheine erstellt.
Die Daten werden via Schnittstelle in das
Finanzinformationssystem des Kantons



(FIS2000) Ubergeben, wo die Verbuchung
(FIBU und BEBU), die Rechnungsstellung
und das Inkasso erfolgen. Im WinforstPro
wird die Nachkalkulation als Auftragsrech-
nung mit allen direkten Kosten und Erlésen
erstellt.

Erste Erfahrungen

Die Neugestaltung der betrieblichen Kern-

prozesse zog wesentliche organisatorische

Konsequenzen nach sich. Der Betrieb ist fur

die Waldbewirtschaftung heute faktisch in

drei spezialisierte Einheiten aufgeteilt, mit

Rollen (Funktionen), die auch bei anderen

Eigentumsstrukturen zunehmend als Akteu-

re erkennbar sind:

— Der Forster BP tragt als «Revierforster»
die Flachen- und Waldbauverantwortung
fur den Wald.

— Holzverkauf und Logistik
entsprechen einer reinen
«Holzvermarktungsorganisation».

— Die Technische Produktion ist das interne
«Forstunternehmen», welches die
Arbeiten ausfuhrt oder an Dritte Gber-
gibt. Zur optimalen Auslastung der
betrieblichen Ressourcen werden auch
forstbetriebliche Dienstleistungen fur
Dritte ausgefuhrt.

Die Spezialisierung hat wesentliche Vor-
teile. Es muss nicht mehr jeder Forster
Waldbau betreiben, Personal fiihren, alle
Bestverfahren und den Holzmarkt kennen,
mehrere Programme bedienen usw. Er kann
sich auf ein zusammenhangendes Aufga-
bengebiet konzentrieren, was ganz erhebli-
che Ubungseffekte und sehr viel Innovation
ermoglicht. Ein klarer Verantwortungsbe-
reich, verbunden mit der entsprechenden
Fachkompetenz, wirkt sehr motivierend.
Der typischen Verzettelung und Uberlas-
tung der Generalisten kann so weitgehend

vorgebeugt werden. Wichtig ist aber auch,
dass mit den neuen Abldufen einige Aufga-
ben an die Forstwarte delegiert wurden. Sie
tbernehmen als Stutzpunkt- bzw. Einsatz-
leiter und als Einmesser (Datenerfassung
mit NOMAD) zusatzliche Verantwortung.

Der Staatsforstbetrieb hat im Rahmen des
Projekts PPS von Herbst 2006 bis Sommer
2008 viel Entwicklungsarbeit geleistet. Die
externen Kosten flir Beratungsleistungen,
BTK, Planungstool (Software) und mobile
Erfassungsgerdte beliefen sich auf 28 Fran-
ken pro Hektare. Damit wurde nicht ein
Betriebsplan erstellt, sondern ein Konzept
fur die Planung und Steuerung im Betrieb
erarbeitet und operativ eingefihrt.

Seit Juni 2008 ist das PPS mit den entspre-
chenden prozessunterstiitzenden Systemen

Forstunternehmer bei der Holzernte (Bild: KAWA)
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im Einsatz. Witterung und stagnierender
Holzmarkt haben die noch bestehenden
Schwachstellen offengelegt. Es waren Nach-
besserungen und Nachschulungen erforder-
lich. Das Konzept hat sich aber aus Sicht der
Foérster und der Betriebsleitung bewahrt.
Es verbindet alle wesentlichen Bereiche der
forstlichen Produktion auf einfache, zweck-
massige Weise. Qualitat und Verlasslichkeit
auf jeder Stufe sind die Voraussetzung fur
eine gesamtbetriebliche Leistung, welche
den Kunden zufriedenstellt. Die interne
Kontrolle, das gemeinsame Lernen und die
kontinuierliche Verbesserung werden durch
das arbeitsteilige System gefordert. Die
enge Zusammenarbeit und der laufende
Austausch zwischen den Funktionstragern
stellen sicher, dass die gesamtbetriebliche
Sicht trotz Spezialisierung nicht verloren
geht. Der Betrieb wird zur lernenden Orga-
nisation, was angesichts der standigen Wei-
terentwicklung sehr wichtig ist.
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heute und morgen. Schweiz. Z. Forstwesen
156, 5: 137-141
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Quer-Abschlage aus Eisenbahnschienen

Auf gewunschte Langen ab Lager zu verkaufen

Lagerplatz: RhB-Station Davos Wolfgang

Seewiesenstrasse 11, 7260 Davos Dorf
Tel./Fax 081 416 14 86, Natel 079 683 79 11
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