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Vorwort zu Band 11

Das Lehrbuch in drei Binden ist als Einfithrung konzipiert. Es ist in erster Linie fir Stu-
dierende der Forstwissenschaften und verwandter Studienginge geschrieben, die sich ohne
spezielle Vorkenntnisse der allgemeinen Wirtschaftswissenschaften mit Problemen des
Managements von Forstbetrieben vertraut machen wollen. Natiirlich freuen wir uns, wenn
diese Einfithrung auch ,,Praktikern® Anregungen zu geben vermag. Neben der Vermittlung
von wirtschaftswissenschaftlichen Grundlagen in handlungsorientiert sozio-6konomischer
Ausrichtung war uns wichtig, innerhalb des Lehrbuch-Gesamtkonzeptes stets auch die
Besonderheiten der Waldbewirtschaftung (Schutz und Nutzung) herauszustellen.

Die Wissensbestinde der forstlichen wie der allgemeinen Betriebswirtschaftslehre sind in
den vergangenen rund 30 Jahren enorm gewachsen. Zeitgleich haben sich die Anforderun-
gen an die Fuhrung von Forstbetrieben in der Praxis grundlegend verindert. Die Leitungs-
aufgaben in den Forstbetrieben sind offensichtlich auf allen Ebenen anspruchsvoller, die
gesellschaftlichen Umfeldbedingungen turbulenter und undurchschaubarer sowie die exter-
nen Beobachter des Verhaltens von Forstbetrieben und ihrer Leitungsorgane kritischer
geworden. Dartiber hinaus sind die Forstbetriebe und Forstverwaltungen in zunehmende
Abhingigkeit von ihrem gesellschaftlichen Umfeld geraten.

Uns ist vor diesem Hintergrund natiitlich bewusst, welch groB3es Unterfangen es ist, ein
Lehrbuch mit Anspruch auf Grindlichkeit, Vollstindigkeit und zugleich praktisch-
angewandter Nitzlichkeit vorlegen zu wollen. Selbst der umfingliche Rahmen eines drei-
bindigen Lehrbuchs setzt unserem Vorhaben Grenzen — wir haben auf manche Darstel-
lung von Sachverhalten, die uns am Rande liegend schienen, verzichten missen. Zur
Darlegung der groB3en Stofftiille haben wir uns fiir eine systemare Gliederung entschieden.
Nach dem Verstindnis vom Forstbetrieb als produktivem, sozialem, sozio-technischem
und zielorientiertem System ist dieser einerseits in 6kologische, soziale, wirtschaftliche,
politische, rechtliche und kulturelle Umsysteme eingebunden. Andererseits ldsst sich der
Forstbetrieb selbst in die funktionalen Subsysteme Wertesystem, Managementsystem, In-
formationssystem und Leistungssystem analytisch unterteilen. Die Gliederung des Buches -
siche die folgende Abbildung - folgt diesem systemaren Ansatz u. a. in der Uberzeugung,
dass dem Leser oder der Leserin damit stets Orientierung geboten wird. Es soll ermdglicht
werden, Einzelheiten unserer Darstellung zu ,,verorten und in die Gesamtkonzeption
einer handlungsorientierten Managementlehre einzuordnen.
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Votliegender Band II baut auf den in Band I dargelegten Grundlagen auf.

Band I — nunmehr in 3. Auflage veréffentlicht - widmet sich zunichst in einem ersten
groBeren Kapitel (A) den Grundlagen, die fiir ein Verstdndnis von forstbetrieblichem Ma-
nagement unabdingbar sind - dies betrifft sowohl forstspezifische Grundbedingungen als
auch allgemeine betriebswirtschaftliche Zusammenhinge. Das zweite Kapitel (B) behandelt
den Bereich der Betriebspolitik, d.h. die Méglichkeiten und Grenzen fiir das forstbetriebli-
che Handeln im gesellschaftlichen Umfeld und in Auseinandersetzung mit gesellschaftli-
chen Anspruchsgruppen.

Im Band II werden nun die betrieblichen Teilsysteme Managementsystem (Kap. C) und
Informationssystem (Kap. D) behandelt. Im Kapitel C ,,Managementsystem* wurde das
Teilkapitel ,,Forsteinrichtung™ dankenswerterweise von unserem Kollegen Marc Hanewin-
kel verfasst.

Unser aufrichtiger Dank gilt allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, Studierenden sowie
Teilnehmerinnen und Teilnehmern an berufsbegleitenden Fortbildungsseminaren, die in
den vergangenen Jahren mit Kritik, Anregungen und eigenen Beitrigen zur Entwicklung
der Konzeption dieses Lehrbuchs beigetragen haben. Frau Marion Triesch, Frau Susanne
Hettich und Frau Mascha Bremer haben uns bei der Endfassung des Textes mit Rat und
Tat untersttzt. Auch ihnen sei herzlich gedankt!

Freiburg und Trippstadt im Juni 2012
Gerhard Oesten und Axel Roeder
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1 Uberblick: Das Managementsystem als Teilsystem
des Forstbetriebes

Systenmodell des Forstbetriebes

Wie in Band I bereits eingehend dargelegt, zeichnen sich die vielen im forstwirtschaftlichen
Sektor titigen Wirtschaftseinheiten - die forstlichen Haushaltungen und die Forstbetriebe -
durch eine groBe Vielfalt unterschiedlicher Eigenschaften aus. Gemeinsam ist allen Forst-
betrieben - so unterschiedlich sie im Einzelnen nach Eigentumsart, BetriebsgréBe, Rechts-
form, Organisationsform, Lage im Raum usw. auch sein mégen - die Zweckbestimmung:
Forstliche Sachgiiter und/oder Dienstleistungen fur fremden Bedatf zu erzeugen bzw.
bereitzustellen.

Bei allen Unterschieden zwischen verschiedenen (Real-)Typen kénnen analytisch bei allen
Forstbetrieben einheitliche Strukturen eines ,,produktiven sozialen Systems® festgestellt
werden.

Wertesystem

Managementsystem

formationssystem

Leistungssystem

o\\\\\ Umsystem

Abb. I1.1: Systemmodell des Forstbetriebes
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Stets finden sich die funktionalen Teilsysteme ,,Wertesystem®, ,,Leistungssystem®, ,,Mana-
gementsystem** und ,,Informationssystem* sowie die Abhingigkeit und Verbundenheit des
Systems ,,Forstbetrieb® von bzw. mit einem komplex aufgebauten und sich dynamisch
entwickelnden ,,Umsystem® (vgl. Abb. I1.1). Die Gesamtgliederung des Lehrbuchs folgt
dieser ,,systemaren” Betrachtung, im Folgenden soll es um die Auseinandersetzung mit
dem Managementsystem gehen.

Definition von Management

Management ist definiert als zielorientierte Gestaltung, Steuerung und Entwicklung des
Forstbetriebes bzw. seiner funktionalen Teilsysteme im Rahmen der gesellschaftlichen
Ordnung.

Wesentliche Definitionsmerkmale sind
e die Zielorientierung

e diec ,,Gestaltung des Forstbetriebes”, d.h. die Konzipierung (der gedanklichen
Entwurf) des Forstbetriebes als handlungsfihiger Einheit

e die ,,Steuerung®, d.h. die Bestimmung von Zielen sowie das Festlegen, Ausl6sen
und Kontrollieren von zielgerichteten Aktivititen in den tbrigen Teilsystemen

e dic ,Entwicklung des Forstbetriebes” - d. i. das Ergebnis von Gestaltung und
Steuerung des Betriebes im Zeitablauf

e dic Beriicksichtigung der Rahmenbedingungen, wie sie durch das Umsystem
vorgegeben sind

Management wird also folgend als funktionales Teilsystem des Forstbetriebes ver-
standen: Alle Entscheidungen und Handlungen, die zur zielorientierte Gestaltung, Steue-
rung und Entwicklung des Forstbetriebes bzw. seiner funktionalen Teilsysteme (Werte-,
Leistungs- und Informationssystem) erforderlich sind, werden unabhingig von Ort und
handelnder Persondem Managementsystem begrifflich zugeordnet.!

Zusammenhang von Managementsystem it den anderen Teilsystemen des Forstbetriebes

Die Erstellung von Leistungen ist die zentrale Zweckbestimmung von Forstbetrieben. Die
Prozesse der Leistungserstellung und -verwertung (Beschaffung von Produktionsfaktoren;
Produktion von Holz, forstlichen Nebennutzungen, Schutz- und Erholungsleistungen,
Leistungen im Bereich Umweltbildung usw.; Absatz dieser Giiter; Gestaltung der Geldwirt-
schaft, Entsorgung etc.) werden im Leistungssystem vollzogen.

Das Wertesystem umfasst die Gesamtheit und Rangordnung aller Ziele, Werte und
Normen, denen sich der Betrieb verpflichtet fiihlt. Das Wertesystem stellt die Richtpunkte
und Beurteilungsmalstibe fiir alle Entscheidungen und Mallnahmen in den tbrigen Teil-
systemen dar.

! Zum alternativen Begriffsverstindnis von Management als Institution vgl. Band I, A 1.2
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Soll der forstbetriebliche Leistungsprozess zielgerichtet und koordiniert ablaufen, bedarf es
einer bewussten Gestaltung, Steuerung und Entwicklung der betrieblichen Strukturen und
Abliufe. Alle Handlungen im Zusammenhang mit einer derartigen zielorientierten Gestal-
tung, Steuerung und Entwicklung des Forstbetriebes (im Rahmen der gesellschaftlichen
Ordnung) werden - wie dargestellt - unter dem Begriff Managementsystem (Synonym:
Betriebsfithrung) zusammengefasst.

Der Managementprozess besteht bei niherer Betrachtung so gut wie ausschlieSlich aus
Titigkeiten, deren Zweck die Gewinnung, Verarbeitung, Speicherung und Ubertragung
von Informationen, also ,,zweckbezogenem Wissen®, ist. Die Bereitstellung von betrieblich
relevanten Informationen stellt die Kernfunktion des forstbetrieblichen Informations-
systems dar.

o Ldsen von Problemen* - gentrale Aufgabe des Managements

Als zentrale Aufgabe des Managements wird in vielen Definitionen die ,,Steuerung®, d.h.
das ,,Losen von Problemen® besonders herausgestellt. Eine problematische Situation ist
dabei dadurch charakterisiert, dass bestimmte Ziele angestrebt werden, die Wege zum
Erreichen der Ziele aber unbekannt oder durch ,,Hindernisse® blockiert sind. Management
in ,,problematischen Situationen® bedeutet demnach, Mittel und Wege zu finden, um eine
gegebene, als unerwiinscht erlebte Situation in eine erwiinschte zu tberfithren. In vielen
Begriffsbestimmungen in der Literatur wird ,,Management® daher auch gleichgesetzt mit
dem Treffen und Durchsetzen von Entscheidungen in ,,problematischen® Si-
tuationen.

Begriffliches Gegenstiick zu ,,Management ist die Ausfithrung von betrieblichen Auf-
gaben zwecks Leistungserstellung. Eine ,,Ausfihrung® ist dadurch charakterisiert, dass im
Sinne eines ,,LL6sens von Aufgaben® wesentliche Entscheidungen in Bezug auf Ziele, MaG3-
nahmen und Mittel bereits (durch das Management) getroffen wurden und den ,,Ausfih-
renden® mithin vorgegeben sind.

Aspekte von Management

Die Fihrung des Forstbetriebes ist eine hochkomplexe Aufgabe. Fir analytische Zwecke
haben wir diese Gesamtaufgabe daher in Band I Kap. A 1.2 nach Aspekten sowie Hand-
lungsebenen des Managements untergliedert (vgl. Abb. 11.3).

Es lassen sich idealtypisch vier, im konkreten Handeln allerdings untrennbar miteinander
verbundene Aspekte des Managements unterscheiden (vgl. Tab. IL.1). Es gilt, normative,
sachliche und verhaltensbezogene Aspekte genauso und gleichzeitig im Fihrungshandeln
zu beriicksichtigen, wie in methodischer und technischer Hinsicht professionell vorzuge-
hen.

Normative Aspekte

Jegliches Handeln im Forstbetrieb - sei es auf Revier-, Forstamts-, Direktions- oder Minis-
teriumsebene - bertihrt Fragen, die mit menschlichen Werthaltungen zu tun haben. Das
Management steht daher immer wieder vor dem Problem, das notwendigerweise normative
forstbetriebliche Handeln (ethisch) rechtfertigen zu miissen (ausfihrlich Band I, Kapitel B
Betriebspolitik).
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Normative Aspekte
Rechtfertigung der Handlungen

Sachliche Aspekte
Planung, Organisation, Personal, Kontrolle,
Controlling

Verhaltensbezogene Aspekte
,Menschenfiihrung”

Instrumentelle Aspekte
Methoden, Verfahren, Techniken

Tab. Il.1: Aspekte von Betriebsfiihrung

Zentrale Bezugspunkte fiir das Management sind in diesem Zusammenhang insbesondere
e die Menschen im Betrieb (,,verantwortbare® Personalfihrung),
e diec Menschen, fiir die der Betrieb handelt (gesellschaftliche Verantwortung) und

e die Verantwortung des Betriecbes fir die (Wald)Natur (gesellschaftliche
Verantwortung fir Naturschutz).

Sachaspekte

In sachlicher Hinsicht wird Management in folgende Teilfunktionen weiter untergliedert:
e Planung
¢  Organisation
e  Personal

o Kontrolle

Diese vier sachbezogenen Managementfunktionen stehen dabei nicht unvermittelt neben-
einander, sondern sind in vielfiltiger Hinsicht miteinander verbunden (so genannter Ma-
nagementzyklus - vgl. Abb. 11.2).

Verhaltensbezogene Aspekte

Mit Planung, Organisation, Personal und Kontrolle sind lediglich die sachlich-strukturellen
Voraussetzungen fiir die Steuerung des Forstbetriebes bereitgestellt. Die konkrete Ausfiih-
rung dieser Managementfunktionen erfolgt in der Zusammenarbeit von Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen. In Band I werden diesbeziigliche verhaltenstheoretische
Grundlagen in Kapitel A 2.3 erliutert und Mdéglichkeiten und Grenzen der Steuerung der
Zusammenarbeit von Organisationsmitgliedern durch ,,/eadership™ in Kapitel A 2.8 disku-
tiert.

Instrumentelle Aspekte

Planung, Kontrolle, Organisation und Personal sollen unter Beriicksichtigung von norma-
tiven Aspekten professionell, d.h. unter Nutzung von erprobten Techniken, Verfahren und
Methoden erfolgen.
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1 Uberblick
| Wertesystem l
/ | Managementsystem l
! | Informationssystem ‘
| Leistungssystem l
\ Managementsystem
________ Organisation Personal
Controlling
Planung und
Kontrolle
Abb. 11.2: Struktur des Managementsystems unter Sachaspekten — der Managementzyklus

Fiibrung anf allen Ebenen: Die Handlungsebenen des Managements
Handlungsebenen im hier verstandenen Sinne bezicht sich auf drei verschiedene analyti-
sche Handlungsebenen (Synonym: ,funktionale Teilsysteme® des Managementsystems):
Die operative, strategische und normative Handlungsebene (vgl. Tab. 11.2).

Operatives Management
Gestaltung durch Ausschdpfung der betrieblichen Erfolgspotenziale

Ziel: unmittelbare betriebliche Erfolgssicherung

Strategisches Management
Steuerung durch Aufbau von betrieblichen Erfolgspotenzialen

Ziel: zukunftige betriebliche Erfolgssicherung
Normatives Management
Aufbau betrieblicher Glaubwiirdigkeits- und Verstéandigungspotenziale

Ziel: angemessene Bewaltigung von Wert- und
Interessenkonflikten mit allen Bezugsgruppen des Betriebes

Tab. 1l.2: Die Handlungsebenen des Managements
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Operatives Management

Unter dem operativen Management wird die effektive und effiziente Gestaltung des
laufenden betrieblichen Wertschopfungsprozesses durch Ausschépfung der Produktivi-
titspotenziale im betrieblichen Leistungssystem verstanden. Ausgangspunkt ist die grund-
sitzlich gegebene Knappheit der betrieblichen Ressourcen (Produktionsfaktoren, zur
Verfigung stechende Produktionstechnologien, 6konomische Rahmenbedingungen usw.)
und der durch die marktwirtschaftliche Konkurrenz ausgetibte Preisdruck. Das operative
Management bezweckt die kosten- und leistungsoptimale Steuerung des Leistungssystems
mit dem Ziel der unmittelbaren betrieblichen Erfolgssicherung.

Strategisches Management

Die immer wieder angestrebte kurzfristige Sicherung des betrieblichen Erfolgs durch das
operative Management ist nicht hinreichend, um auch den zukiinftigen Erfolg des Forstbe-
triebes sicherzustellen. Wenn sich fehlende oder durch Anderungen des betrieblichen Um-
feldes nachlassende strategische Erfolgspotenziale in der operativen Erfolgsrechnung
niederschlagen, ist es fir die Wiederherstellung des betrieblichen Erfolges oft schon zu
spat. Als weitere wichtige Handlungsebene von Fihrung ist daher das strategische
Management zu betrachten. Es bedeutet in diesem Zusammenhang nicht lediglich reak-
tives Verarbeiten von veridnderten Bedingungen im Umfeld des Forstbetriebes, sondern die
- auf eine aktive, bewusste und problemvorgreifende (problemantizipierende) Denkhaltung
aufbauende - Steuerung von Betrieben. Das Ziel ist der frithzeitige und systematische Auf-
bau von strategischen Erfolgspotenzialen zur zukiinftigen betrieblichen Erfolgssicherung.
Wihrend das operative Management auf die Gegenwart gerichtet ist, ist die Zielrichtung
des strategischen Managements zukunftsorientiert. Anders ausgedrickt: Operatives Ma-
nagement beschiftigt sich mit der Aufgabe ,,die Dinge richtig zu tun”, strategisches Ma-
nagement dagegen damit, ,,die richtigen Dinge zu tun (ausfithrlich Band I Kapitel B 5).

Normatives Management

Wie in Band I in Kapitel B ,,Betriebspolitik* bereits ausfihrlich dargelegt, besitzt die dritte
Handlungsebene des normativen Managements eine gerade auch fir die Forstwirt-
schaft nicht zu unterschitzende Bedeutung. Sein Gegenstand sind Konflikte, die zwischen
dem Betrieb und seinen Anspruchsgruppen (stakeboldern) in Fragen der normativen
Grundsitze des betrieblichen Handelns entstehen kénnen (z.B. Konflikte um die ,,richtige®
Definition von Nachhaltigkeit oder Fragen zum Umfang der innerbetrieblichen Mitbe-
stimmung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter). Aufgabe des normativen Managements
ist es, mittels Betriebspolitik rechtzeitig gegentiber allen Anspruchsgruppen des Betriebes
(wie z.B. Eigentimer, Betriebsangehérige, Kunden, Naturschutzgruppen oder interessierte
Offentlichkeit) Verstindigungs- und Glaubwiirdigkeitspotenziale aufzubauen. Es geht um
die angemessene Bewiltigung von Wert- und Interessenkonflikten mit den am Forstbetrieb
Interessierten.

So wie fehlende strategische Potenziale durch ein noch so effizientes operatives Manage-
ment nicht ausgeglichen werden kénnen, kann eine objektiv gegebene starke strategische
Position fehlende betriebspolitische Glaubwiirdigkeits- und Verstindigungspotenziale
langfristig nicht kompensieren.
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Management - umfassend und auf allen Ebenen

Als zentrale Aussage zum vorgestellten Verstindnis von Management darf gelten, dass
keine der genannten Handlungsebenen und der genannten Aspekte fiir sich genommen den
betrieblichen Erfolg garantieren kann. Management in der Praxis erfordert die Zu-
sammenschau aller Aspekte und Handlungsebenen (vgl. Abb. 11.3). Die genannten Hand-
lungsebenen des Managements sind also stets aufeinander bezogen zu schen. Ein
Management, das auch nur eine der Handlungsebenen vernachlissigt, wird langfristig den
Erfolg des Betriebes gefihrden. Auf jeder Handlungsebene ist vom Management schlie3-
lich professionelles Handeln, d.h. die zusammenschauende und ausgewogene Berticksichti-
gung der vier genannten Managementaspekte (normative, sachliche, verhaltensbezogene
und instrumentelle Aspekte) zu fordern.

Aspekte Handlungsebenen
Y /~ Normatives Management
normative
sachliche verhaltensbezogene > < Strategisches Management
instrumentelle J \_ Operatives Management

Abb. 11.3: Management - umfassend und auf allen Ebenen

Begriindung fiir die Gliederung von Kapitel C nach dem Managementprozess

Angesichts der hochkomplexen Aufgabe ,,Management™ erscheint es aus didaktischen
Griinden unvermeidbar, in einem Lehrbuch zunichst die einzelnen Aspekte oder Hand-
lungsebenen isoliert zu betrachten, so wie es im Band I bereits zu Teilen geschehen ist und
im Folgekapitel C mit Fokus auf die sachlichen Aspekte des Managementprozesses erneut
geschehen wird. Management in der Praxis - das sei nochmals betont - erfordert
allerdings die stindige Zusammenschau aller Aspekte und Handlungsebenen.

Der Managementprozess — die sachbezogene Betrachtung von Management

Unter Sachaspekten bezweckt Management, den Prozess der betrieblichen Leistungserstel-
lung und Leistungsverwertung so zu gestalten, dass die Betriebsziele bestmoglich erteicht
werden. Als Prozess kann Management idealtypisch in vier Phasen eingeteilt werden (vgl.

Abb. 11.2):



18 C Managementsystem

e  Planung (inklusive Zielanalyse und Entscheidung)
e Durchsetzung mittels Organisation und

e Personalfiihrung

e Kontrolle

Die Entscheidung sowie die Koordination aller Managementhandlungen durch
Controlling werden in diesem Konzept der Managementfunktionen nicht als eigenstin-
dige Phasen des Managementprozesses betrachtet. Sie sind ,,funktionentibergreifend* inso-
fern, als sie jeglicher Planungs-, Organisations-, Personal- und Kontrollhandlung inhérent
sind.

Planung

Planung wird ausgelost durch Wahrnehmung eines Problems im Forstbetrieb und meint
die zukunfts- und problembezogene gedankliche Strukturierung und Steuerung des Forst-
betriebes zur systematischen Vorbereitung von Managemententscheidungen. Planung ist
also ein "Denkhandeln". Jedwede Planung ist dabei zielotientiert. Daher miissen im Rah-
men der Planung zunichst problemorientiert konkrete Ziele als MafBstibe des kiinftigen
Handelns aus dem Wertesystem abgeleitet werden. An die Zielplanung schlieB3t sich eine
Problemanalyse an. Die folgende Lésungssuche versucht Handlungsalternativen zur Besei-
tigung der Probleme durch Planung von MaBnahmen und dafiir etforderlichen Ressourcen
zu eratbeiten. Diese Handlungsoptionen werden dann auf ihre Zielwirksamkeit hin beur-
teilt. Die Planung wird abgeschlossen durch eine Entscheidung — den Planbeschluss.
Planung tibernimmt im Rahmen des Managementprozesses eine primire Funktion in dem
Sinne, dass alle anderen Funktionen - die Ausfithrung mittels Organisation und Personal-
fithrung sowie Kontrolle - ihre Bestimmung aus der Planung erfahren. Die mit Planung im
Forstbetrieb verbundenen Fragen werden in Kap. C 2 vertiefend behandelt.

Realisation von Planung

Die Realisation (Ausfithrung) setzt das Planergebnis in die Tat um (,,Tathandeln®) — aus
Sicht des Managements sind dazu Mallnahmen der Organisation und der Personalfiihrung
erforderlich.

Organisation

Darunter ist die zielgerichtete Bildung von betrieblichen Strukturen (Aufbauotrganisation)
und betrieblichen Prozessen der Aufgabenerledigung (Ablauforganisation) zu verstehen,
die durch den Ubergang von fallweisen Regelungen (Disposition) zu generellen, auf Dauer
giltigen Regelungen (Organisation) entstehen. Die mit der Organisation verbundenen
Fragen werden in Kap. C 3 erldutert.

Personal

Qualifizierte und motivierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind absolut notwendige
(wenngleich nicht hinreichende) Bedingung, um den Erfolg des Betriebes jetzt und in Zu-
kunft zu gewihtleisten. Personalmanagement hat in diesem Zusammenhang einerseits die
Aufgabe, die Verfligbarkeit qualifizierten Personals und die Wirksamkeit ihres Einsatzes
sicherzustellen — Aufgabenbereiche sind z.B. die Bedarfsplanung, die Personalauswahl,
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Personalbeurteilung, die betriebliche Bildung, die Entgeltgestaltung, gegebenenfalls die
Personalfreistellung. Andererseits bezweckt Personalmanagement die konkrete Aufgaben-
erfillung durch zielkonforme Fihrung der Miteratbeiterinnen und Mitarbeiter durch Vor-
gesetzte. Kapitel C 4 widmet sich neben den Aspekten der Verfiigbarkeit und Wirksamkeit
von Personal vertieft Fragen des Fihrungshandelns und des Konfliktmanagements.

Kontrolle

Die Planausfithrung wird von KontrollmaBinahmen begleitet. Kontrolle setzt also nicht erst
nach dem Abschluss der Ausfithrungsphase ein. Thre Aufgabe ist die Feststellung und
Analyse von Planabweichungen, um bei Planabweichungen

e cinerseits frithzeitig gegensteuern zu kénnen und

e andererseits Etfahrungen mit guter bzw. schlechter Planung und/oder Ausfihrung
sammeln zu kénnen als Grundlage fiir zukiinftig verbesserte Planung.

Da Kontrollen ohne (geplante) Sollvorgaben nicht mdéglich sind und Pline andererseits
stindig im Hinblick auf ihre Realisation und Kontrolle hin zu tberdenken sind, werden
Planung und Kontrolle hiufig als ,,Zwillingsfunktionen® bezeichnet und in Lehrbiichern —
wie auch hier in Kap. C 2 — gemeinsam und in ihren Bezligen dargestellt.

Controlling

Planung, Organisation, Personalfithrung und Kontrolle kénnen als Subsysteme des Mana-
gementsystems betrachtet werden. Effektives und effizientes Zusammenwirken dieser
Teilsysteme zu einem konsistenten Managementsystem ist angesichts der Komplexitit
betrieblicher Strukturen und Abldufe und der vielfiltigen Interdependenzen zwischen den
Aspekten und Handlungsebenen des Managements nur durch explizite Koordination zu
gewihrleisten. Diese horizontale Koordination von Planung, Ausfithrung und Kontrolle im
Managementprozess sowie die vertikale Koordination tiber die Handlungsebenen hinweg
tbernimmt das Controlling, das in Kapitel C 5 ausfiihtlicher erliutert wird.
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2 Planung und Kontrolle

2.1 Planung

2.1.1 Begriff und Zwecke der Planung

Planungsbegriff

Unter Planung wird ein systematisches, zukunftsbezogenes Durchdenken von Proble-
men, die problembezogene Konkretisierung von Zielen, sowie der Entwurf von MaBnah-
men zur FErreichung dieser Ziele verstanden. Planung ist somit ein systematisch-
methodischer Prozess der Analyse und Lésung von Zukunftsproblemen.

ZLentrale Herausfordernng: Umgang mit Unsicherbeit iiber die betriebliche Zukunft

Planung als gestaltendes Vorausdenken kann zwar einen in der Unvorhersehbarkeit gesell-
schaftlicher, wirtschaftlicher und 6kologischer Umfeldentwicklungen und in den Grenzen
der Steuerbarkeit des Betriebes begriindeten Misserfolg nicht ausschlieBen. Sie setzt aber
geordnetes, strukturiertes Vorgehen an die Stelle von spontanen, ziellos improvisierenden
und damit hiufig irrationalen Entscheidungen und bietet damit einen beachtlichen Schutz
vor betrieblichem Misserfolg.

ZweckmiBigerweise sollte zu Beginn der Planung der Grad der Unsicherheit analysiert
werden (vgl. Band I, Kap. A 2.6.1 sowie folgende Abb. 11.4 und Tab. 11.3). Mit zunchmen-
dem Grad der Unsicherheit wird nimlich die Moglichkeit eingeschrinkt, aus Erfahrungen
der Vergangenheit zu lernen und damit die Treffsicherheit der Planungen fiir die Zukunft
zu verbessern. Dennoch ist es erforderlich, auch und insbesondere bei dem durch die
Langfristigkeit forstlicher Produktion bedingten hohen Grad an Unsicherheit vieler forst-
betrieblicher Planungen rational vorzugehen. Einige Reaktionsmuster fiir den Umgang mit
unterschiedlichen Graden von Unsicherheit sind in Tab. I1.3 zusammengestellt.
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Quellen der Unsicherheit

AN

Menge der moglichen
Ereignisse bekannt

Menge der méglichen
Ereignisse nicht bekannt

v

N

Wahrscheinlichkeit
bekannt

Wahrscheinlichkeit
nicht bekannt

| Risiko |

| Ungewissheit |

Ignoranz

Abb. Il.4: Quellen der Unsicherheit (im Anhalt an FABER 1998)

Grad der
Unsicherheit

Moglichkeit des Lernens
durch Feedback

Rationales
Entscheidungsverhalten

Risiko

Ja:
Erfahrungswerte der Vergangenheit
sind vorhanden (z.B. Haufigkeitssta-
tistiken)

Veranderungen kénnen durch quan-
titative Prognosen bertcksichtigt
werden

Auswahl derjenigen Alternative mit
dem hochsten Erwartungsnutzen

Ungewissheit

Nein:

Erfahrungswerte der Vergangenheit
liegen nicht vor, werden aber flr die
Zukunft erwartet

Verschiebung der Entscheidung in
die Zukunft mit verbesserter Ent-
scheidungsmadglichkeit, ohne Ver-
antwortlichkeit abzugeben; Einbau
von ,Sicherungen®

Ignoranz

Nein:
Extreme Langfristigkeit in einer
dynamischen Umwelt mit unvorseh-
baren Veranderungen erméglicht
nicht langfristiges Erfahrungswissen
zu akkumulieren

Vermeidung von Irreversibilitaten;
Anlage und Offenhalten von Hand-
lungsoptionen (Flexibilitat)

Tab. 11.3:

Reaktionsmuster bei unterschiedlichen Graden der Unsicherheit
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Merkmale und Grundsdtze der Planung

Aus dem bisher Gesagten lassen sich unschwer folgende Merkmale und Grundsitze der
Planung ableiten:

Prozesscharakter: Planung ist kein einmaliger Akt, sondern ein
vielschichtiger Prozess. Der Ablauf der Planung und die Ausarbeitung der Pline
sind organisatorisch zu gestalten.

Methodisch-systematisches  Vorgehen: Planung ist rationales
,Denkhandeln® und durch bewusstes, zielgerichtetes Vorgehen charakterisiert.
Gegensitze zur Planung sind Improvisation, Intuition, Durchwursteln usw., sie
kénnen nicht Basis von rationaler Planung sein (auch wenn sie, als Kreativitit
fordernde Techniken gezielt eingesetzt, in einzelnen Phasen der Planung nitzlich
sein koénnen).

Zukunftsbezogenheit: Kinftige Situationen sollen gedanklich vorweg
genommen werden, um den Betrieb mit gestaltenden oder reagierenden
MafBnahmen vorbereiten zu koénnen. Planung bedeutet damit Umgang mit
unvollkommener Information, besteht zu nicht geringen Teilen aus
Zukunftserwartungen und Prognosen.

Zielbezogenheit: Planung dient der Erreichung betrieblicher Ziele. Gerade in
Betrieben mit einem breiten Zielspektrum ist es erforderlich, aus der Vielzahl von
gleichzeitig verfolgten Zielen die im konkreten Planungsfall handlungsrelevanten
Ziele zu bestimmen. Die Zielanalyse im Rahmen der Planung liefert zugleich die
MaBstabe fur die Kontrolle.

Gestaltungscharakter: Unsicherheiten der Zukunft sollen vom Bettieb nicht
als unabinderlich hingenommen werden, sondern als Gestaltungsproblem
begriffen werden. Die Gestaltungsaufgabe des Managements bezieht sich dabei
nicht nur auf betriebliche Strukturen und Prozesse, sondern auch auf das
bettriebliche Umfeld. In der Literatur (wie in der betrieblichen Praxis) werden zu
dem Gestaltungsproblem ,,Betrieb und Umfeld” zwei verschiedene Auffassungen
vertreten: Wihrend sich die Betriebe nach der ersten Auffassung cher in
Abhingigkeit von ihrem Umfeld befinden (und bezogen auf Managementfragen
folglich cher Strategien der Anpassung angebracht sind), wird mit der zweiten
Auffassung die wechselseitige Beeinflussung von Betrieb und Umwelt betont.
Dieser Position soll hier gefolgt werden: Betrieb und Umfeld stehen in einer
Austauschbeziehung. Je nach Gegebenheit kann bzw. soll der Betrieb aktiv mit
Strategien der Beeinflussung oder aber reaktiv mit Strategien der Anpassung
handeln.

Steuerungshilfe bei Abweichungen: Wegen der eingeschrinkten
Vorhersehbarkeit kiinftiger Entwicklungen (z.B. Marktpreise, gesetzliche
Regelungen, Naturkatastrophen) ist davon auszugehen, dass die erwarteten und
der Planung unterlegten Daten hédufig von den spiteren, tatsichlich auftretenden
Gegebenheiten abweichen. Es kann also nicht zwingend Sinn der Planung sein,
dass Soll und Ist stets tbereinstimmen. Vielmeht ist Sinn der Planung, der
Kontrolle durch SollgréBen ein ,Widetlager® zu geben und damit dem
Management rechtzeitig und schnell anzuzeigen, wenn Abweichungen eintreten
und Umsteuerung mittels revidierter Pline angezeigt ist.
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Planung der Anpassungsfihigkeit: Aus der eingeschrinkten
Vorhersehbarkeit kunftiger Entwicklungen, insbesondere in Zeiten hoher
Dynamik in der betrieblichen Umwelt und/oder bei zeitich weit voraus
greifenden Planungshorizonten, leitet sich eine weitere Anforderung ab: Es kann
nicht darum gehen, dass lediglich die als am wahrscheinlichsten angesehene
Entwicklung der Planung unterlegt wird. Vielmehr sind Wege zu suchen, die sich
an verschiedene Situationen anpassen lassen, ohne dabei zu starke Einbuflen in
der Zielerreichung hinnehmen zu miissen (Flexibilitit).

Dazu gehoren Uberlegungen,

- welche betrieblichen Handlungsoptionen fir die Zukunft geschaffen
bzw. erhalten werden sollen und

- in welchem Umfang langfristigce Bindungen -ecingegangen werden
koénnen, ohne die Reaktionsfihigkeit des Betriebes auf verdnderte
Bedingungen tiber Gebiihr einzuschrinken.

Informationscharakter der Planung: Planung ist Beschaffung und
Verarbeitung von Informationen. Als zweckorientiertes Wissen dienen
Informationen dazu, Handlungen vorzubereiten. Als Mitteilungen, Weisungen etc.
stellen  sie  wichtige Fihrungsmittel dar. Es wird unterstell, dass
zweckentsprechende Informationen zu besseren Entscheidungen fithren
(ausfihrlich Kapitel D).

Funktionen der Planung

Hauptzweck der Planung ist, wirkungsvoll zum Erreichen der betrieblichen Ziele beizutra-
gen. Als weitere spezielle Funktionen der Planung lassen sich unterscheiden:

Handlungsnormierung: Durch Planung werden Ziele und Vorgehensweisen
der handelnden Personen und Institutionen auf das betriebliche Oberziel
ausgerichtet.

Mitarbeiterfihrung: Entsprechend ausgestaltete Planungsverfahren kénnen
dafiir sorgen, dass

- die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen durch das gemeinsame Aufstellen von
Plidnen in den Problemlésungsprozess einbezogen werden, womit u.a. héhere
Identifikation ~ und  damit  Erfolgswitksamkeit  angestrebt  wird
(=Motivierung durch Partizipation).

- die jeweiligen Plidne einen formalisierten Weg bilden, die beteiligten Personen
tber Vorhaben und bzw. vorgesehene MaBnahmen zu informieren
(FKommunikation).

- durch die Pline die Zusammenarbeit von Personen auf verschiedenen
betrieblichen Ebenen und in unterschiedlichen Funktionen sichergestellt wird
(FKoordination und Integration).

- insbesondere auf der Ebene von Detailplanungen festgelegt wird, welche
Titigkeit bzw. Manahme zu welchem Zeitpunkt durchgefithrt werden bzw.
bis zu welchem Termin beendet sein soll (=zeitliche Koordination).

Einschrinkung von Unsicherheit: Eine grindliche Analyse der kiinftigen
Entwicklungen kann nicht unerheblich dazu beitragen, Gefihrdungen rechtzeitig
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zu erkennen und damit die Unsicherheit, die mit den in die Zukunft gerichteten
Planungen zwangsldufig verbunden ist, zu verringern. Daraus resultiert auch die
Moglichkeit der Frihwarnung, mit der prognostizierten Problemen durch
entsprechende Gegenmalinahmen rechtzeitig begegnet werden kann (Funktion
der Absicherung des Betriecbsbestandes und Erhéhung von Anpassungsfihigkeit
an turbulente Umwelten).

e Kontinuitit der Betriebsfihrung: Durch das gedankliche Vorwegnehmen
kiinftiger Entwicklungen und das Vorbereiten von zielentsprechenden
MaBnahmen wird der ,,Uberraschungseffekt neuer Situationen vermindert und
die Spontaneitit notwendiger Anpassungsreaktionen gedimpft. Planung dient so
der Wahrung einer kontinuierlichen Betriebsfithrung, die unabhingig
beispielsweise von Personalwechsel oder wirtschaftlichen Schwankungen auf
durch Planung gesetzte Zielpunkte gerichtet bleibt.

e Grundlage fir Steuerung: Planung dbernimmt im Rahmen des
Managementprozesses eine primire Funktion in dem Sinne, dass alle anderen
Funktionen - die Ausfithrung mittels Organisation und Personalfithrung sowie
Kontrolle - ihre Bestimmung aus der Planung erfahren. So erzeugt Planung die
SollgréBen, an denen im Rahmen der Kontrolle Abweichungen gemessen und
dadurch Steuerungsmalinahmen initiiert werden kénnen.

2.1.2 Der Planungsprozess

Idealtypische Gliedernng des Planungsprozesses in Phasen

Aus analytischer Sicht kann ein rationaler Planungsprozess in folgende idealtypisch ab-
grenzbare Phasen eingeteilt werden (vgl. Abb. IL.5 sowie Band I, Kap. A 2.6.1, dort Abb. L.
30):

e Zielbildung

e  Problemanalyse

e  Suche von Handlungsalternativen

e Prognose

e Bewertung der Handlungsalternativen
e  Entscheidung iiber den Plan

Jede dieser Phasen ist durch eigene Aufgabenstellungen gekennzeichnet und mit den Vor-
bzw. Folgephasen durch Sach- und Informationsbezichungen systematisch verkniipft.
Dieses Phasenschema dient dabei analytischen bzw. didaktischen Zwecken. Natiirlich darf
man sich eine konkrete Planung nicht als schematisch in abgegrenzter Phasenreihenfolge
ablaufenden Prozess vorstellen. Vielmehr ist von Vor- und Riickkopplungen zwischen den
Phasen, von wiederholtem Durchlauf von einzelnen Phasen des Planungsprozesses, von
Revision von bereits gefundenen Phasenergebnissen usw. auszugehen.
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Vergangen- Gegenwart Zukunft
heit __ Zeit
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\ Umwelt S
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analyse (biol.; techn., wirtsch.)

Entwicklungs-
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Abb. I1.5: Idealtypischer Planungsprozess (nach SPEIDEL 1972: 23)

Zielbildung

Die Planung ist das verbindende Glied zwischen Gegenwart und Zukunft. Planung beginnt
daher mit der Problemanalyse und der Bestimmung der Ziele. Die Bedeutung des Prozes-
ses der Zielbildung und die Anforderungen an diesen Prozess wurden bereits im Band 1,
Kap. A 2.5.1 ausfiihrlich erortert. Im Kern besteht die Aufgabenstellung darin, problembe-
zogen operationale Ziele aus dem Gesamtzielsystem des Forstbetriebes abzuleiten. Diese
Ableitung und operationale Formulierung von problemrelevanten Zielen ist ein kreativer
Prozess. Denn die Operationalisierung der Ziele ist die Voraussetzung dafiir, dass die be-
trieblichen MaBnahmen auf die betrieblichen Ziele hin gesteuert werden kénnen. Und
hiufig liegen im Betrieb mehrere, nebeneinander und zugleich zu vetfolgende Ziele vor.
Wichtige Bestandteile der Zielbildung sind daher die Klirung der Zielbezichungen (Zweck-
Mittel-Beziehungen, sachlich-inhaltliche Beziehungen von Harmonie, Konkurrenz, Indiffe-

renz oder Antinomie sowie Rangfolgeentscheidungen) und schlieflich die Prafung der
Realisierbarkeit.

Ein einfaches Beispiel fiur eine Zielbeschreibung:

Dem Forstbetrieb X wurde vom FEigentimer fiir das laufende Jahr ein Gewinnziel von
300.000 € unter der Rahmenbedingung vorgegeben, dass die Arbeitskapazitit des eigenen Per-
sonals vollstindig ausgeschopft wird (Durchbeschiftigung!).

Problemanalyse

Eine frihzeitige, systematisch strukturierte und umfassende Problemanalyse kann in fol-
genden Schritten erreicht werden:
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e Lageanalyse: Feststellen des Ist-Zustandes, Inventur, Lagebeschreibung

e  Entwicklungsanalyse: Prognose der wichtigsten, fir den Ist-Zustand
charakteristischen Faktoren

e  Problembestimmung: Gegentiberstellen von angestrebten Zielen und den
Befunden aus Lage- und Entwicklungsanalyse

e Ursachenanalyse: Bestimmung der Ursachen des Problems

e  Problemfeldanalyse: Auflésen des komplexen Gesamtproblems in Teilprobleme
oder Problemelemente

e  Problemstrukturierung: Otrdnen der Teilprobleme nach Abhingigkeiten und
Priorititen

BeispielZ

Aufgrund der Zielstellung (Jahresgewinn € 300.000, Durchbeschiftigung) hat der Forstbetrieb X
cine Jahresplanung erstellt, bei der durchschnittlich zu erzielende Deckungsbeitrige von 30 € je
Efm Einschlag iiber alle Holzarten und Sortimente hinweg unterstellt wurden. Bereits nach zwei
Monaten wird erkennbar, dass die zur Erreichung des Gewinnziels urspringlich unterstellten
Erldse bei dem Laubholz (insbesondere Buche) gegenwiirtig nicht erreichbar sind, da Buchen-
holz am Holzmarkt zu den geplanten Preisen nicht absetzbar ist (Lageanalyse). Auch ist nicht zu
erkennen, dass sich die preisstiitzende Auslandsnachfrage fiir Buchen-Stammholz sowohl in der
Menge als auch im Preis wieder beleben und auf das Niveau des Vorjahres einstellen wird (Ent-
wicklungsanalyse). Damit ist es sehr wahrscheinlich, dass das Gewinnziel ohne steuernde Maf3-
nahmen im laufenden Jahr verfehlt wird und eine Durchbeschiftigung des betrieblichen
Personals gefidhrdet ist (Problembestimmung). Damit werden zum einen Fragen der Einnah-
men, zum anderen Fragen des Einsatzes des betrieblichen Personals als Problemfelder ange-
sprochen (Problemfeldanalyse). Bei dem Problemfeld ,,Einnahmen® kennzeichnen Stichworte
wie Produkte, Durchschnittserlése und Mengen die Struktur des Problems und bei dem Prob-
lemfeld ,,Personaleinsatz® Merkmale wie Arbeitsverfahren, Arbeitsleistung und -kosten zur Be-
reitstellung bestimmter Produkte. Das Merkmal ,,Deckungsbeitrige je Mengeneinheit® zeigt die
Abhingigkeit zwischen beiden Problemfeldern auf (Problemstrukturierung).

Alternativensuche

Zur Losung des analysierten Problems muss nun nach geeigneten Handlungsmdéglichkeiten
gezielt gesucht werden. Die Alternativensuche ldsst sich analog zur Problemanalyse mit
folgenden Prozessstufen umschreiben:

e  Sammlung von Einzelvorschligen durch kreative Suche

e  Gliederung, Ordnung und Zusammenfassung der Einzelvorschlige zu
Alternativen

e nihere Beschreibung der Alternativen hinsichtlich erfordetlicher MaBnahmen,
Ressourcen, Termine und Triger

e Analyse der Alternativenbeziechungen und -bedingtheiten

2 Der idealtypische Planungsprozess wird folgend am Beispiel der ,,untetjihrigen Steuerung des Forstbetriebes“ dargestellt. Andere
Beispiele — die Forsteinrichtung, die Jahresplanung, die Planung eines Pflegeplans fiir ein Biotop usw. — wiren in gleicher Weise
geeignet, um die Niitzlichkeit des Phasenschemas zur Strukturierung und Analyse von Planungsprozessen jeglicher Art zu illusttie-
ren.
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e  Vollstindigkeitsprifung dahingehend, ob die gefundenen Handlungsalternativen
das Moglichkeitsfeld hinreichend etrfassen, sidmtliche Problembestandteile
abdecken und inhaltlich hinreichend vollstindig bestimmt sind

e  Zulissigkeitsprifung dahingehend, ob die erarbeiteten Alternativen gegen
zwingende Nebenbedingungen oder allgemeine Primissen der Problemldsung
versto3en

Beispiel:
In Fortfithrung unseres Beispiels ist das Problem zu l6sen, wie die Liicke im Finanzergebnis, die
durch die Marktschwiche im Laubholz entstanden ist, ausgeglichen werden kann, ohne dabei
die Durchbeschiftigung des betrieblichen Personals zu gefihrden. Unter der Voraussetzung,
dass die Entwicklung von Nachfrage und Preisen an den Nadel-Rundholzmirkten bekannt ist
und entsprechende betriebliche Vorrite an Nadelbaumbestinden verfiigbar sind, kénnen ein er-
héhter Einschlag von Nadelstammbholz, die Senkung von Kosten bei der Bereitstellung von Na-
del-Schwachholz durch hochmechanisierte Verfahren etc. diskutiert werden (Sammlung von
Einzelvorschldgen). Diese Vorschlige sind dann z.B. beziiglich unterschiedlicher Mengen der
einzelnen Sortimente und entsprechend unterschiedlicher Aufarbeitungsverfahren zu konkreti-
sieren (Alternativen). Anschlieend sind diese Alternativen durch Angaben zum Einschlag (z.B.
Einschlag der Menge x an Fichten-Stammholz in Figenregie bis zum Quartalsende durch Re-
vietleiter A) sowie der Absicherung des Verkaufs von Fichten-Stammholz auf dem geplanten
Preisniveau (z.B. durch Vorvertrige bis Monatsende durch Leitung) etc. niher zu beschreiben.
Dabei ist zu priifen, welche Beziehungen z.B. zwischen der benétigten Arbeitskapazitit, den be-
nétigten Holzmengen und den erzielbaren Deckungsbeitrigen bei den einzelnen Alternativen
bestehen. Auch ist zu bedenken, ob z.B. die Durchfithrung von HiebsmaBinahmen durch Untet-
nehmer oder der Verkauf von Holzmengen an Selbstwerber zur Erreichung des Gewinnzieles
beitragen kann (Vollstindigkeitspriifung). Schlieflich ist zu priifen, ob z.B. der zusitzliche Ein-
schlag von Nadelholz im Rahmen des Hiebsatzes erbracht werden kann (Zuldssigkeitspriifung).

Prognose

In einem nichsten Schritt ist die Frage zu beantworten, welche Konsequenzen die betrach-
teten Alternativen im Hinblick auf die Problemldsung haben werden. Die Prognose der
Wirkungen st683t haufig auf die Schwierigkeit, zwischen den u.U. hohen Anforderungen an
die Treffsicherheit der Prognosen einerseits und den stets beschrinkten Méglichkeiten zur
Gewinnung zugleich sicherer und inhaltlich zutreffender Voraussagen andererseits abwi-
gen zu missen. Solche Prognosen lassen sich idealtypisch in folgenden Schritten durchfiih-
ren, wobei selbstverstindlich je nach Komplexitit des Problems die Schritte mit
abgestufter Intensitdt abgearbeitet werden:

e Abgrenzung des Prognoseproblems insbesondere hinsichtlich der erforderlichen
Prizision und zeitlichen Reichweite der Prognosen sowie hinsichtlich deren
Informationsgehalt, Wahrheit, Bestitigungsgrad, Prifbarkeit, Wahrscheinlichkeit
und anderer Gutekriterien.

e  Klirung der Rahmendaten und Analyse des Ursachensystems.

e  Aufstellung (Auswahl) ecines Prognosemodells, Prifung auf Anwendbarkeit,
Beschaffung und Auswertung der Informationen, Ableitung der Prognose und
Analyse der Bedingungen, unter denen die Prognose gelten soll.

e  Aufstellung von Alternativprognosen, Beurteilung der Alternativen anhand von
Gitekriterien, Auswahl der bestgeeigneten Prognose.
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e Abschitzung der Prognosewahrscheinlichkeiten.

e  Prifung der (Einzel-)Prognosen auf Vertriglichkeit und Widerspruchsfreiheit
(Konsistenzpriifung).
Beispiel:
In Fortfithrung unseres Beispiels sind erfolgsentscheidende, aber unsichere GréBen etwa
- die im nichsten Halbjahr absetzbaren Mengen an Fichten-Stammholz sowie an
anfallenden Koppelprodukten (z.B. Industrieholz) und die dabei erzielbaren Erlése
- die zeitgerechte Verfiigbarkeit von betriebsexterner Kapazitit fir den erhShten
Einschlag an Schwachholz
Datengrundlage zur Einschitzung des Marktes kénnen z.B. die aktuellen Marktberichte in Fach-
zeitschriften oder in entsprechenden Publikationen sein. Zur Beurteilung der verfiigbaren be-
tricbsexternen Kapazitit sind moglicherweise Anfragen bei regional titigen Unternchmen
erforderlich. Unter der Voraussetzung, dass der Nadelholzmarkt stabil bleibt und die regionalen
Unternehmen im benétigten Umfang verfligbar sind, werden die entsprechenden Deckungsbei-
trige an aktuellen Marktpreisen orientiert. Obwohl diese Annahmen fiir zutreffend und damit
fir sehr wahrscheinlich gehalten werden, wird z.B. alternativ gepriift, welche Auswirkungen ein
nachlassender Holzpreis oder Vermarktungsengpisse beim Industrieholz haben kénnten.

Bewertung

Auf der Grundlage der Prognose tber die voraussichtlichen Wirkungen der beurteilten
Handlungen ist in der Phase der Bewertung ein Vergleich der Alternativen im Hinblick
auf ihre Wirksamkeit zur Zielerreichung durchzufithren. Hier befinden wir uns - mit Rick-
griff auf die in Bd. I, Kap. A 2.6.1 erlduterte logische Struktur des Entscheidungsprozesses
- an der Schnittstelle zu dem als Willensakt charakterisierten Entschluss.

Dazu sind zunichst den zugrunde liegenden Zielen Entscheidungskriterien zuzuordnen,
mit deren Hilfe das Ausmal3 der Zielerreichung direkt oder indirekt festgestellt werden
kann. Diese Bewertungskriterien werden dann in ihrer relativen Bedeutung zueinander
festgelegt und die geeigneten Messgro3en und das entsprechende Skalenniveau? zur Beur-
teilung der Zielerreichung ausgewihlt.

3 Beztiglich der MaB3systeme (Skalenniveau) kénnen unterschieden werden:

- Nominalskala: Hier werden Objekte lediglich durch ihnen zugeordnete Begriffe bzw. Namen unterschie-
den (z.B. Baumart, Namen des Personals, Geburtstage). Sinnvolle Darstellungen dieser Datenkollektive sind
durch Hiaufigkeitsverteilungen und Dichtemittel moglich.

Rangskala: Hier werden die Objekte in eine sachbestimmte Ordnung gebracht, die eine objektive Reihen-
folge (Rang) ausdriickt (z.B. Beliebtheitsskala, Beurteilungsnoten), wobei jedoch die Abstinde auf der
Rangskala keine echten Realabstinde darstellen. So kann nicht unterstellt werden, dass der Abstand des be-
liebtestes Mitarbeiters (Rang Nr. 1) in der Beliebtheit von dem Mitarbeiter auf Rang Nr. 2 genauso grof3 ist
wie der Abstand zwischen Mitarbeiter auf Rang 2 von Rang 3. Kennzeichnende Parameter fiir solche Daten-
kollektive sind Dezile (z.B. der Median, der die Reihe von nach der GréBie geordneten Einzelwerten halbiert).
Intervallskala: Die Objekte werden auf Skalen mit gleichen Skalenabstinden (Intervall) gemessen (z.B.
Temperatur in Grad Celsius bzw. Reaumur), aber ohne einen absoluten Nullpunkt (z.B. 0° Kelvin). So ist es
nicht korrekt zu behaupten, 10 Grad Celsius sei doppelt so warm wie 5 Grad Celsius. Ubliche statistische
Kennwerte fiir entsprechende Datenkollektive sind arithmetisches Mittel und Standardabweichung.
Verhiltnis- oder Rationalskala: Hier handelt es sich um eine Intervallskala mit einem absoluten
Nullpunkt. Dies sind z.B. alle Skalen im cgs- System, d.h. mit den Maf3einheiten Centimeter, Gramm und Se-
kunde. Skalen dieser Art sind am leistungsfihigsten und lassen die Berechnung weiterer statistischer Kenn-
werte zu (z.B. geometrisches Mittel, Variationskoeffizient).
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Beispiel:
Im Fall des Forstbetrieb X sind mégliche Entscheidungskriterien
- das monetire Finanzergebnis: Es wird auf einer Rationalskala in Euro gemessen.

- das Arbeitsvolumen fiir das betriebseigene Personal: Die MaBeinheit ist Arbeitsstunde
und wird ebenfalls auf einer Rationalskala gemessen.

SchlieBlich wird, da in der Regel mehrere Bewertungskriterien herangezogen werden, die
Bewertung selbst als Wertsynthese durchgefiihrt. Dazu sind alle Alternativen in Bezug auf
alle Bewertungskriterien zu beurteilen und in einer Rangfolge zu ordnen. Dies bedingt, dass
die Einzelurteile zu einem Gesamturteil Giber die Alternativen zusammengefithrt werden
missen. Dies ist ein besonders schwieriger Schritt, da hiufig die einzelnen Kritetien nicht
auf gleichem Skalenniveau und mit gleichem Gewicht in die Bewertung eingehen. Auch
miissen die den Prognosen zwangsliufig innewohnenden Unsicherheiten bei der Bewer-
tung der Alternativen explizit berticksichtigt werden. Dazu ist eine Risikoanalyse unerliss-
lich, besonders wenn grole Prognoseunsicherheiten bestehen und sich die einzelnen
Alternativen in dieser Hinsicht deutlich unterscheiden.

Ergebnis des Planungsprozesses: Der Plan

Am Ende des Planungsprozesses steht als Ergebnis der Plan oder auch mehrere Alterna-
tivpline, die bei Eintreten bestimmter unterstellter Rahmenbedingungen als Eventualpline
(5,Schubladenpline®) fungieren kénnen. Im Plan ist i. d. R. festzulegen:

e  das angestrebte Ergebnis (was?),

e dic mit der Herbeifithrung des angestrebten Ergebnisses beauftragten Personen
oder betrieblichen Einheiten (wer?),

e der zeitliche Rahmen, in dem das Ergebnis erreicht sein soll (wann?),

e die Ressourcen, die fir die Herbeifithrung des Ergebnisses eingesetzt werden
koénnen bzw. sollen (womit?), sowie

e  dic Primissen und Randbedingungen, unter welchen das Ergebnis erzielt werden
soll (unter welchen Bedingungen?).

2.1.3 Gestaltung von Plinen

Notwendigkeit von sukzessiver Planung und Koordination der Teilplanungen

Die Planung ist beteits bei kleinen und mittelgroBen Forstbetrieben eine so komplexe
Aufgabenstellung fir die Betriebsfithrung, dass eine umfassende Totalplanung véllig un-
praktikabel erscheint. Zur praktischen Bewiltigung der Komplexitit betrieblicher Problem-
stellungen muss vielmehr ein System von Teilplinen entwickelt werden, in dem das
betriebliche Entscheidungsfeld in sachliche, zeitliche, riumliche usw. Teileinheiten zetlegt
wird.
Im realen Forstbetrieb sind denn auch eine Vielzahl von unterschiedlichen Teilplinen
nebeneinander und zugleich giltig: Die Forsteinrichtung, der mittelfristige Finanz- und Investi-
tionsplan, die Arbeitsplanung, der Jahresplan, der Verkaufsplan, der Astungsplan, der Pflegeplan
fiir das Biotop X, der Plan zur Reorganisation der Revierstrukturen usw..
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Mit der Aufgliederung der Gesamtaufgabe in Teilpline wichst allerdings die Gefahr subop-
timaler Problemlésungen. Dieser Gefahr muss durch Koordination der Teilpline und ihrer
Einfiigung in ein Planungssystem begegnet werden.

Uberblick diber Planarten und Gestaltungsmaglichkeiten

Einen Uberblick iiber die diesbeziiglichen Arten und Gestaltungsmoglichkeiten von Pla-
nung, Plinen und Plankoordination gibt Tab. 11.4.

Planungszeitranm

Die zeitliche Reichweite des jeweiligen Plans (synonym: Planungszeitraum, Planungshori-
zont) — und damit seine Giiltigkeit - muss an den konkreten Erfordernissen der Betriebsge-
staltung und an den Méoglichkeiten, die dazu erforderlichen Informationen zu gewinnen,
orientiert werden. Was im Einzelfall als kurz-, mittel- und langfristig anzuschen ist, ist
wegen der jeweiligen Eigenheiten von Branche zu Branche unterschiedlich definiert. In
einer Branche mit raschem technischen oder modischen Wandel und kurzem Produktions-
zyklus wird ein Zeithorizont von 2 bis 3 Jahren bereits als langfristig anzusehen sein, wih-
rend im Forstbetrieb dieser Zeithorizont wegen der langen Produktionszeitrdume i. d. R.
als kurz- bis mittelfristig angesehen wird.

Bei der Bestimmung der zeitlichen Reichweite des Plans ergibt sich folgendes Dilemma: Je
instabiler die Umweltbedingungen sind, desto weiter musste der Planungshorizont in die
Zukunft verlegt werden, um den Verdnderungen vorausschauend begegnen zu koénnen.
Allerdings nehmen zugleich mit der Erweiterung des Planungszeitraums die Méglichkeiten
ab, verlissliche Informationen tUber die Zukunft zu gewinnen. Dies liegt darin begrindet,
dass die Entwicklung der nahen Zukunft (etwa bis 2 Jahre) durch die Strukturen der Ge-
genwart deutlich geprigt ist, wihrend in der fernen Zukunft der Einfluss der gegenwirtigen
Ausgangssituation abnimmt. Prognosen tiber weit in der Zukunft liegende Zustinde verlie-
ren daher rasch an Treffsicherheit.
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Arten der Planung nach Bezugsobjekten

Zeitraum der Planung Lang- (ca. 20 Jahre), mittel- (5-20 J), kurzfristig (1-5 J)

Funktionsbereich Marketing-, Produktions-, Beschaffungs-, Logistik-, Finanz- und
Investitionsplanung

Hierarchiestufe Gesamtbetriebs-, Bereichs-, Revier-, Stellenplanung

Raumbezug Einzelbaum, Bestand, Betrieb, Region

Handlungsebene Normative, strategische und operative Planung

Planungsobjekte Grundsatz-, Potenzial-, Programm- und Vollzugsplanung
(inkl. Kosten- und Leistungsplanung)

Planungstiefe Rahmenplanung versus Detailplanung

Verbindlichkeit Effektiv — und Eventualplanung

Arten der Planung nach der Koordinationsform

Sachlich sukzessive nach so genanntem  Ausgleichsgesetz der Planung
Planung nach GUTENBERG
Zentralisationsgrad Top-down, Bottom-up, Down-up (Gegenstromprinzip)

Arten der Planung nach der Anpassungsform

Flexibilitat flexible vs. starre Planung

Konzept der robusten
Planung

Konzept der rollenden
Planung

Tab. 11.4:

Arten und Gestaltungsmaoglichkeiten von Planung

Fir Forstbetriebe mitteleuropiischer Prigung kénnen die Planungszeitrdume folgenderma-
Ben charakterisiert werden:

Langfristige Planungen sind auf einen Zeitraum von mehr als 20 Jahren
ausgerichtet. Als Rahmenpline mit ,Leitliniencharakter haben langfristige
Planungen in mitteleuropiischen Forstbetrieben auf Grund des relativ langsamen
Baumwachstums eine grole Bedeutung fiir die langfristige, Generationen
tbergreifende Entwicklung der Wailder. Bei der Planung von Baumarten,
Baumartenmischungen,  Bestandesstrukturen, von  Umwandlung  oder
Uberfithrung von Wildern u.a. ergeben sich Planungszeitriume z.T. bis zu 100
und mehr Jahre.

Kurzfristige Pline sind im Forstbetrieb im Allgemeinen mit einem
Planungshorizont von einem Jahr angelegt. Sie werden Geschiftsjahr fir
Geschiftsjahr neu erstellt und als Detailpldne ausgearbeitet. Typisches Beispiel in
Sffentlichen Forstbetrieben ist der an der Jahrlichkeit der Mittelbewirtschaftung
orientierte Wirtschafts- und Finanzplan (so genannter Jahtresplan). Der im
Jahresrthythmus wiederkehrende Charakter betrieblicher Aufgaben legt einen
entsprechenden Planungshorizont nahe. Der Jahresplan enthilt Angaben tber die
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zu erreichenden Sachziele (z.B. Absatzmenge an Rundholz, auszubauende
Wegestrecke) und die angestrebten finanziellen Ergebnisse (ausfihrliche
Darstellung zur Jahresplanung in Kapitel C 2.3.3).

Wegen der herausragenden Bedeutung der Sicherung des finanziellen Gleich-
gewichts (vgl. Band I, Kap. A 2.5.2) erfolgt die kurzfristige Finanzplanung (und —
kontrolle) sinnvollerweise in deutlich kirzeren Zeitriumen, etwa monatlich
(ausfiihrliche Darstellung zur kurzfristigen Finanzplanung in Kapitel E 7.3.2).

Mittelfristige Planungen liegen mit 2 bis 20 Jahren entsprechend zwischen
lang- und kurzfristigen Plinen. Hierzu zihlen zB. die Planung der
WalderschlieBung, die Arbeitskrifteplanung, die mittelfristige Investitionsplanung
oder die mittelfristige Finanzplanung. Von besonderer Bedeutung ist die
Bestimmung der nachhaltigen Nutzungsmenge im Rahmen der — zumeist 10-
jahrigen ~ —  mittelfristigen  Gesamtplanung  des  Forstbetriebes,  die
Forsteinrichtung. Die Rolle der mittelfristigen Planung als Briicke zwischen
Planungen, die durch kurzfristige Erfordernisse des Marktes (z.B. gednderte
Nachfrage) oder natirlicher FEinflisse (z.B. Windwurf) geprigt sind, und
Planungen, die auf eine langfristige, kontinuietliche Entwicklung vor allem von
Waldstrukturen —angelegt sind, wird bei zunechmender Dynamik des
wirtschaftlichen und sozialen Umfeldes immer bedeutsamer. Da alle diese
Planungen ein Widerlager in entsprechenden Kontrollen haben, werden die
wichtigsten mittelfristigen - forstbetrieblichen Plan- und Kontrolltypen in einem
eigenen Kapitel C 2.3 erldutert.

Teilplanung nach Funktionsbereich

Als Teilplanungen nach Funktionsbereichen lassen sich beispielsweise fir das Leistungssys-
tem Marketing-, Produktions-, Beschaffungs-, Logistik-, Finanz- und Investitionsplanung
unterscheiden (vgl. Kap. E), fir das Managementsystem Planungs-, Organisations-, Perso-
nal- oder Kontrollpline.

Teilpliine nach organisatorischen Hierarchiestufen (organisatorische Aspekte der Planung)

Pline sollten stets auch Regelungen tUber die Zustindigkeiten zur Planausfithrung enthal-
ten. Dies ist wiederum eng mit der betrieblichen Organisationsstruktur verbunden (vgl.
Kap. C 3). Im einzelnen Plan ist dabei festzulegen,

welche hierarchische Managementebene
welche Teilprozesse der Planung und Kontrolle
in welcher Reihenfolge

mit welchen Zustindigkeiten

realisieren soll.

Entsprechend kénnen Betriebsplanung, Bereichsplanung (z.B. Revierplanung), Stellenpla-
nung und weitere Unterteilungen nach aufbauorganisatorischen Gesichtspunkten unter-
schieden werden.
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Raumbezug

Viele betriebliche Aktivititen weisen einen rdumlichen Bezug auf (z.B. Mirkte,
Produktionsstitten). Daher ist stets der rdumliche Geltungsbereich der Pline zu bedenken
und ggf. zweifelsfrei festzulegen. Dies gilt besonders fiir Forstbetriebe mit ihrer flichenge-
bundenen Produktion.

Handlungsebenen

Als Handlungsebenen des Managements haben wir die betriebspolitisch-normative, die
strategische und die operative Ebene unterschieden (vgl. Kap. C 1). Auf allen diesen Hand-
lungsebenen wird geplant (und kontrolliert!). Geht es auf der normativen Ebene vorwie-
gend darum, nach Lésungen fir Wert- und Interessenskonflikte in gesellschaftlichen
Spannungsfeldern durch betriebspolitische Ma3nahmen zu suchen, so wird auf der strategi-
schen Ebene der frithzeitige und systematische zukunftsorientierte Aufbau von Potenzialen
zur zukinftigen betrieblichen Erfolgssicherung angestrebt. Das operative Management
wiederum setzt diese strategischen Vorgaben um und sichert durch Steuerung des Leis-
tungssystems effizient und zeitnah den unmittelbaren betrieblichen Erfolg.

Strategische Planung

Strategien beinhalten Handlungsnormen zur Erreichung der in der Betriebspolitik festge-
legten obersten Zielvorgaben, welche den gesamten Betrieb wesentlich beeinflussen und
die ihrer Natur nach meist lingerfristig angelegt sind. Es ist somit Aufgabe der strategi-
schen Planung, innerhalb des von der Betriebspolitik gesetzten Rahmens die zukiinftige
Entwicklung des Betriebes im wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Umfeld konkret
festzulegen. Strategien definieren somit die Leistungs- und Markterfolgspotenziale fir
kiinftiges Handeln (vgl. die weiterfithrenden Ausfihrungen in Band I, Kapitel B 5).

Wegen der Dynamik und Komplexitit der betrieblichen Umwelt sind strategische Planun-
gen durch ein hohes Mall an Unsicherheit und Komplexitit gekennzeichnet. Hinzu
kommt, dass strategische Ziele im Vergleich zu operativen Zielkriterien wie Gewinn, De-
ckungsbeitrag u.d. echer qualitativer Art sind. Deshalb basieren strategische Planungen auf
einem hohen Maf3 an Annahmen und Wertprimissen.

Aus der bisherigen Charakterisierung ergibt sich zwingend: Fur betriebspolitische und
strategische Planungen ist die oberste Managementebene verantwortlich. Ein intensives
Engagement des Top-Managements allein gewihtleistet die rasche Reaktion auf kurzfristige
Anderungen im betrieblichen Umfeld und férdert die Umsetzung der strategischen Vorga-
ben in operative Planungen (Prinzip der Dominanz der strategischen Planung - d.h. die
strategische Planung enthilt die Zielvorgaben fiir die operativen Planungen). Wesentliche
Unterschiede von strategischer und operativer Planung sind in Tab. I1.5 zusammengestellt.
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Merkmale Strategische Planung Operative Planung
Hierarchische Stufe Schwerpunkt bei der obersten | Einbeziehung aller Stufen mit

FUhrungsebene Schwerpunkt auf mittleren Fih-
rungsstufen
Objekte Strategien Aktionen, Ressourcen
Unsicherheit der Informa- | grof3 kleiner
tionsbasis
Art der Probleme meistens unstrukturiert vergleichsweise gut strukturiert
und oftmals wiederkehrend
Zeithorizont Akzent langfristig, jedoch auch | Akzent kurz - bis mittelfristig
kurz- und mittelfristige Aspekte
moglich
Informationsquellen vorrangig wirtschaftliches und | primar innen
gesellschaftliches Umfeld
Alternativenraum Spektrum an Alternativen Spektrum eher eingeschrankt
grundsatzlich weit
Umfang Konzentration auf wenige umfasst in Teilplanen alle funkti-
wichtige Problemstellungen onalen Bereiche und integriert
alle Teilplane
Grad der Detaillierung wenig detailliert detailliert
Instrumente SOFT-Analyse, Portfolio- Finanzbuchhaltung, Kosten- und
technik, Roadmapping, Leistungsrechnung u.a.
Szenariotechnik u.a.
Bedeutung von normati- | relativ gro3e Bedeutung relativ geringe Bedeutung
ven gegenuber empiri-
schen Informationen
Tab. I1.5: Unterschiede zwischen strategischer und operativer Planung (nach

Planungszeitraum und Planungsebene stehen in der Regel in einem engen Sachzusammen-

hang (vgl. Abb. I1.6).
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Abb. I1.6:

Planungsebene ZielgroRen Zeithorizonte

Komplexitat

Strategische —

neue Erfolgspotenziale
Planung

— besteh_ende Erfolgs-
potenziale

Operative
Planung — Erfolg

+ v v

Gegenwart Planungshorizont

Zusammenhang zwischen Planungsebene und Planungszeitraum
(nach ZIEGENBEIN 2007: 35)

Planungsobjekete

Die inhaltlichen Schwerpunkte von Plinen unterscheiden sich je nach dem Zweck der

Planung:

Grundsatzplanung: Im Leitbild des Betriebes stehen allgemeine Aussagen
tber den betrieblichen Zweck sowie Art und Richtung der betrieblichen
Entwicklung.  Ebenso geht es um  generelle  Verhaltensgrundsitze
(Handlungsprinzipien, Leitlinien fiir das Handeln). In Band I, Kapitel B 3 wurde
dies bereits niher erlautert.

Potenzialplanungen: Potenziale bezeichnen GréBen des betrieblichen
Leistungsvermégens — z.B. das Anlagen-, Personal-, Materialversorgungs- oder
Informationspotenzial. Potenzialplanungen erfolgen in der Regel als mittelfristige
bis kurzfristige Planungen (insbesondere Investitionsplanung und Arbeitsplanung)

Programmplanungen: Unter Programmen sollen hier ergebnisbezogene
Programme fiir Beschaffung, Produktion, Marketing und Logistik bezeichnet
werden. Mit ihnen wird festgelegt, was, in welchen Mengen und Qualititen in
einer Planperiode hergestellt oder in Mirkten abgesetzt werden soll (Beispiele sind
das mittelfristige Astungsprogramm oder der jihrliche Hauungsplan).

Vollzugsplanungen: Sie betreffen die konkrete Umsetzung von Programmen
und legen Art, Zeit und Verantwortlichkeit fiir Handlungen zur Zielerreichung
fest und bestimmen, welche Ressoutcen (Material, Personal, Betriebs- und
Finanzmittel sowie Informationen) zur Durchfithrung der Malinahmen bendtigt
wetden.

Planungstiefe: Rabmenplanung versus Detailplanung

Mit der Unterscheidung nach Planungsebenen und nach Planungszeitriumen ist auch eine
Abstufung in der Planungstiefe verbunden. Je stitker ein Plan auf die Gestaltung des Ge-
samtbetriebes ausgerichtet ist, je langfristiger sein Planungshorizont ist und je stirker stra-
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tegische Herausforderungen des Betriebes betrachtet werden sollen, desto grober werden
die einzelnen Planungsinhalte formuliert (= Rahmenplanung). Je mehr ein Plan auf die
konkrete Umsetzung dieser Rahmenvorgaben zugeschnitten ist (v.a. kurzfristige Planungen
und operative Planungen), desto detaillierter wird der Inhalt im Hinblick auf einzusetzende
Mengen und Werte sowie in rdumlicher bzw. zeitlicher Hinsicht sein (= Detailplanung).
Die Detailplanung legt also detailliert fest, mit welchen Mitteln, an welchen Orten, zu wel-
chen Zeiten und in welcher Reihenfolge die Vorgaben des Rahmenplans zu erfiillen sind.

Verbindlichkeit der Planung

Pline im Ganzen wie auch einzelne Planvorschriften im jeweiligen Plan kénnen unter-
schiedliche Grade der Verbindlichkeit zur Planausfithrung haben.

Handlungsbestimmende Planungen mit einem hohen Mal3 an Verbindlichkeit werden als
Effektivpline bezeichnet. Sie sind inhaltlich ausgerichtet auf konkrete Zielsetzungen
und bertcksichtigen die voraussichtlichen Entwicklungen, wobei ein bestimmtes, ,,norma-
les® Maf3 an Unwigbarkeiten (z.B. geringe Holzpreis-Schwankungen, winterliche Arbeits-
unterbrechung) mit erfasst wird.

Eventualpline werden aufgestellt fur den Fall auBergew6hnlicher Entwicklungen, die
ein Abweichen von dem Effektivplan erforderlich machen (z.B. Borkenkiferkalamitit,
Sturmkatastrophe). Sie bleiben zunichst unwirksam (,,Schubladenpline®); allerdings erge-
ben sich oftmals bereits aus dem Planungsprozess heraus Hinweise auf erforderliche Vor-
sorgema3nahmen und damit auch Ruckwitrkungen fir die Erarbeitung der Effektivpline.

SchlieBlich kénnen einzelne Planvorschriften in Plinen unterschiedliche Grade der Ver-
bindlichkeit aufweisen.
Ein Beispiel - die Verbindlichkeit von Planvorschriften im Forsteinrich-
tungswerk: Diese kénnen auf einem Kontinuum reichen von

- absolut verbindlichen Vorschriften (z.B. Pflege von Biotopen auf Grund
Naturschutzrecht) tiber

- verbindliche Vorschriften, von denen nur in besonderen Fillen (z.B. verinderter
Planvoraussetzungen) und mit Genehmigung der vorgesetzten Stelle abgewichen
werden darf (Baumartenwahl in Umbaubestinden) bis hin zu

- unverbindlichen Empfehlungen (2.B. Astungen nur fiir den Fall der Finanzierbarkeit).

Koordination von Teilplinen: Sachlich sukzessive Teilplanungen

»oimultane Planung® bezeichnet ein Planungsvorgehen, bei dem das gesamte Entschei-
dungsfeld des betrieblichen Leistungsystems mit Beschaffung, Produktion, Marketing,
Investition und Finanzierung in einem in sich geschlossenen Modell optimiert werden.
Derartige Totalmodelle haben sich fir die praktische forstbetriebliche Planung bislang als
untauglich erwiesen. ,,Sukzessive Planung® bezeichnet demgegeniiber ein Vorgehen, bei
dem zunichst ein Teilplan verabschiedet wird und darauf aufbauend dann weitere
Teilpline sukzessive entwickelt werden. Bereits verabschiedete Teilpline werden fiir die
sukzessiv folgenden Teilplanungen als Vorgaben tibernommen.

Derartiges sukzessives Vorgehen fithrt in der Regel nur zu suboptimalen Planlésungen. Um
sich nicht zu weit von einer optimalen Planung zu entfernen, sollte daher die Reihenfolge
der Teilplanungen sorgfiltig bedacht sein. Zu empfehlen ist, den betrieblichen Leistungs-
engpass als Ausgangspunkt sukzessiver Planung zu wihlen (diese Abstimmung der Teilpla-
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ne auf die vorrangige Planung des Engpasses nennt GUTENBERG das ,,Ausgleichsgesetz
der Planung®). Alle weiteren Teilpline haben sich an den Votrgaben dieses so genannten
»primaren Teilplans® zu orientieren (ausfithrlicher in Kapitel C 2.3.3).

Koordination von Teilplanen unterschiedlicher Hierarchieebenen: Die Planungsrichtung

Beziiglich der Koordination von Teilplinen unterschiedlicher Hierarchieebenen kénnen
drei Verfahren unterschieden werden (vgl. Abb. 11.7):

e Top-Down-Planung (synonym retrograde Planung)
¢ Bottom-Up-Planung (synonym progressive Planung)

e Gegenstromplanung (synonym zirkulire oder Down-Up-Planung)
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Abb. I1.7: Sukzessive Koordination von Teilplanen verschiedener Leitungsebenen
(Top-Down-, Buttom-Up- und Gegenstrom-Planung) (nach BEA ET AL 2005: 43)

Koordination von Teilplinen unterschiedlicher Hierarchieebenen: Die Top-Down-Plannung

Bei der Planung von oben (Top-down) wird von einer Biindelung des planungsrele-
vanten Wissens in der obersten Managementebene ausgegangen. Zentrale Ausrichtung der
Planungen aller Ebenen auf das Oberziel des Betriebes und vergleichsweise geringer Koor-
dinationsaufwand sind wesentliche Vorziige dieses Planungsverfahrens. Planungen nachge-



2 Planung und Kontrolle 39

ordneter Ebenen dienen lediglich der Prizisierung bzw. Operationalisierung der in der
obersten Managementebene festgelegten Zielformulierung und werden retrograd aus den
Vorgaben abgeleitet. Diesen Vorteilen kénnen — je nach betrieblichen Gegebenheiten -
aber auch schwerwiegende Nachteile entgegenstehen:

e  Auf der obersten Ebene beschrinkt sich die Planung hiufig auf die Herleitung
globaler KenngroBen (z.B. Gesamtumsatz, Gesamtkosten). Hiufig wird
vernachlissigt, die Realisierbarkeit der hergeleiteten KenngréBen zu tberprifen.

e Die Plandurchfihrung kann wegen mangelnder Akzeptanz des Plans und
Widerstinden in nachgeordneten Ebenen scheitern.

o Da Detailkenntnisse uber Bedarf bzw. Verbrauch von Ressourcen und
Abhingigkeiten im Prozess der Leistungserstellung nicht bekannt sind bzw. nicht
berticksichtigt werden, ergeben sich Probleme bei der Zuteilung der Ressourcen
zu den einzelnen betrieblichen Einheiten.

Koordination von Teilplinen unterschiedlicher Hierarchieebenen: Die Bottom-Up-Planung

Bei der Planung von unten (Bottom-Up) Ubernimmt die oberste Managementebene
die Rolle eines Koordinators der dezentral erstellten Teilpline. Insofern stehen weniger die
Zicle, als vielmehr die Durchfithrbarkeit der Teilpline im Vordergrund. Die Teilpline
werden, ausgehend von der untersten Planungsebene, auf der jeweils tibergeordneten Pla-
nungsebene zu einem Rahmenplan zusammengefasst. Dem Vorteil einer héheren Motiva-
tion der Planungstriger bei der Durchfithrung der Pline stehen diesem dezentralisierten
Planungsverfahren eine Reihe von Nachteilen gegeniiber, u.a.:

e Die ganzheitliche Erfassung des Planungsproblems ist nicht gewiahrleistet.

e Die Teilpline werden nicht unbedingt in sachlogischer Reihenfolge
zusammengefasst.

e Ziele oder Mafnahmen werden in einzelnen Teilbereichen aus ,,Ressortegoismus®
unterdrickt, das kleinste gemeinsame Zielniveau wird angestrebt.

Koordination von Teilplanen unterschiedlicher Hierarchieebenen: Die Planung nach dem Gegen-
Strompringip

Die Gegentiberstellung der Vor- bzw. Nachteile retrograder oder aber progressiver Pla-
nung legt nahe, der Praxis ein kombiniertes Verfahren zu empfehlen, das als Gegen-

stromverfahren (Down-Up) bezeichnet wird. Wesentliche FEigenschaften dieses
Verfahrens sind:

e Die von oben kommenden Planvorgaben werden nach unten hin zunehmend
konkretisiert und detailliert, um dann nach eventuell erforderlichen Korrekturen
in umgekehrter Richtung nach oben hin wieder zusammen zu laufen.

e Das Gegenstromverfahren vermeidet das logische Zirkelproblem, dass tber
untergeordnete Pline nicht ohne Kenntnis der Gbergeordneten Pline entschieden
werden kann und umgekehrt.

e In cinem solchen Abstimmungsprozess werden die verschiedenen
Planungsebenen u.U. mehrmals durchlaufen, was lange Planungszeiten und hohe
Informationskosten zur Folge haben kann. Daher sind bei diesen
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Planungsprozessen bestimmte Spielregeln einzuhalten, die ein Konvergieren
dieser Planungsspirale zu einem Gesamtplan gewihtleisten (z.B. Fristen und
Anzahl der Durchliufe, Mall der Verbindlichkeit von Vorgaben,
Planungsspielriume).

Das Gegenstromverfahren erscheint auch unter Fithrungsaspekten vorteilhaft:

e Aus Grinden der Motivation sollte jede Fihrungskraft die Pline in ihrem
unmittelbaren Zustidndigkeitsbereich selbst entwickeln und zugleich die
Planungen nachgeordneter Entscheidungstriger steuern und integrieren.

e Durch Arbeitsteilung und Delegation der Planungsaufgabe sollte das im Betrieb
vorhandene Wissen fiir die Planung so intensiv wie méglich genutzt werden.

Anpassungsfabigkeit der Planung: Flexible versus starre Planung

Hiufig reichen die Planungsentscheidungen zwangsldufig in ihren Wirkungen tber den
jeweiligen Planungshorizont hinaus (mehrperiodige Entscheidungsprobleme) und sind
entsprechend mit zunehmenden Unsicherheiten behaftet. Beztiglich des Entscheidungs-
verhaltens kénnen dann zwei Planungsprinzipien unterschieden werden:

e Starre Planung: Bereits zum Zeitpunkt der Erstentscheidung wird auf der
Grundlage des aktuell verfiigbaren Wissens festgelegt, wie in den kunftigen
Perioden vorzugehen ist.

e Flexible Planung: Zeitlich aufeinander folgende, zusammenhingende
Entscheidungen werden als mehrstufige Entscheidungen aufgefasst; es wird also
zum Planungszeitpunkt nicht festgelegt, was in kiinftigen Perioden zu geschehen
hat. Vielmehr werden zunichst nicht bindende Eventualpline aufgestellt, die dann
mit fortschreitender Verbesserung des Informationsstandes Uberarbeitet und
verbindlich gemacht werden.

Die beiden Prinzipien unterscheiden sich weniger in der praktischen Handhabung — auch
bei starrer Planung wird am Ende der ersten Periode im Sinne Giberlappender Planung ein
neuer starrer Plan aufgestellt, der aktuelle Daten bertcksichtigt -, sondern darin, dass fle-
xible Planung bedingte zukiinftige Verhaltensweisen fiir kiinftig mégliche Datenkonstella-
tionen explizit im Planungsprozess formuliert und beriicksichtigt.

Beispiel fur flexible Planung:

Der Forstbetrieb X plant ein jagdliches Komplettangebot (z.B. Abschuss von Wild, Unterbrin-
gung in komfortabler Jagdhiitte, Verpflegung mit ,,regionaler Kiiche* durch Catering). Eine in-
tensive Marktanalyse zeigt, dass es noch keine Erfahrungen tber die Akzeptanz durch die
potenziellen Kunden (z.B. angemessenes Preis/Leistungsverhiltnis) gibt. Auch betritt der fur
das Catering in Aussicht genommene Gastronomiebetrieb in diesem Geschiftsfeld Neuland. In
dieser Situation wird ein mehrstufiges Vorgehen geplant:

(1) Fir die kommende Jagdsaison wird ein zeitlich befristetes Angebot in der Jagdpresse
verbffentlicht. Die Erfahrungen und Ergebnisse mit diesem Angebot werden an-
schliefend ausgewertet.

(2) Handlungsoptionen fiir die darauf folgende Jagdsaison (je nach Beurteilung des Er-
gebnisses) sind:
a)  bei hoher Nachfrage wird das Angebot zeitlich erweitert und der Preis leicht an-
gehoben

b)  bei geringer Nachfrage werden



2 Planung und Kontrolle 41

- das Angebot verstirkt in weiteren Medien publik gemacht

- der Preis gesenkt

- die Attraktivitit der Leistung durch Zusatzangebote erhoht (z.B. kulturelle

Angebote)
c) bei fehlender Nachfrage wird dieses Angebot nicht weiter verfolgt.

Damit werden grundsitzlich mehrere Handlungsalternativen in die Planungstberlegungen
mit einbezogen. Dies kann in der Praxis bei komplexen Problemen allerdings sehr rasch zu
einer Vielzahl von Eventualplinen und damit zu einem nicht mehr handhabbaren Pla-
nungsaufwand fithren. Als Denkprinzip erscheint es aber geeignet, die Planungsverantwort-
lichen vor allzu rascher Einengung des Alternativenfeldes zu bewahren und kinftige
Handlungsoptionen im Blick zu behalten.

Anpassungsfabigkeit der Planung: Das Konzept der robusten Planung

Die zentrale Schwierigkeit der Planung — dies ist in den vorausgegangenen Abschnitten
immer wieder deutlich geworden - ist die Unvollkommenheit der planungsrelevanten In-
formationen. Fur die Einschitzung dieser Unvollkommenbheit ist die Risikoeinstellung des
betrieblichen Entscheidungstrigers von ausschlaggebender Bedeutung. So verhalten sich
Entscheidungstriger u.U. risikoscheu, vor allem bei strategischen, zeitlich weit reichenden
und hohen Mitteleinsatz erfordernden Entscheidungen. Bei weniger wichtigen Entschei-
dungen mit geringem Mitteleinsatz und geringem Verlustrisiko oder bei Fillen gro3er Be-
dringnis zeigt sich dann u.U. ein risikofreudigeres Verhalten.

Fir Entscheidungssituationen mit ausgeprigter Unsicherheit der verfligbaren Information
und Risikoscheu des Entscheidungstrigers wurden Konzepte der robusten Planung entwi-
ckelt. Ein Plan gilt dann als robust, wenn seine Realisierung in denkbaren kiinftigen Situati-
onen zu mindestens akzeptablen Ergebnissen mit Blick auf die verfolgten Ziele fithrt.

Ein Ansatz dazu ist das Konzept des robusten ersten Schrittes (RES). Als Grundprinzipien
gelten:

e Der im ersten Schritt gebildete Plan muss ein ausreichend hohes Mal3 an
Flexibilitit aufweisen, so dass er bei unterschiedlichen Umweltentwicklungen in
einen giinstigen Folgeplan tberfihrt werden kann.

e Die notwendigen Entscheidungen werden so spit wie moglich getroffen, um auf
die aktuellste Information zurtickgreifen zu kénnen.

e Bei der Auswahl der Handlungsalternativen wird darauf geachtet, dass zuklnftige
Handlungsspielriume im Hinblick auf das erzielbare Gesamtergebnis ein
ausreichendes Potenzial an Flexibilitat haben.

Anpassungsfabigkeit der Planung: Das Kongept der rollenden Planung

Nur bei sicherer Information ist ein einmaliger Planungsvorgang méglich. In der Praxis ist
sichere Information allerdings fast nie gegeben: Informationen sind unsicher und dndern
sich im Zeitablauf. Daher sind einmal erstellte Pline immer wieder an den geinderten
Informationsstand anzupassen und aktualisiert fortzuschreiben. Dazu bieten sich zwei
Maoglichkeiten an:

e Anschlussplanung: Erreicht der Plan den zuvor gesetzten Planungshortizont,
ist ein erneuter Plan zu erstellen. Treten im Verlauf der Planungsperiode
abweichende, problemrelevante Entwicklungen ein, so sind Planrevisionen
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erforderlich (zu vorab festgelegten Terminen oder aber in Abhdngigkeit von der
verinderten Informationslage stets méoglich).

e Rollende Planung: Um Planungen unterschiedlicher zeitlicher Reichweite
nahtlos miteinander zu einem Gesamtsystem verkniipfen zu konnen, ist das
Verfahren der rollenden (synonym: revolvierenden) Planungen erfolgreich. Jeder
lingerfristige Plan ubergreift stets den kirzerfristigen Plan in vollem Umfang
(Schachtelprinzip — vgl. Abb. I11.8). Auf diese Weise kann die Planung so
ausgestaltet werden, dass kurzfristige Pline als Detailpline mit hoher
Informationsdichte aufgestellt werden und mittelfristige Pline nur in soweit als
Grobpline ausgestaltet werden, als es der gegenwirtige Entscheidungsbedarf
verlangt. Durch regelmiflige Fortschreibung und Konkretisierung der Pline
werden Planungsliicken vermieden.

Mittelfristige Grobplanung
AL

Kurzfristige
Detailplanung

1 Jahr

(_A_\
l | | | | | | | | | | | | | |
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Abb. 11.8: Konzept der rollenden Planung bei 10-jahriger rollender Planung

2.2 Kontrolle

2.2.1 Planung und Kontrolle - Zwillingsfunktionen

Planung und Kontrolle — Zwillingsfunktionen im Managementprogess

Planung und Kontrolle bedingen sich weitgehend wechselseitig. Da Kontrollen ohne Soll-
votrgaben nicht moglich sind und Pline andererseits stindig im Hinblick auf ihre Realisati-
on und Kontrolle hin zu denken sind, werden Planung und Kontrolle hiufig als
»Zwillingsfunktionen bezeichnet. Denn sinnvoll kontrolliert werden kann nur, was auch
geplant ist. Aber auch umgekehrt besteht ein enger Zusammenhang: Nur was kontrolliert
werden kann, sollte sinnvoller Weise geplant werden.
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Die Planausfithrung sollte stets von Kontrollmainahmen begleitet werden. Kontrolle setzt
also nicht erst nach dem Abschluss der Ausfithrungsphase ein. Thre Aufgabe ist die Fest-
stellung und Analyse von Planabweichungen, um bei diesen

e  cinerseits frithzeitig gegensteuern zu kénnen (Kontrolle als Vorauskopplung) und

e andererseits Erfahrungen mit guter bzw. schlechter Planung und/oder
Ausfihrung sammeln zu konnen, als Grundlage fir zukinftig verbesserte
Planung (Kontrolle als Riickkopplung).

Kontrolle als ,,Riickkopplung“

Wesentliche Aufgabe der Kontrolle ist festzustellen, ob und wie, sowie zu erkliren,
warum Geplantes umgesetzt und erreicht bzw. unterlassen und verfehlt wurde. Mit dem
Vergleich von angestrebten und erreichten bzw. prognostizierten Ergebnissen sowie mit
der Analyse der Abweichungsursachen tibernimmt Kontrolle im Managementprozess aus
kybernetischer Sicht die Funktion der ,,Riickkopplung® (Feed-back). Dabei bezieht sich
diese Riickkopplung sowohl auf die Ergebnisse des Vollzugs als auch auf die Vorgaben der
Planung. Dartiber hinaus kann Kontrolle als Ansto3 zu neuen Entscheidungsprozessen
dienen, sofern das Ergebnis der Ursachenanalyse dazu Anlass gibt (,,Lernen aus Erfahrun-
gen®).
Kontrolle ist somit nicht das Schlussglied in einem — linear gedachten — Prozess, sondern
eine eigenstindige gewichtige Managementfunktion mit Steuerungspotenzial. Kontrolle
kann als Bindeglied zu erneuten, zeitlich nachgelagerten Planungs- und Realisierungspro-
zessen aufgefasst werden, indem sie Impulse fiir diese gibt.
Beispiel:
Bei der Ergebnisanalyse des abgelaufenen Jahres zeigt sich, dass im Forstbetrieb im Vergleich zu
anderen Betrieben im Bereich der Jungbestandspflege um 50% hohere Kosten je Hektar bear-
beiteter Fliche angefallen sind. Bei einer stichprobenweisen Kontrolle einzelner bearbeiteter
Flichen wird erkennbar, dass im Zuge der Pflegemal3nahmen ein hoher Anteil indifferenter, fur
das Pflegeziel unwirksamer Bestandesglieder entnommen wurde. Die Funktion der ,,Rickkopp-
lung® kénnte nun darin bestehen, die geltenden betrieblichen Standards fiir die Pflegemalinah-
men zu Uberpriifen und gef. zu prizisieren, durch innerbetriebliche Schulung zu festigen und im
nichsten Jahr eine die Ausfithrung begleitende Kontrolle vorzusehen.

Kontrolle als |,V orauskopplung“

Kontrolle als ,,Riickkopplung® gibt lediglich Hinweise auf bereits eingetretene Abweichun-
gen und initiiert damit eine nachtrigliche Korrektur der kontrollierten Sachverhalte. Damit
werden zwar im Zuge der Kontrolle die Ursachen fiir die Abweichungen deutlich gemacht.
Mboglicherweise ist es aber fir einen steuernden Eingriff zur Zielerreichung wegen inzwi-
schen eingetretener ungtinstiger Umstinde zu spit. Um dieser Einschrinkung zu entgehen,
liegt der Gedanke nahe, die Entwicklungen nicht abzuwarten, sondern Entwicklungen
bereits im Vorfeld abzuschitzen und mit den angestrebten Zustinden zu vergleichen. Der
Bedarf an Steuerung ergibt sich dabei aus der Tatsache, dass Pline zumeist nicht reibungs-
los realisiert werden kénnen. Vielmehr werden in aller Regel Stérungen durch Planungsfeh-
ler, Ausfithrungsfehler, Anderungen bei den Informationsgrundlagen der Planung usw.
auftreten. Diese sind zeitnah durch Kontrollen festzustellen. Kontrollen erméglichen
dadurch Planabweichungen bereits in der Phase der Plantealisation durch zielfiihrende
Anpassungsmalinahmen — durch Steuerung - zu begegnen.
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Vorrangige Zwecke der Steuerung sind:
e  Zielausrichtung der Planrealisation,
e  Friherkennung und Beseitigung von Stérungen in der Planrealisation,
e Mitarbeiterfithrung (Information, Motivation).

In diesem Sinne kann von Kontrolle als ,,Vorauskopplung® (Feed-forward) gesprochen

werden.
Beispiel:
In einem Forstbetrieb ist bei Aufstellung der Jahresplanung im Oktober ein planmiBiger Ein-
schlag von insgesamt 100.000 Efm vorgeschen worden mit einem Anteil von 30.000 Efm
Schwachholz. Wihrend die Lieferung von Stammbholz erwartungsgemil3 an die Kunden abflief3t,
zeichnet sich im Mirz ab, dass eine gegentiber der Markteinschitzung vom Oktober deutlich
verringerte Nachfrage nach Schwachholz, insbesondere in der Spanplattenindustrie, zu erwarten
ist und somit das Absatzziel nicht erreicht werden kann. Die Funktion der ,,Vorauskopplung®
kénnte nun darin bestehen, den laufenden Holzeinschlag so zu steuern, dass Schwachholz nur
in einem bereits vertraglich gesicherten Umfang angeboten wird. Die Menge an gleichzeitig
zwangsldufig anfallendem Holz koénnte zu anderen, verkaufsfihigen Sortimenten mit positivem
Deckungsbeitrag (z.B. verstirkte Aufarbeitung von Sigeabschnitten) ausgehalten werden, was
wiederum die Suche nach entsprechenden Absatzmdglichkeiten voraussetzt. In der Konsequenz
bedeutet dies eine Anderung der Planung von Absatz und Holzernte, damit die betriebliche Ar-
beitskapazitit ausgelastet und das angestrebte Finanzergebnis erreicht werden kénnen.

Ausgewogenbeit von Planung und Kontrolle — V orranssetzung fiir die Funktionsfibigkeit des
Managementprozesses

Nicht selten ist in der Praxis det Betriebsfithrung zu beobachten, dass ein erheblicher Auf-
wand fir das Entwerfen von Plinen und Festlegen von anzustrebenden Ergebnissen be-
trieben wird. AnschlieBend scheint dann eine gewisse Ermattung einzusetzen, sodass die
eigentliche Umsetzung der Planung in betriebliche MaBnahmen und die Verfolgung der
angestrebten Ziele nicht oder nur unzureichend tberprift wird. Wird die einfache Grund-
regel fir die betriebliche Praxis, ndmlich dass nur geplant werden sollte, was dann auch
kontrolliert werden kann, nicht beachtet, fithrt dies fast zwangsliufig zu einer Dominanz
der Planung und damit zu einem Ungleichgewicht im Managementprozesses.

Die Ursachen fiir solche Erscheinungen mégen vielfiltig sein:

e Eine gewisse Euphorie iber abgeschlossene, oftmals langwierige
Planungsprozesse kann mdglicherweise die Ursache dafiir sein, dass tibersehen
wird, dass die nichsten Schritte der Umsetzung und der Uberpriifung des
Erreichten mit gleicher Konsequenz und mit gleichem Einsatz betrieben werden
mussen.

e Auch kann in gréBeren Forstbetrieben das Vorhandensein eigenstindiger
Planungsabteilungen ohne entsprechendes organisatorisches Widerlager in einer
Kontrollstelle zu einer Uberbetonung der Planung fiihren.

e Die Durchfithrung von Kontrolle birgt ein erhebliches Konfliktpotenzial und 16st
deshalb bei den Trigern der Kontrolle u.U. eine Scheu vor unangenehmen
Auseinandersetzungen mit ggf. disziplinarischen Konsequenzen bei den Trigern
der Kontrolle aus. Dies kann dadurch verstirkt werden, dass bei der Planung
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Konflikte (z.B. durch unscharfe Festlegungen von Handlungsspielrdumen)
vermieden wurden, die dann allerdings bei der Kontrolle hervortreten.

e In unserem mitteleuropiischen Kulturkreis ist Kontrolle generell negativ belegt.
Auch dies mag Ursache fir eine Unausgewogenheit von Planung und Kontrolle
in Organisationen zu Lasten der Kontrolle sein.

Integrierte Planung und Kontrolle

Planung und Kontrolle miissen stets in einem Denkzusammenhang behandelt werden. Die
Integration der unterschiedlichen Anforderungen an Planung und Kontrolle in strukturel-
ler, d.h. strategischer bzw. operativer, zeitlicher, 6rtlicher, funktionaler und auch prozessua-
ler Hinsicht gehdrt damit zu den umfassenden, intellektuell herausfordernden Aufgaben
des betrieblichen Managements.

Die aufgezeigte Vielfalt in den Anforderungen an Planung und Kontrolle fithrt konsequen-
terweise zu der Forderung, Pline und Kontrollmechanismen im Rahmen eines integtierten
Planungs- und Kontrollsystem auf einander abzustimmen. Dabei sind verschiedene Integ-
rationsebenen zu unterscheiden:

e Operative und strategische Ebene: Die reibungslose Uberfiihrung von
strategischen Plinen in umsetzungsorientierte operative Pline wird begleitet
durch stindige Uberpriifung der Tragfihigkeit einmal festgelegter Pline vor dem
Hintergrund der laufenden Entwicklung. Dazu trigt die strategische Kontrolle
(vgl. Band I, Kap. B 5.5) mit Primissen- und Ergebniskontrollen bei.

e Planungshorizonte und Kontrollzeitrdiume: Eng verknlpft mit vorstehendem
Aspekt ist die zeitliche Dimension. Die Umsetzung kurzfristiger, operativer
Planungen  wird von ebenso kurzfristigen Kontrollen (z.B.
Planfortschrittskontrollen)  begleitet.  Gleichzeitig ~ werden  erforderliche
Korrekturen darauthin ausgerichtet, dass die langfristigen Perspektiven nicht
verfehlt werden; sie werden dazu mit entsprechenden Kontrollmechanismen
abgesichert.

e  Sachliche Ebene: Die unterschiedlichen Planungsbereiche (z.B. Holznutzung,
Finanzen, Organisation) werden aufeinander abgestimmt und ermdglichen eine
sachbezogene Kontrolle. Dazu ist es erfordetlich, dass eine strukturierte
Zusammenfassung von sachbezogenen Kennzahlen vorliegt, die die (Teil-)Ziele
der Bereiche beschreiben und eine sachbezogene Interpretation des Vollzugs
ermoglichen.

e  Hierarchische Ebene: Die unterschiedlichen betrieblichen Verantwortungs-
bereiche werden in die Planungen eingebunden und die Kontrollen auf diese
Verantwortlichkeit ausgerichtet.

Diese Koordinations- und Integrationsaufgaben werden mit zunehmender Betriebsgrof3e
und wachsender Komplexitit der Umfeldbedingungen zu einer anspruchsvollen und be-
deutsamen Aufgabe des Managements. Dies kann in der Praxis dazu fithren, dass die Erftl-
lung dieser Koordinations- und Integrationsaufgaben als Servicefunktion organisatorisch
ausgegliedert und dem Controlling zugewiesen wird. Darauf werden wir in Kapitel C 5
nochmals niher eingehen.
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Planung und Kontrolle — eigenstandige Instrumente der Fithrung

Bisher haben wir Planung und Kontrolle als ,,Zwillingsfunktion® eines kontinuierlichen
Steuerungsprozesses dargestellt.

Genauso richtig ist es, beides als eigenstindige Teilsysteme des Managements zu schen.
Denn sie lassen sich jeweils selbstindig und isoliert betrachten und als Aufgaben wahr-
nehmen. Planung kann kontrolliert und Kontrolle kann geplant werden. Das gedankliche
Vorwegnehmen kiinftiger Abliufe oder Zustinde ist etwas anderes als die Uberpriifung der
tatsiachlichen Prozesse und Tatbestinde. Daher werden auch unterschiedliche Instrumente
benétigt: hier Prognose und Bewertung, dort verschiedene Kontrollarten und Abwei-
chungsanalysen. Auch ist die Wirkung auf das Verhalten von Personen unterschiedlich und
muss deshalb fiir Planung und Kontrolle gesondert betrachtet und gestaltet werden.

2.2.2 Kontrollprozess und Kontrollarten

Vergleich und Ursachenanalyse — Teilanfgaben der Kontrolle

Kontrolle lisst sich gedanklich in zwei unterschiedliche, zeitlich gestaffelte Teilaufgaben
untergliedern:

e In einem ersten Schritt werden zwei oder mehrere Kennzahlen verglichen (z.B.
Vergleich von geplanten mit tatsichlich erzielten Holzerlésen) zwecks
Feststellung von Ubereinstimmung oder aber Abweichung.

e Im nichsten Schritt werden die Ursachen der festgestellten Abweichungen
analysiert  (z.B. allgemeine Marktentwicklung, angebotene Holzqualitit,
Verkaufsart, etc.).

Wihrend Planung die Komplexitit der Handlungsmdglichkeiten reduziert und eine struk-
turierte Ordnung schafft, ibernimmt die Kontrolle mit den Teilaufgaben Vergleich und
Ursachenanalyse die Aufgabe, die Richtigkeit und Giiltigkeit dieser Ordnung in Frage zu
stellen.

Welche Informationen werden als 1 ergleichsgrifSen zur Kontrolle herangezogen?

Zur Systematisierung der fiir die Kontrolle benétigten Vergleichsgréfien ist nach der Art
der verwendeten Information zu unterscheiden zwischen:

e realisierten GroBlen (deskriptiv = IST - Werte)
e crwarteten oder prognostizierten GroBen (pradiktiv = WIRD - Werte)

e  vorschreibenden oder gesetzten GroBen (priskriptiv = SOLL - Werte)
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Kennzablen — wichtiges Hilfsmittel von Kontrollen

Abweichungsanalyse mit Ist-, Soll- und Wird-Werten (nach STEFFEN & BORN 1987:

Eine Kennzahl bezieht sich auf wichtige betriebliche Tatbestinde und stellt diese in kon-
zentrierter Form dar, beispielsweise als absolute oder aber als relative Kennzahl. Sie dienen
als Ist-, Wird- oder Soll-Kennzahlen dazu, raschen Uberblick tiber die Leistungsfihigkeit
des Betriebes zu erlangen und die Identifikation von Abweichungen von Planabsicht und
Planvollzug zu ermdglichen (ausfihrlich Kap. D 2.1.4).

Kontrollarten
Mit den genannten GroBen lassen sich unterschiedliche Kontrollarten charakterisieren (vgl.
Tab. 11.6):
Ist-Information Soll-Information Wird-Information
Ist- Zeitvergleich Ergebniskontrolle Pramissenkontrolle
Information Betriebsvergleich
Soll- - Zielkontrolle Planfortschritts-
Information kontrolle
Wird- - - Prognosekontrolle
Information
Tab. 11.6: Kontrollarten
e Ist — Ist — Vergleich: Hier werden Ist-Werte verschiedener Perioden des

gleichen Betriebes

(Zeitvergleich)  oder

Ist-Werte

der

gleichen Periode
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unterschiedlicher Betriebe (Betriebsvergleich) miteinander verglichen. Es sollen
zuriickliegende Entwicklungen erklirt und der derzeitige Zustand analysiert
werden. Fir Problemanalysen im Rahmen von Planungen und Entscheidungen
dienen Betriebs- bzw. Zeitvergleiche vor allem in Bereichen, fiir die keine Norm-
oder Soll-Werte vorliegen. Dies ist zugleich der Mangel, der jedem Zeit- bzw.
Betriebsvergleich auf der Grundlage von Ist-Werten anhaftet: Es ldsst sich nicht
unmittelbar aus den Zahlen erschlieBen, in wieweit tatsichlich, gemessen an
erreichbaren oder angestrebten Zustinden, eine giinstige oder weniger glnstige
Entwicklung angezeigt wird. Zur FErhoéhung der Aussagefihigkeit von
Zeitvergleichen empfiehlt es sich, generelle zeitliche Trends, z.B. allgemeine
Preissteigerungen fiir Produkte und Produktionsfaktoren, aus den Daten zu
bereinigen. Die gilt auch fir Besonderheiten einer Periode (z.B. Kalamitit,
Wechsel des Eigentimers). Beim Betricbsvergleich ist selbstverstindliche
Voraussetzung, dass tatsichlich vergleichbare innerbetriebliche Verhiltnisse und
dhnliche Rahmenbedingungen vorliegen. Dazu kann eine Typisierung der Betriebe
beitragen (vgl. Band I, Kap. A 3.3.5). Bei spezifischen Kontrollanliegen kann es
durchaus ausreichend sein, wenn die Ubereinstimmung lediglich in Teilbereichen
(z.B. Verjuingungs- oder Holzernteverfahren, Sortimentsgliederung) gegeben ist
(partieller Betriebsvergleich).

Soll — Ist — Vergleich: Die erreichten Istwerte sind zentrale Ansatzpunkte
der Ergebniskontrolle. Gesetzte (Soll-)GroBen werden mit realisierten (Ist-)
GroBen verglichen. Dieser Vergleich zielt darauf ab, die Plandurchfithrung zu
kontrollieren; d.h. es soll die Frage beantwortet werden, ob mit der Durchfiihrung
die vorgegebene ZielgroBe erreicht wurde (Ergebniskontrolle). Diese Art der
Kontrolle ist der Impulsgeber, der bei festgestellten Abweichungen die
Riickkoppelung im Regelungsprozess auslost.

Wird — Ist — Vergleich: Es werden die tatsichlich erzielten Ergebnisse
verglichen mit prognostizierten GréBen, die Primissen bei der vorgelagerten
Planung waren. Damit wird gepriift, ob die Prognosen noch weiterhin zutreffen
oder auf Grund neuer Erkenntnisse und Entwicklungen als tberholt betrachtet
werden miussen (Primissenkontrolle). Im Einzelnen kann es sich um Fehler in den
zur Prognose verwendeten Informationen, unangepasste Prognosemodelle oder
schlichte Rechenfehler in detr Vorausschaurechnung handeln.

Soll — Soll — Vergleich: Der Soll-Soll-Vergleich steht im Mittelpunkt der
Planungskontrolle. Er beinhaltet eine Gegeniiberstellung von PlangréBen, um im
Vergleich Zielkonflikte und Widerspriiche bei der Herleitung im Rahmen der
Planung aufzudecken. Z.B. wird gepriift, ob in der Planung bewusst fehlerhafte
Werte in Kauf genommen worden sind, etwa weil die Beschaffung korrekter Werte
einen (zu) hohen Aufwand bedeutet hitte, oder weil damit Effekte im Bereich der
Mitarbeiterfithrung  (z.B. Leistungsanreiz bei hoher Soll-Vorgabe; sicheres
Erfolgsetlebnis bei niedriger Soll-Vorgabe) erzielt werden sollten. Daneben werden
alternative Planungen und Pline auf Realisierbarkeit kontrolliert (Zielkontrolle).

Soll — Wird — Vergleich: Die Kontrolle mittels vorsorglichen Vergleichs von
geplanten Sollzustinden und nach neuesten Erkenntnissen zu erwartenden
Ergebnissen wartet nicht so lange, bis Ist-GréBen als definitives Ergebnis
vorliegen. Vielmehr werden schon wihrend des betrieblichen Ausfiihrungspro-
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zesses prognostizierte Wird-Werte den Soll-Werten gegentibergestellt, sodass
frihzeitige Impulse fir die Steuerung gegeben werden koénnen (Planfort-
schrittskontrolle).

e Wird — Wird — Vergleich: Die Prognosekontrolle bezieht sich auf kiinftige
Tatbestinde (Prozesse und Produkte), die nicht im eigenen Einflussbereich liegen,
und vergleicht Prognosewerte miteinander. Dies kann erforderlich werden, wenn
unterschiedliche Prognoseverfahren angewendet werden oder die Prognosen
aufgrund neuerer Informationen wiederholt werden kénnen.

Zeitpunkt der Kontrolle: Exc-post bzw. Exc-ante Kontrolle

Hinsichtlich des Zeitpunktes der Kontrolle kénnen mitlaufende, d.h. die Ausfithrung
begleitende Kontrollen und nachtridglich feststellende Kontrollen unterschieden wet-
den.

Wenn der Vergleich erst im Nachhinein, nach Vorliegen definitiver Ist-Ergebnisse, durch-
gefihrt wird, sprechen wir wegen der vergangenheitsbezogenen Kontrollinformation von
einer Ex-post-Kontrolle, bei zukunftsbezogenen Wird-Werten als Grundlagen des
Vergleichs von Ex-ante-Kontrolle.

In der Praxis kann es zweckmifBig sein, die Ex-ante- und Ex-post-Ansitze miteinander zu
verbinden: Neben der Durchfiihrung eines Soll-Ist-Vergleichs fiir einen abgeschlossenen
Prozess, verbunden mit der Festlegung neuer oder der Beibehaltung alter Soll-GroBen,
erfolgt die Vorausschitzung von Wird-Werten, die den nichsten Endzustand beschreiben.

Abweichungsanalyse — wo liegen die Ursachen?

Werden bei dem Vergleich der Kennzahlen Abweichungen festgestellt, erfolgt im nichsten
Schritt eine Abweichungsanalyse. Damit sollen die Abweichungen nicht nur ermittelt,
sondern auch erklirt werden. Denn oftmals ist die Kenntnis der Zusammenhinge und
Hintergriinde von Abweichungen nétig fiir zielgerichtete Kontrollreaktionen.

Wegen der komplexen, hdufig nicht standardisierbaren 6rtlichen Bedingungen im Forstbe-
trieb, die hiufig Handlungsspielriume und damit die konkreten betrieblichen Entscheidun-
gen wesentlich beeinflussen (,ehernes Gesetz des Ortlichen®), ist es in der Regel
notwendig, in die Kontrolle eine 6rtliche Priifung einzubezichen.

Abweichungsursachen
Die Griinde fir Abweichungen kénnen sehr vielfiltig sein, z.B.:

e TFehler in der Planung und Durchfihrung bisher bekannter Verfahren bei
unverinderten Rahmenbedingungen und konstanten ZielgréBen (z.B. Pflanzung
von Nadelbdumen im Sommer).

e Neue betriebliche Rahmenbedingungen, die den Leistungsprozess beeinflussen
(z.B. Zwangsnutzungen nach Windwurf, Exportbeschrinkungen bei Buchen-
Stammbholz, neue technische Entwicklung oder lingerfristig z.B. Wertewandel,
gednderter gesetzlicher Rahmen).

o Verbesserte, detaillierte und aktuelle Informationen tber das betriebliche Umfeld
(z.B. Preissteigerungen).
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Verinderte Zielsetzungen, etwa durch Erfillung von Teilzielen (z.B. nach
Abschluss  einer BaumaBnahme fiir ecine Betriebswerkstatt Beginn des
Wartungsbetriebes), oder durch Anpassung im Zielerreichungsgrad (z.B.
Erhohung des Einnahmeziels), oder durch vollig neue Zielsetzungen (z.B.
Eroffnung eines neuen betrieblichen Geschiftsfeldes, z.B. gewerbliche
Saatgutgewinnung).

Fehlerhafte Entscheidungen und dadurch bedingte falsche MaBnahmen, die
vornehmlich auf der eingeschrinkten Moglichkeit des Entscheidungstrigers
beruhen, komplexe Zusammenhinge vollstindig zu erfassen und Unschitfen in
den Ursachen-Wirkungsbezichungen angemessen zu deuten (z.B. zu starke
Eingriffe in Bestinde zur langfristigen Uberfithrung von Nadelbaumbestinden in
laubbaumreiche Mischbestinde).

Systematik der Reaktionsmuster

Bei der Vielzahl der méglichen Abweichungsursachen liegt die Frage nach einer angemes-
senen Reaktion auf die Kontrollinformationen nahe. Idealtypisch kénnen vier Reaktions-
muster (vgl. Tab. IL.7) unterschieden werden (die in der betrieblichen Praxis auch in
Kombination wirksam werden kénnen):

Steuerung: Liegen die festgestellten Abweichungen noch innerhalb festgelegter
Toleranzen, so ist darauf hinzuwirken, dass die urspriinglichen Soll-Werte durch
entsprechende MaBinahmen (z.B. Verstirkung des Arbeitseinsatzes, Anderung der
Verfahren) doch noch erreicht werden.

Lernen aus Fehlern: Dort, wo keine Steuerung (mehr) méglich ist, d.h. wo
die EinsatzgroBen und Verfahrensweisen nicht mehr zielfihrend verinderbar
sind, ist auch Kontrolle fiir die Behebung des aktuellen Problems wenig fruchtbar.
Nicht unterschitzt werden darf allerdings die Bedeutung, die Kontrolle auch in
diesen Fillen als Teil eines betrieblichen Lernprozesses haben kann.

Planrevision: Deckt die Analyse Planungsfehler oder gravierende Anderungen
in den Planungsprimissen auf, so ist die Beibehaltung des bisherigen Soll-Wertes
als RichtgréBe zur betrieblichen Steuerung ungeeignet und der Plan zu
tiberarbeiten, was im Ergebnis zu revidierten Soll-Werten fiihrt.

Zieldiskussion: Weist die Analyse auf die Nichterreichbarkeit iibergeordneter
Ziele hin und lésst sich dies auch durch verbesserte Planungen nicht abwenden,
so missen diese Feststellungen Rickwirkungen auf die Festlegung im
betrieblichen Zielsystem haben (vgl. Band I, Kap. A 2.5). Die Zieldiskussion kann
dann zu Anderungen im Anspruchsniveau, in der Rangfolge der verfolgten Ziele
oder auch im Zielspektrum fithren.
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Analyseergebnis Reaktionsmuster MaBnahmen

Abweichungen innerhalb festge- | Steuerung - Soll-Werte beibehalten

legter Toleranzgrenzen - Anstrengungen verstarken

Abweichungen aufierhalb fest- ,Lernen aus Fehlern® - ,Lehrgeld bezahlen®

gelegter Toleranzgrenzen - Vorsorge fiir zukiinftige Falle
treffen

Planungsfehler und / oder geédn- | Planrevision - Neuer Plan mit revidierten

derte Planungspramissen Sollwerten

Ziele nicht erreichbar Zieldiskussion - Geandertes Anspruchsniveau

- Geanderte Rangfolge der

Ziele

- Neues Zielspektrum

Tab. 1l.7: Reaktionsmuster auf Analyseergebnisse

Exckurs: Benchmarking

Als Benchmarking wird der systematische und kontinuierliche Prozess der Bewertung be-
trieblicher Produkte, Funktionen, Techniken, Prozesse u.a. bezeichnet. Die Bewertung
orientiert sich dabei an anderen Betrieben oder innerbetrieblichen Organisationseinheiten,
die eine Problemlésung oder ein Verfahren ,,am besten® beherrschen. Diese beste Ausfiih-
rungspraxis, die der Betrieb zu einzelnen wertschépfenden Aktivititen in der Wertkette
innerhalb (und w.U. auch auBerhalb) der Branche finden kann, werden als ,,benchmarks™ (=
Leistungsvorgaben) definiert. Diese gilt es zukilinftig zu erreichen. Benchmarking schlief3t
dabei die eingehende Auseinandersetzung mit eigenen und fremden wettbewerbsentschei-
denden Kernprozessen ein. Als kontinuietlicher und systematischer Prozess des Lernens
aus Vergleichen eigener Leistungen mit ,,benchmarks™ ist Benchmarking ein geeignetes In-
strument der Kontrolle, um durch Lernen vom ,,Besten” Leistungsliicken zu identifizieren
und abzubauen.

Schlagworte wie ,,Lernen von den Besten® (,,best practice) und ,,Blick tiber den Teller-
rand® moégen verdeutlichen, welche Erwartungen sich mit diesem Vorgehen verbinden:

e Neue Ideen zu gewinnen und betriebliche Verbesserungen zu erreichen, soll nicht
dem Zufall Giberlassen bleiben.

e  Das Lernen von anderen als Grundlage fiir permanente Anpassungsprozesse an
sich dndernde Bedingungen soll systematisch betrieben und organisatorisch
abgesichert (,,institutionalisiert™) werden.

Folgendes Vorgehen sei empfohlen:

(1) Festlegung der Benchmarking — Gegenstinde: Die betrieblichen Entscheidungstriger
missen festlegen, welche betrieblichen Gegenstinde mittels Benchmarking systema-
tisch untersucht werden sollen: Produkte (z.B. Qualititsstandards fiir die Aufberei-
tung und Lagerung von Wertholz) oder Methoden (z.B. rationelle Erfassung von
Daten des internen Rechnungswesens) oder Preise (z.B. betriebliche Verrech-
nungspreise als OrientierungsgroB3en fiir selbst erzeugte Hordengatter) oder Pro-
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zesse (z.B. Logistikketten zur Lieferung von Rundholz frei Werk) oder Dienstleis-
tungen (z.B. Durchfihrung von Wald,,events®).

(2) Auswahl der Benchmarking — Partner: Gesucht werden die vergleichbaren Organisa-
tionen, die in den jeweiligen Untersuchungsbereichen bestmdgliche Leistungen er-
bringen. Mit dem Begriff ,,Partner soll verdeutlicht werden, dass fiir den Erfolg
des Benchmarking det partnerschaftliche offene Austausch von Informationen von
zentraler Bedeutung ist.

(3) Informationsbeschaffung und — verarbeitung: Die Informationsbeschaffung wird
auf eine Vielzahl von Datenquellen zuriickgreifen mussen: Sekundédrmaterial ist aus
Publikationen (z.B. Leistungszahlen des Kuratoriums fiir Waldarbeit und Forst-
technik) zu entnehmen. Hinweise ergeben sich hiufig auch von Lieferanten, Hind-
lern oder Kunden. Bevorzugt anzustreben ist der Blick auf den unmittelbaren
Wettbewerber und Marktfithrer (Primarmaterial). Ohne Zweifel ist dies eine der
zentralen Schwierigkeiten, Benchmarking praktisch anzuwenden: Die Erhebung von
(oftmals geheim gehaltenen) Informationen von Partnern oder gar Wettbewerbern
gestaltet sich meist schwierig bis unmdoglich. Denn es geht nicht nur um Leistungs-
daten. Fir die Analyse und das Lernen aus dem Vergleich sind auch Kenntnisse
notwendig uber die Strukturen, Prozesse und sonstigen Faktoren, die die bessere
Leistungsfihigkeit des ,,Partners* erkliren.

(4) Umsetzung von Analyseergebnissen zur SchlieBung erkannter Leistungsliicken.

Missverstanden wiirde Benchmarking, wenn als seine Kernidee die Imitation von innovativer
Betriebsfithrung anderer verstanden wiirde — quasi als Substitut fiir eigene kreative Be-
triebsfiihrung. Wenn innovative Lésungen anderer Betriebe komplexe Sachverhalte be-
trieblicher Leistungserstellung betreffen, sind diese selten direkt dbertragbar — oder das
Interesse der Benchmarking — Partner, einen Einblick in eigene Innovationen zu verschaffen,
ist wenig ausgeprigt. Benchmarking muss vielmehr als ein Kreativitit anregendes, eigene
betriebsangepasste Losungen fir Leistungsdefizite suchendes Verfahren angesehen werden.
Es dient dem systematischen und kontinuierlichen Lernen aus Vergleichen.

2.2.3 Durchfithrung und Wirkung von Kontrolle

Kontrollphasen

Der Kontrollprozess lisst sich unter sachlogischen Gesichtspunkten und idealtypisch in
Phasen gliedern. Dabei gilt, dass nicht bei jedem Kontrollvorgang alle Phasen durchlaufen
werden miissen.

e Aufdecken eines Kontrollproblems: Ausgangspunkt der Kontrolle ist die
Erkenntnis, dass Informationen zur Steuerung benétigt werden. Dahinter steht in
der Regel die Befiirchtung, dass der Leistungsprozess kein ,,Selbstliufer* ist,
sondern eine Abweichung zwischen angestrebtem und tatsidchlichem Verfahren
und/ oder Ergebnis auftritt. Dabei ist zu entscheiden, welche Objekte (Guter
oder Prozesse) als Kontrollobjekte verwendet werden sollen. Da Kontrolle
Kosten verursacht und ggf. zu sozialen Spannungen fiihrt, ist es nahe liegend, nur
Kontrollen durchzufiihren, wenn abzusehen ist, dass mit ihnen tatsdchlich
Zielabweichungen aufgedeckt und beseitigt werden kénnen.
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Festlegen des Vergleichs: Die Auswahl der Kontrollart, d.h. die
Entscheidung iiber die VergleichsgroBen, und die Festlegung des Kontrolltragers
schlieBen sich als nichster Schritt an.

Durchfihrung des Vergleichs: Dieser Schritt enthilt im Wesentlichen die
Beschaffung verlisslicher Kontrollinformationen und die Einbindung der
betroffenen Personen in die Kontrolle, um Vorgehensweise und Umfang der
Prifungen zu erldutern. Diese Einbindung dient der Verbreiterung der
Informationsbasis und damit zur Verbesserung des Kontrollprozesses,
insbesondere aber zu erhéhter Akzeptanz der Kontrollergebnisse. Lediglich in
Ausnahmefillen, etwa bei akuter Manipulationsgefahr von kontrollrelevanten
Informationen, sollte verdeckte Kontrolle erforderlich sein.

Beurteilung der Abweichungen: In komplexen Kontrollverfahren, in
denen vielfiltige und komplex verursachte Abweichungen aufgezeigt werden, ist
es oftmals angezeigt, sich in der Analyse auf die Beurteilung einiger wesentlicher
Abweichungen zu konzentrieren. Hierbei, wie auch beim Beurteilungsprozess
sind die von der Kontrolle betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu
beteiligen, um die Ursachenanalyse kritisch zu reflektieren.

Entwicklung von Steuerungsreaktionen: Neben Malnahmen, die in
dem noch laufenden Prozess eine Abweichung verringern oder verhindern
kénnen, sind Wege zu beschreiben, wie in Zukunft Abweichungen vermindert
oder vermieden werden konnen. Auch hier erscheint es zweckmiBig, dass die
kontrollierten Personen an den Lésungsvorschligen im Sinne eines Lernprozesses
kreativ mitwirken. Damit miindet die Kontrolle bereits in einen erneuten
Entscheidungsprozess ein.

Onrganisatorische Gestaltung von Kontrolle

Fir die zweckmifBige technische Durchfithrung und organisatorische Einbindung der Kon-
trolle sollen nachfolgend einige charakteristische betriebliche Merkmale in ihrer Relevanz
fir die Gestaltung von Kontrolle beleuchtet werden (vgl. Tab. I1.8):

Anzahl der Beschiftigten (,,BetriebsgroBe): Je groBer die Anzahl des
betriebsangehdrigen Personals ist, desto stirker ist der Bedarf an organisatorisch
geregelter Riickkopplung.

Vielgestaltigkeit des betrieblichen Leistungsprozesses: Aus einer hohen Vielfalt
ortlicher Bedingungen und / oder aus der Vielgestaltigkeit der Durchfithrungs-
prozesse ergibt sich der Hinweis auf die Notwendigkeit spezifisch ausgerichteter
Kontrollen.

Bedeutung des Kontrollbereiches fiir die Sicherung der betrieblichen Existenz: Je
mehr der konkrete betriebliche Bereich z.B. zur Liquidititssicherung des Betriebes
beitrigt, desto intensiver ausgeprigt wird das Bedurfnis nach -effektiven
Kontrollverfahren sein.

Dynamik innerbetrieblicher und auBerbetrieblicher Entwicklungen: Betriebliche
Bereiche mit hoher Dynamik begriinden einen Bedarf an rascher, passgenauer
Information und kurzer Reaktionszeit fir Mallnahmen der betrieblichen
Steuerung.
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e Kosten der Gewinnung von Kontrollinformationen: Hohe Kosten und andere
Widerstinde bei der Beschaffung von Informationen wirtken ddmpfend auf
Kontrollbemtihungen.

In Anbetracht der Vielfalt wirksamer Einflisse ist es kaum moglich, die angemessene Kon-
trollintensitit allgemein und fir alle betrieblichen Ebenen verbindlich abzuschitzen. Aller-
dings liegt es nahe, die Kontrolle sehr sorgfiltig auf die unmittelbar durchschlagenden
Abweichungen auszurichten und den Umfang der Kontrollen zu konzentrieren auf fir den
betrieblichen Erfolg bedeutsame Bereiche (,,kein Suchen in Kriimeln®).

Einflussgrofen Kontrollintensitat
-§ g @ Dynamik in der Veréanderung von Markten Je rascher, desto intensiver
E % é Stakeholder-Interessen Je groRer, desto intensiver
g § > Konkurrenzdruck Je hoher, desto intensiver
° Anzahl der Beschaftigten Je hoher, desto intensiver
% % Vielgestaltigkeit der Leistungsprozesse Je vielgestaltiger, desto intensiver
% % Bedeutung fiir Existenzsicherung Je wichtiger, desto intensiver
g = Dynamik innerbetrieblicher Entwicklung Je hoher, desto intensiver
- Kosten der Informationsgewinnung Je hoher, desto weniger intensiv

Tab. I1.8: EinflussgroBen auf die betriebliche Kontrollintensitat

Selbstkontrolle versus Fremdfontrolle — wer ist Trager der Kontrolle?

In kleinen und wenig komplexen Betrieben, in denen der tiberwiegende Teil der Mainah-
men durch den Betriebsleiter selbst ausgefiihrt wird, wird die Kontrolle als Selbstkon-
trolle stattfinden. Selbstkontrollen dutch den Handlungstriger ermdglichen nicht nur
schnelle AnpassungsmaB3nahmen, sondern 16sen auch unmittelbar Lernprozesse fir zu-
kiinftiges Handeln aus. Da aber Selbstkontrollen immer subjektiv sind, ist eine einge-
schrinkte Problemsicht (,,Betriebsblindheit™) zu befiirchten und dartber hinaus die Gefahr
eines rechtfertigenden Verhaltens (Manipulation) gegeben.

Durch Fremdkontrolle wird der Forderung nach Objektivitit und Neutralitit Rech-
nung getragen. In groBeren Betrieben wird daher in der Regel die Kontrolle einzelnen
Funktionstridgern als spezifische Aufgabe zugewiesen; es kénnen innerhalb des Betriebes
auch besondere organisatorische Einheiten fur Kontrollaufgaben gebildet werden. Auf3er-
betriebliche Institutionen mit Kontrollaufgaben zu betrauen, bietet sich dann an, wenn
spezialisierte Kenntnisse (z.B. Sicherheitstiberpriifung) erforderlich sind oder Unabhingig-
keit von betrieblicher Einflussnahme gewihrleistet werden soll (z.B. Bilanzpriifung durch
Wirtschaftspriifer, Qualititsaudit, Zertifizierungsverfahren).
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Kontrolhwirkungen

Kontrollen bertihren wesentliche Aspekte der Personalfithrung — denn sie sollen das Ver-
halten der betriebsangeh6rigen Menschen im Sinne der betrieblichen Zielsetzung beeinflus-
sen, insbesondere durch:

e Priventivwirkung: Die Tatsache, dass mit einer Uberpriifung der Prozesse
und FErgebnisse der Leistungserstellung gerechnet werden muss, tbt eine
vorbeugende Wirkung gegen Verhaltensabweichungen aus.

e Korrekturwirkung: Das Ergebnis einer Abweichungsanalyse sollte neben der
Nutzung fiir aktuelle Korrekturen auch fiir die Gestaltung der Zukunft im Sinne
von ,,Lernen® verwendet werden. Wesentlich erscheint fiir die Wirkung solcher
Kontrollinformationen, dass nicht auf der FEbene des schlichten
Ergebnisvergleichs — verharrt  wird, sondern dass das Verhalten der
Verantwortlichen und ihre Moglichkeiten, das Ergebnis tatsdchlich in der
gewiinschten Weise beeinflussen zu konnen, in die Abweichungsanalyse
einbezogen wird. Die Wirkung auf die Motivation der Mitarbeiter hingt dann
nicht zuletzt mit der individuellen Bedeutung zusammen, die die
Kontrollinformation fir den jeweiligen Mitarbeiter im Sinne von ,Jernen” und
,,besser machen® hat.

e Vertrauensbildende Wirkung: RegelmiBige und transparent durchgefiihrte
Kontrollen schaffen eine verldssliche Basis fiir die Einschitzung und Wirdigung
der personlichen Leistung. Insofern kann Kontrolle fir das Zusammenwirken
mehrerer Personen eine Vertrauensbasis schaffen. Aber auch mit Blick auf
potenzielle Kunden der im Leistungsprozess erstellten Giiter oder
Dienstleistungen  gehdren — sichtbar  dokumentierte Kontrollen zu  den
vertrauensbildenden Mal3nahmen.

2.3 Planungs- und Kontrollsystem im Forstbetrieb

2.3.1 Uberblick

Vielzabl von Plinen und Kontrollprozessen im Forstbetrieb

Die Planung und Kontrolle ist fir die Betriebsfiihrung bereits bei kleinen und mittelgrolen
Forstbetrieben eine so komplexe Aufgabenstellung, dass eine umfassende, simultane Total-
planung und —kontrolle vollig unpraktikabel erscheint, vielmehr eine Vielzahl von unter-
schiedlichen Teilplinen und Kontrollprozessen nebeneinander und zugleich giltig sind.
Beispiele fiir diese Vielzahl und Vielfalt sind der Forsteinrichtungsplan, der mittelfristige
Finanz- und Investitionsplan, die Arbeitsplanung, der Jahresplan, der Verkaufsplan, der
Astungsplan, der Pflegeplan fiir das Biotop X, der Plan zur Reorganisation der Revierstruk-
turen, der Managementplan fiir das Natura 2000 Gebiet XY, die jdhrliche Betriebsanalyse,
Investitionskontrollen fiir Maschinen, Nachkalkulationen von Deckungsbeitrigen einzelner
Hiebe usw.
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Notwendigkeit von sukzessiver Planung und Koordination der Teilplanungen

Zur praktischen Bewiltigung der Komplexitit betrieblicher Problemstellungen muss daher
ein System von Teilplinen und Teilkontrollen entwickelt werden, in dem das betriebliche
Entscheidungsfeld in sachliche, zeitliche, rdumliche usw. Teileinheiten zetlegt wird. Viele
dieser Teilpline bzw. Kontrollprozesse wurden bereits in Band 1 bzw. werden in den Fol-
gekapiteln dieses Bandes 11 vorgestellt.

Mit dieser Aufgliederung der Gesamtaufgabe in Teilbereiche von Planung und Kontrolle
wichst allerdings die Gefahr suboptimaler Problemlsungen. Dieser Gefahr muss durch
Koordination der Teilpline und ihrer Einfigung in ein Planungssystem begegnet werden.
In Kapitel C 2.1.3 wurden die Gestaltungsméglichkeiten fiir ein betriebliches Planungs-
und Kontrollsystem im Grundsitzlichen erldutert.

Forsteinrichtung, Jabresplanung und Betriebsanalyse — zentrale Teile des Planungs- und Kon-
trollsystems im Forstbetrieh

Das praktische Vorgehen sukzessiver Planung bzw. Kontrolle sowie der Koordination von
Teilplinen und Teilkontrollen zu integralen Betriebsplinen bzw. Betriebskontrollen sei
folgend an den wichtigsten forstbetrieblichen Plinen bzw. Kontrollen mit Anspruch auf
Integration aller betrieblichen Aspekte verdeutlicht:

e  Torsteinrichtung
e  Jahresplanung

e  Betriebanalyse

2.3.2 Forsteinrichtung — mittelfristige Planung und Kontrolle im
Forstbetrieb - verfasst von Marc Hanewinkel

Geschichte der Forsteinrichtung

Die Geschichte der Forsteinrichtung reicht weit zurtick. Als Wissenschaft und Praxis ent-
stand sie in einer Zeit drohender Holzverknappung. Ungeregelte Holznutzungen und
Waldverwiistungen wihrend des Mittelalters und der beginnenden Neuzeit fithrten vieler-
orts bereits seit dem 16. Jahrhundert zur Wahrnehmung einer sich stetig vergréBernden
Licke zwischen Holzbedarf und Deckungsmdoglichkeiten. Planung nachhaltiger Holznut-
zung markiert im 18. Jahrhundert den Beginn der Forsteinrichtung (wie der geregelten
Forstwirtschaft und Forstwissenschaft - vergleiche Band I Kapitel A 1.1). Urspringlich war
es die Hauptaufgabe der Forsteinrichtung, auf Grundlage von Betriebsfliche, stehendem
Holzvorrat und zukinftig zu erwartendem Holzzuwachs den nachhaltigen Hiebssatz so zu
ermitteln, dass kinftigen Generationen mindestens die gleichen Holzbezlige garantiert
werden wie der jetzigen Generation (um die so genannte ,,Nachhaltigkeit der Holzertrdge®
zu sichern).

Hartig definiert beispielsweise 1795 die Forsteinrichtung als ,,Bestimmung des gegenwirtigen

und zukinftigen Holzertrags der Wilder.
OrientierungsgroBe der im ausgehenden 18. Jahrhundert entwickelten und im ganzen 19.
Jahrhundert groB3flichig in Mitteleuropa angewandten Forsteinrichtungsverfahren — die so
genannten Fachwerksmethoden — war das Normalwaldmodell mit Ziel der ,,strengsten
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Nachhaltigkeit (vgl. Band I, A 3.3.4). Die naturalwirtschaftliche Ausrichtung und der
»grenzenlose® Planungsoptimismus der Zeit werden schon und anschaulich durch folgende
Episode tber ,,Schillers Weidspruch von 1814 illustriert (vgl. Abb. I1.10).

Vor einigen Jahren suchte Schiller Erholung in lImenau und dem nahen Gebirge. Dort fiihrte
ihn das Ungeféhr zu einem Forstmann, der eben fiir den so sehr verhauenen limenauer Forst
Abtrieb und Anbau entwarf. Die Bestandskarten waren ausgebreitet, die Schlage waren auf
zweimal hundertzwanzig Jahre projektirt und mit ihren Jahrzahlen bezeichnet, und daneben
lag im Plane das bezielte Ideal eines vollkommenen Nadelwaldes, welches bis zum Jahre
2050 verwirklicht werden soll. Aufmerksam und still betrachtete der erhabene Dichter die spre-
chenden Hulfsmittel des ordnenden Forstmannes, und besonders die Zahlen so weit entfernter
Jahre. Er Uberschaute bald nach kurzer Erlauterung den Zweck dieser Arbeit, und sprach dann
von Verwunderung ergriffen: ,Nein! — Bei Gott, ich hielt euch Jager fiur sehr gemeine Men-
schen, deren Thaten sich Uber das Todten des Wildes nicht erheben. — Aber ihr seyd grofR3: —
Ihr wirket unbekannt, unbelohnt, frei von des Egoismus Tirannei, und eures stillen FleilRes
Frichte reifen der spaten Nachwelt noch. — Held und Dichter erringen eiteln Ruhm. Flrwahr
ich mdécht ein Jager seyn!”

Berichtet von G. Konig, Oberforster zu Ruhla, in: Sylvan. Ein Jahrbuch fir Forstmanner, Jager
und Jagdfreunde aus dem Jahr 1814, S. 153

Abb. 11.10: ,,Schillers Weidspruch“ 1814 iiber die Forsteinrichtung

Mit zunehmender Industrialisierung Deutschlands im 19. Jahrhundert wurden Wald und
Forstwirtschaft in die gesamtwirtschaftlichen Entwicklungen einbezogen. Beziechungen
zwischen naturalwirtschaftlich-technischen und 6konomischen Gesichtspunkten der Fih-
rung von Forstbetrieben wurden zunechmend erkannt. Die Nutzung der Wilder unter den
Gesichtspunkten von Geldertrag und Rentabilitit erforderte zusitzliche Informationen fiir
die Planung, was sich in damaligen Definitionen von Forsteinrichtung widerspiegelt.
Judeich sieht 1880 folgerichtig die Aufgabe der Forsteinrichtung darin, ,,...den gesamten Wirt-
schaftsbetrieb in einem Walde zeitlich und raumlich so zu ordnen, dass der Zweck der Wirt-
schaft méglichst erreicht werde...“ (S. 5)
Der wirtschaftlichen Aufschwung und die stiirmische industrielle Entwicklung nach dem
Zweiten Weltkrieg lieBen die Infrastrukturleistungen der Wilder an Bedeutung gewinnen.
Entsprechend sind als weitere Anforderungen an die Forsteinrichtung sozio-6konomische
Informationen zur Eignung der Wilder als Erholungsraum und fiir vielfaltige Schutzfunk-
tionen gefragt und in der Planung zu berticksichtigen (multifunktionale Planung).

Definition von Forsteinrichtung

Im Anhalt an Speidel (1972) verstehen wir die Forsteinrichtung als Teilsystem des Mana-
gementsystems von Forstbetrieben und definieren als die mittelfristige nachhaltige Planung
und Kontrolle im Forstbetrieb.

Wie kann die Entwicklung einer eigenstandigen, traditionsreichen Forsteinrichtung erklért
werden?

Es hingt mit den Besonderheiten der Forstwirtschaft zusammen — unter anderem mit der
Langsamkeit des Waldwachstums, mit der zeitlichen Entkopplung von biologischer Pro-
duktion und marktorientierter Nutzung, der Identitit von Produkt und Produktionsmittel,
mit Problemen der Bewertung von Vorrat, Zuwachs und Nutzungen, mit der gesellschaftli-
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chen Bedeutung der Wirkungen des Waldes und der Leistungen des Forstbetriebes (vgl.
Kap. A 3 und A 4 in Band I) —, dass sich schon friih eine eigenstindige forstliche Planungs-
lehre zur Regelung der nachhaltigen Nutzung der Wilder entwickelt hat.

Aufgaben der mittelfristigen Planung und Kontrolle

Fir die Aufgabe der mittelfristigen Planung und Kontrolle im Forstbetrieb bietet die Lehre
der Forsteinrichtung eine Fulle verschiedenster Instrumente, Modelle und Verfahren an. Es
hingt von den gesellschaftlichen Rahmenbedingungen, den betrieblichen Voraussetzungen
und den Zielen des Waldeigentiimers ab, wie das Planungsverfahren konkret gestaltet wird.
In der Regel wird jegliches Forsteinrichtungsverfahren vier Teilaufgaben wahrzunehmen
haben, nimlich

e Zielanalyse

e Inventur (= Erfassung und Analyse der Okologischen, technischen,
S6konomischen und sozialen Gegebenheiten im Forstbetrieb)

e Kontrolle

e  Planung im engeren Sinne

Ublich ist derzeit ein Planungszeitraum von 10 Jahren, der als tragfihiger Kompromiss
zwischen dem mit der Planung verbundenen zeitlichen und finanziellen Aufwand und der
fir das Management erforderlichen Aktualitit der Planungsunterlagen angesehen werden
kann. Fur Betriebsbereiche, die einer gréBeren Verinderungsdynamik unterliegen (z.B.
Finanzierung, Investitionen, Betriebsorganisation, Personalstruktur, Arbeitskapazitit) sind
gesonderte Planungen mit kirzeren Zeithorizonten vorzusehen (allerdings sind diese in die
Forsteinrichtung als integraler Querschnittsplanung im Sinne einer rollenden Planung zu
integrieren).

Uberblick diber gegenwiirtig verbreitet angewandte 1V erfabren der Forsteinrichtung

Folgende Verfahren werden gegenwirtig verbreitet angewandt und sollen nachfolgend in
ihren Grundziigen vorgestellt werden:

e  Das klassisch-kombinierte Verfahren der Forsteinrichtung — Standardverfahren
im schlagweisen Hochwald

e Neue Ansitze der Forsteinrichtung fiir den schlagweisen Hochwald —
insbesondere Betriebsinventur, Stratenplanung und Simulation

e Die Kontrollmethode nach Biolley (historisch wichtiges Verfahren fur
Plenterwald bzw. schlagfreien Hochwald)

e Ansitze fir die Forsteinrichtung von Betriebsklassen in Uberfiihrung und
Waldumbau.

Klassisch-kombiniertes Verfabren - ein Uberblick

Das im deutschsprachigen Raum derzeit tiberwiegend angewandte Forsteinrichtungsver-
fahren fur die Planung von Betriebsklassen im schlagweisen Hochwald ist das klassisch-
kombinierte Verfahren. Verfahrensgeschichtlich stellt es eine Kombination verschiedener
historischer Verfahren dar (vgl. Abb. I1.11).
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Unternehmens- Kombinierte Verfahren
forschung (seit 1960) ———m—
g( ) —
. KRUTZSCH-LOETSCH (1938)
v. ARNSWALDT (1935) Summarische
Einschlagsplanung
LENT (1931)
ABETZ (1931) GERHARDT (1923) EBERBACH (1922)
Altersklassenmethode mit
1900 Einzelplanung (seit 1900)
| HUFNAGL (1895)
Altersklassenmethode :
H.SPEIDEL (1898) ’ BIOLLEY (1889)
Sachsische MELAI;{D (1883)
Bestandeswirtschaft
JUDEICH (1874) : GURNAUD (1878)
|
| |
! Kombiniertes Fach Ik
G. HEYER (1865) T ONIG (1813) MASSON (1856)
| CRAMER. GREBE BREYMANN (1854) BA?EN (1869)
1850 | PRESSLER(1860)  pANKELMANN (1850 -1900) V" MANTEL (1852) I
1 /\ |
1 |
FAUSTMANN (1849) 1
C. HEYER (1841) |
1
1
1
|
HUNDESHAGEN (1826) :
Flachenfachwerk .
1800 COTTA (1804) PAULSEN (1800)
Massenfachwerk
HARTIG (1795) PAULSEN (1787)
Schlageinteilung . -
(seit 1740) Massenteilung Osterr.
BECKMANN (1759) Kameraltaxe (1788)
HENNERT (1791)
Flachenteilung
(seit 14. Jhdt.)
Okonomie; Flache Masse Vorrat und tatsachl. Zuwachs
Sozial6konomie Zuwachs (Kontrolimethoden)
(Normalwald)
Abb. 11.11: Geschichtliche Entwicklung zum klassisch-kombinierten Verfahren (SPEIDEL

1972: 206)

Je nach betrieblicher Situation sind in der Praxis Verfahrensvariationen durch unterschied-
liche Kombinationen der Verfahrenselemente méglich und tblich. In dieser Einfiihrung
soll das Grundkonzept vorgestellt werden. Das Verfahren verbindet Elemente der indukti-
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ven einzelbestandesweisen waldbaulichen Planung mit Elementen einer deduktiven Ge-
samtplanung, bei der auf der Ebene des Gesamtbetriebes wichtige Formalziele wie Nach-
haltigkeit, Effektivitit, Effizienz u. a. mit Hilfe von ModellgréBen abgeprift werden.

Die Verfabrensschritte im klassisch-kombinierten 1 erfabren

Abb. I1.12 zeigt die einzelnen Verfahrensschritte des klassisch-kombinierten Verfahrens,
namlich:

e Vorbericht zur Forsteintichtung durch die Betriebsleitung
e Zielanalyse

e Inventur der betrieblichen Kapazititen

e Kontrolle

e Planungi.e.S.

Forstbetrieb Vorbericht
(Erfahrungen, Vorschlage)

Eigentiimer Zielsetzung

Bestande/Straten  Standort Waldbiotope Risiken Wirtschaftl.

Inventur \ Aymtionen Verhaltnisse
Karten/Datenbanken

‘ Kontrolle des Vollzugs im abgelaufenen FE-Zeitraum ‘

‘ Planung (Einzel-, Bereichs- und Gesamtplanung) ‘

Abb. 1.12: Verfahrensschritte des klassisch-kombinierten Verfahrens

Der Vorbericht zur Forsteinrichtung

Um die 6rtliche Erfahrung in den Planungsprozess einflieBen zu lassen, verfasst die Be-
triebsleitung einen Vorbericht zur Forsteinrichtung, in dem sie auf wichtige Besonderhei-
ten, Erfahrungen im vergangenen FE - Zeitraum und auf Planungsschwerpunkte hinweist,
und erste Vorschldge fiir betrieblich wichtige Planungsaspekte (z.B. Nutzungsstrategie in
Altbestinden, Waldumbau in verschiedenen Bestandestypen, Baumartenwahl auf standort-
licher Grundlage) erarbeitet.
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Zielanalyse

Von zentraler Bedeutung fir die mittelfristige Betriebsplanung ist die Bestimmung der
Eigentiimerzielsetzung im Rahmen der Zielsystemanalyse (ausfithrlich dargestellt in Band 1,
Kap. A 2.5.1, siche auch C 2.1.2 in diesem Band II). Im Kern besteht die Aufgabenstellung
darin, problembezogen operationale Ziele aus dem Gesamtzielsystem des Forstbetriebes
abzuleiten.

Abgeleitete ZielgroBen, deren Festlegung zugleich Auswirkungen auf mehrere Elemente
des Gesamtzielsystems haben und als wichtige Orientierungsgrofien fir die Produktions-
planung darstellen, sind

e  Konkretisierung von Restriktionen der Bewirtschaftung aus dem betrieblichen
Leitbild (z.B. keine Kahlschlige, Nutzungsverzicht in Bachauen)

e  Betriebszieltypen (mit abgeleitetem Produktionsprogramm mit Verjingungszielen
und Pflegezielen fur Jungbestandspflege und Durchforstung)

e  bestandestypenspezifische Umtriebszeiten

e bei Systemen der Zielstirkennutzung in Altbestinden: die anzustrebende
Zielstirke

e bei Betricben mit Uberfiithrungsstrategic vom Altersklassenwald zum Dauerwald:
Waldentwicklungstypen sowie Zielstitken und Zielvorrite in verschiedenen
Uberfithrungsphasen.

e Testlegungen  zur  Bewirtschaftungsintensitit  generell — (z.B.  keine
Erweiterungsinvestitionen in Erholungsinfrastruktur) oder in bestimmten
Betriebsteilen (z.B. Hiebsruhe in Steillagen mit ehemaligem Eichen-Niederwald)

Inventur

Ausgangspunkt der mittelfristigen Betriebsplanung ist eine umfassende Inventur, eine
Erfassung der erfolgsrelevanten Rahmenbedingungen. Rahmenbedingungen meinen dabei
aus Sicht der mittelfristigen Planung (vgl. Bd. I, A. 3.3.5)

e dic nicht becinflussbaren erfolgsrelevanten Rahmenbedingungen  (z.B.
Eigentumsform, wirtschaftlicher Standort, natiitlicher Standort) und

e die kurzfristig nicht beeinflussbaren erfolgsrelevanten Rahmenbedingungen (z.B.
BetriebsgroBie, Rechtsform, Baumartenstruktur, Vorrat nach Héhe und Struktur,
Personal, betriebliche Infrastruktur).

Diese Rahmenbedingungen kennzeichnen die zum Stichtag der Planung herrschende be-
triebliche Ausgangslage, deren Kenntnis fiir die Planung, aber auch als Grundlage fiir die
Erfolgskontrolle erforderlich ist. Neben den wirtschaftlichen Rahmenbedingungen (Ab-
satz-, Arbeits- und Beschaffungsmirkte, ErschlieBung, Transportwege, Maschinen ...) sind
vor allem die fur die Holznutzung relevanten Informationen wie Fliche, natiirlicher Stand-
ort, Waldbestinde (Baumarten, Vorrite, Zuwachs) sowie Waldbiotope und Risiken Gegen-
stand der Inventur (vgl. Abb. I1.12). Diese Informationen werden erfasst, in
Inventarverzeichnissen (heute tberwiegend elektronisch in Datenbanken) abgelegt
und/oder auf Karten dargestellt.
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Flicheninventur

Der erste Schritt der Inventur ist die Flicheninventur. Bei einer Erstinventur wird auf der
Basis eines Auszugs aus dem amtlichen Grundbuch ein Flichenverzeichnis erstellt, das eine
Liste simtliche Flurstiicke, die zum Forstbetrieb gehdren, beinhaltet und deren Flichen-
summe die Gesamtbetriebsfliche darstellt. Bei Folgeinventuren werden die Zu- und Ab-
ginge zur Gesamtbetriebsfliche ebenfalls flurstiicksscharf festgehalten und die neue
Gesamtbetriebsfliche ermittelt.

Gleichzeitig werden aus den Kartengrundlagen des Liegenschaftskatasters Umrisskarten
der Betriebsflichen erzeugt bzw. aktualisiert, in die die interne rdumliche Gliederung des
Betriebes (z.B. Wege, Waldbestinde, Waldwiesen, Gebiude) eingetragen wird. Daraus
werden dann — i. d. R. weitgehend automatisiert — die entsprechenden FlichengréBen er-
mittelt. Ubliche riumliche Einheiten des Finteilungsnetzes sind Distrikte und Abteilungen.
Die weitere betriebsinterne Unterteilung z.B. in Unterabteilungen, Unterflichen, Bestinde,
ideelle Teilflichen ist von Bundesland zu Bundesland sehr unterschiedlich geregelt.

Die Gesamtbetriebsfliche wird nun sukzessive tabellarisch und in Forstkarten nach Nut-
zungsarten unterteilt dargestellt. Die Nutzungsarten sind in Abb. I1.13 zusammengestellt.

‘Gesamtbetriebsfléche ‘
[

‘ Forstliche Betriebsflache ‘ ‘ Nichtforstliche Betriebsflache
| Holzbodenfliche | | Nichtholzbodenfliche | Wasserflachen
Kiesgruben
Landwirtsch. Flachen
Schutzwald Wege, Schneisen > 5m
Wirtschaftswald arB Holzlagerplatze
(auBer regelmaRiger Bewirtschaftung) Wildwiesen

—Wirtschaftswald

ESchlagw. Hochwald
Plenterwald

Abb. I1.13:  Gliederung der Gesamtbetriebsfliche nach Nutzungsarten

Die Holzbodenfliche ist die Fliche, die unmittelbar und dauerhaft der Holzproduktion
gewidmet ist, und damit die zentrale BezugsgroBe fiir viele aus der Forsteinrichtung abge-
leitete Inventur- und PlanungsgréBen (z.B. Vorrat je ha bzw. Hiebssatz je ha).

Inventur der natiirlichen Standorte

Unter dem natiirlichen Standort wird ein Komplex von natirlichen Wachstumsbedingun-
gen verstanden. Die Standortsfaktoren (z.B. Hohenlage, Exposition, Boden, Klima) haben
mafgeblichen Einfluss auf die Wuchsleistung der Biume sowie auf die kostenrelevanten
Bedingungen der Holzernte (z.B. Steillagen), des Waldschutzes (z.B. Héhenlagen mit Nass-
schneedisposition) und anderer betrieblicher Mainahmen. Daher ist es notwendig, sich im
Rahmen einer Inventur einen Uberblick iiber das Standortspotenzial zu verschaffen. In den
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einzelnen Bundeslindern sind zu diesem Zweck Verfahren der Standortskartierung entwi-
ckelt worden, die Grundlagen liefern fiir die Einschitzung der potenziellen natiitlichen
Waldgesellschaft, der Eignung und Wuchsleistung der einzelnen Baumarten sowie fiir die
Klassifizierung der Empfindlichkeit von Béden (z.B. gegeniiber Eintrag von Schadstoffen
oder Befahrung mit Maschinen). In den meisten Bundeslindern wird eine derartige Inven-
tur unabhingig von der jeweiligen Forsteinrichtung durchgefiihrt, so dass der Forsteinrich-
ter zumeist auf eine Standortskarte als Planungsgrundlage, hiufig schon in digitalisierter
Form, zuriickgreifen kann.

Inventur der Waldbiotope und Waldfunktionen

Ahnlich wie bei der Standortskartierung haben die meisten Bundeslinder separate Inven-
turverfahren zur Ermittlung schitzenswerter Biotope im Wald sowie zur Feststellung der
unterschiedlichen Waldfunktionen entwickelt. Geschiitzte Biotope nach Landeswald- bzw.
Naturschutzgesetzen werden in Waldbiotopkarten eingezeichnet. Die Beschreibung der
einzelnen Biotope sowie die zu deren Schutz und Erhaltung notwendigen Malnahmen
werden in sog. Biotopblittern festgehalten. Diese sind als externe Vorgaben fiir die Forstein-
richtung anzusehen. Solche externen Planungsvorgaben werden in Zukunft von zuneh-
mender Bedeutung sein, da in gréBerem Umfang Waldflichen von Natura 2000 (FFH —
Flora Fauna Habitat) Kartierungen und dazugehdrenden Managementplinen betroffen
sind.

Waldfunktionenkarten, auf denen (i. d. R. im MaBstab 1:25.000) flichendeckend die Funk-
tionen simtlicher Waldflichen verzeichnet sind, missen ebenfalls als externe Planungsvor-
gaben fiir die Forsteinrichtung angesehen werden, die sich (z.B. beim Bodenschutzwald, in
dem Kahlschlige verboten sind) unmittelbar auf das anzuwendende waldbauliche Verfah-
ren auswirken kénnen.

Inventur-, Kontroll- bzm. Planungseinbeit

Am Anfang der Uberlegungen steht die Frage nach der zweckmiBigen Flicheneinheit, auf
der als kleinster Einheit Inventurmerkmale erhoben und Planungsvorschriften festgelegt
werden. Im klassisch-kombinierten Verfahren ist traditionell der Einzelbestand die kleinste
Inventur-, Kontroll- und Planungseinheit.

In idealer Weise sollten Planungseinheiten wihrend der Produktionsdauer waldbaulich
moglichst einheitlich behandelt werden, wozu einheitliche Standorts- und Bestandesver-
hiltnisse glinstige Vorraussetzungen bieten. Bei der Wahl der GréBe des Einzelbestandes
ist jedoch auch zu berticksichtigen, dass mit steigender FlichengréBe die Kosten fur Inven-
tur und Planung, aber auch fir Vollzug und Kontrolle sinken. Zwischen diesen beiden
Aspekten ist bei der Wahl der FlichengréBe der Inventur-, Kontroll- und Planungseinheit
abzuwigen. Bei zunehmender Strukturvielfalt und Baumartenmischung im Zuge der Be-
vorzugung schlagfreier Hochwilder wird diese Frage weitere Bedeutung erlangen.

Inventur der Waldbestande

Ublicherweise werden die Merkmale der einzelnen Bestinde verbal und numerisch inventa-
risiert. Gesamtbetriebliche Daten werden durch Zusammenfithrung der Einzelbestandesda-
ten ermittelt.
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Die verbale Beschreibung hat das Ziel, jeden Bestand knapp und prignant so mit
Worten zu beschreiben, dass sich ein Leser/eine Leserin des Revierbuches ein Bild des
Bestandes machen kann. Elemente, die mindestens Gegenstand der verbalen Beschreibung
sein sollten, sind Schlussgrad, die natirliche Altersklasse, ggf. mit der dominierenden
Baumart sowie die Mischungsform, ggf. mit den wichtigsten Mischbaumarten. Erginzend
zu diesen obligatorischen Teilen der Bestandesbeschreibung kénnen fakultativ weitere
Parameter (Holzqualitit, Verjingungsvorrat, Durchforstungsriickstinde, Schiden, ...) ge-
schitzt und verbal festgehalten werden.

Obwohl noch Teil der verbalen Beschreibung, beinhaltet die Baumartenformel, die fir
jeden Bestand festgehalten wird, bereits numerische Informationen. Sie gibt Auskunft iiber
den Mischungsgrad des Bestandes (Flichenanteil jeder Baumart in %) sowie den Alters-
rahmen und das mittlere Alter des Bestandes.

Ein Beispiel fiir eine verbale Bestandesbeschreibung mit Baumartenformel zeigt der obere
Teil der Abb. I1.14.

Durch die numetrische Beschreibung werden die fir die Planung wichtigsten erfolgs-
relevanten Parameter zahlenmiBig festgehalten. Zu diesen Parametern zdhlen u. a. der
Holzvorrat und die Ertragsklasse (Leistungsklasse) der einzelnen Baumarten in den Be-
stinden, gegebenenfalls auch der Bestockungsgrad. Ein Beispiel zeigt der untere Teil der
Abb. I1.14.

Ta 40 Fi 30 (Dgl,L4) Bu 25 BAh 5 (Ei,Kir)
20-50 /35

Gedringtes bis geschlossenes, flichenweise ungleichaltriges Stangenholz; aus Naturvetjingung
und Pflanzung entstanden; mit Ei-Uberhalt im Norden; Ta zu 30% auf 4 m geidstet; im Stiden
laubbaumreicher u. jiinger.

Baumart Vorrat
Distrikt/ weitere
Abteilung | Holzboden | Bestands- dGz je Parameter
Bestand in ha typ Art Fliche | 100 | i.G. | ha | z.B.dm, hm, G, ...
/4 Ta 70| 121960 | 112
Fi 5,1 1211785 | 103
sNb 0,1 14 30 2
a* 17,4 33 Bu 4,3 6| 350| 20
Bah 0,8 6 60 3
sLb 0,1 6 10 0
zusammen 17,4 4195 | 240

Abb. 11.14: Beispiel einer verbalen und numerischen Bestandesbeschreibung

Der Holzvorrat kann ermittelt werden durch Schitzung, Reprisentativaufnahme, Voll-
kluppung oder Fortschreibung friherer Inventurergebnisse.
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Die Bonitdt (Leistungsklasse) wird im klassisch — kombinierten Verfahren fur jede
Baumart in jedem Einzelbestand erhoben. Die Bonitierung wird entweder statisch (d.h. mit
Hilfe der Ertragstafel anhand des Verhiltnisses von Alter zu Mittel- oder Oberhdhe der
Baumart) oder dynamisch (d.h. durch Vergleich der Bonitit mit gemessenen Altbestinden
auf vergleichbaren Standorten) ermittelt. Als Bonititen werden entweder absolute Bonita-
ten (dGZio0, dGZmax oder dGZu, je nach Bundesland unterschiedlich) oder relative Boni-
taten (1,5 ; 11, ...) verwendet.

Soweit zielrelevant und als Eigenschaft von Einzelbestinden bestimmbar sollte das Spekt-
rum der erhobenen Informationen erweitert werden, um den Zustand des Betriebes bezo-
gen auf alle Leistungsbereiche charakterisieren und analysieren zu kénnen. Um z.B.
Aussagen zur Lebensraumausstattung und —eignung zu ermdglichen, kénnen Parameter
wie z.B. Strukturdiversitit, Bodenvegetation, Biomasse, Totholzanteil erhoben werden.

Die Kontrolle im klassisch-kombinierten 1 erfabren

Eine weitere wichtige Aufgabe der Forsteinrichtung (sieche Abb. I1.12) ist die Kontrolle des
Betriebsvollzuges des abgelaufenen Planungszeitraumes. Im Sinne von ,,Lernen” sollen
Erfahrungen aus dem vergangenen FE-Zeitraum festgehalten, analysiert und fir die Pla-
nung zuginglich gemacht werden (vgl. die Ausfiihrungen in Kap. C 2.2). Die Kontrollen
beziehen sich dabei in der Regel auf verschiedene Ebenen des Betriebes:

e als Betriebsanalyse auf den Gesamtbetrieb, auf Bettiebsteile (Reviere, Forstorte,
Waldschutzgebiete usw.) und/oder funktionale Teilaspekte der Betriebsfuhrung
(Marketing, Vermdgensentwicklung, Reinertrag, Biotope wusw.) - dazu
ausfihrlicher im Folgekapitel C 2.3.4.

e  als waldbauliche Prifung auf die Ebene der einzelnen Bestinde

Uberblick diber Planung im klassisch-kombinierten Verfahren

Zentraler Verfahrensschritt der Forsteintichtung ist die Planung im engeren Sinne — die
Entscheidung tiber zukiinftige Manahmen. Sie besteht im klassisch-kombinierten Verfah-
ren aus drei Planungsteilschritten (vgl. Abb. 11.15):

e  der Einzelplanung,
e den Bereichsplanungen und

e der Gesamtplanung
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‘ Einzelplanung ‘ — ‘ Bereichsplanung ‘ — ‘ Gesamtplanung
« Nutzungsplanung + Naturschutz * Fléchen-, Massen-,
Formel-Weiser
« Produktionsplanung * Erholung .
) » Summarische
I * Erschliefung Einschlagsplanung
» Réumliche Ordnung

Waldbaulicher I I

Hiebsatz \

Naturaler Nachhaltshiebssatz

!

Wirtschaftlicher Nachhaltshiebssatz

Abb. I1.15: Planungsschritte im klassisch-kombinierten Verfahren

Uberblick iiber die Einzelplanung

Zweck der Einzelplanung ist es, fiir jede kleinste Planungseinheit (s.0.) Malinahmen fur die
kommende Planungsperiode festzulegen. Ahnlich der Inventur wird auch bei der einzelbe-
standesweisen Planung unterschieden zwischen verbaler Planung, in der die geplanten
MafBnahmen moglichst prizise in Worten beschrieben werden und der numerischen Pla-
nung, in der die Ergebnisse der Planung auf Einzelbestandesebene (in manchen Bundes-
lindern auch auf der Ebene von Baumarten) in Zahlen festgehalten werden.

AusschlieBlich aus Darstellungsgriinden* wird folgend die Einzelplanung unterteilt in die

e Planung der Produktion zur Erftllung der Produktziele (Produktionsplanung)
und die

e Planung der Nutzungen (Nutzungsplanung) als Entscheidung tber Art und
Menge der zu erntenden Produkte

Wichtige MaBnahmen der Produktionsplanung? sind z.B.

e  Bestandesbegrindung (mit Baumartenwahl, waldbautechnische Angaben wie
Pflanzung, Naturverjingung, Voranbau, Begriindung von Vorwald, Unterbau
usw.)

e Jungbestandspflege

e  Wertistung

4 Im praktisch-konkreten Einzelfall lassen sich Produktions- und Nutzungsplanung nicht immer streng voneinander unterscheiden
— z.B. bei der einzelbestandsweisen Planung von Naturverjiingung und Endnutzung oder von Bestandespflege und Vornutzung.
5 Zu waldbautechnischen Details derartiger Planungen sei auf die einschligige Waldbauliteratur verwiesen



2 Planung und Kontrolle 67

Die Nutzungsplanung wird idealtypisch gegliedert in die Planung von
e Vornutzungen und

e  Endnutzungen (synonym Hauptnutzung)

Einzelbestandsweise Nutzungsplanung - Vornutzungen

Durchforstungen dienen der Pflege und Ausformung der Bestinde bei ihrer Entwick-
lung zum Produktions- bzw. Betriebsziel und werden der Vornutzung zugeordnet. Sie
beginnen — in Abgrenzung von der Jungbestandspflege — dort, wo vermarktungsfihige
Sortimente anfallen, und enden, wenn die Moglichkeit zur Ausformung der Bestinde durch
Verlingerung der Krone aufgrund von nachlassendem Héhenwachstum nicht mehr gege-
ben ist. Die verbale Planung der Durchforstungen beschreibt die Art der Durchforstung
(Nieder-, Hochdurchforstung, Z-Baum-orientierte Auslesedurchforstung, ...), die zu for-
dernden oder zu entnehmenden Baumarten und sonstige mit der Durchforstung zusam-
menhingende MaBnahmen (z.B. gewilinschte Mischungsform, FeinerschlieBung). Die
numerische Planung umfasst die Festlegung des Durchforstungsansatzes (Nutzungsmenge
in Erntefestmeter je ha), der Durchforstungsfliche und der Zahl der Eingriffe pro Pla-
nungsperiode. SchlieBlich ist die Pflegefliche der Forsteinrichtungsperiode zu bestimmen.
Es ist zwischen einfacher, wiederholter und mehrfacher Fliche zu unterscheiden. Letztere
Planvorschrift iiber den Pflegeturnus und die Pflegefliche ist wichtig, um durch Addition
aller einzelbestandsweisen Planungen das Durchforstungsprogramm, den Pflegeturnus und
damit die jahtlich zu bearbeitende Fliche fir den gesamten Betrieb bestimmen zu kénnen.
Art und Stitke des Vornutzungseingtiffs kénnen durch Probeauszeichnungen von Beispielbe-
stinden, mit Hilfe von empirisch entwickelten, generalisierten Pflegemodellen (z.B. grundfla-
chenorientierte Modelle) oder durch Hochrechnung tiber die Anzahl der Z-Bidume, der
Bedringer und deren Volumen (Df-Ansatz = Zahl der Z-Biume * Zahl der Bedringer * Stiick-
masse der Bedringer) ermittelt werden. Dabei ist zu beachten, dass fiir die mittelfristige Planung
der Nutzungsmengen nicht die aktuelle Situation des Bestandes herangezogen werden kann,
sondern diejenige zum voraussichtlichen Nutzungszeitpunkt. Dies bedeutet, dass der laufende
Zuwachs bis zur Mitte der Planungsperiode bei der Festlegung des Df-Ansatzes berticksichtigt
werden muss.
Ist die Ausformung der Bestinde durch die Durchforstung abgeschlossen, werden nur
noch einzelne, qualitativ schlechte oder beschidigte, i. d. R. stirkere Baume im Rahmen der
Vorratspflege entnommen. Verbal wird der mégliche Grund der Entnahme (Tiefzwie-
sel, Rotfdulegefahr, ...) beschrieben, bei der numerischen Planung wird die geplante Nut-
zungsmenge festgelegt.

Einzelbestandsweise Nutzungsplanung - Endnutungen

Zu Endnutzungen werden gerechnet,
e Nutzungen, die die Verjiingung oder den Umbau eines Bestandes zum Ziel haben
e  kalamititsbedingte Nutzungen
e die Ernte von hiebsteifen Biumen in Form der Zieldurchmesserernte
e Auszug von Uberhiltern

e Auszug des Oberstandes in mehrschichtigen Hochwaldbestinden zugunsten des
Unterstandes
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e jede Nutzung im Plenterwald oder in anderen schlagfreien Hochwildern.

e  Nutzungen auf Flichen, die voribergehend oder auf Dauer der Holzerzeugung
entzogen werden sollen (z.B. Wege- und Trassenaufhiebe tber 5 m Breite,
Wildidsungsfliche).

Die Entscheidung tiber die endgtiltige Nutzung eines Bestandes ist eine besonders wichtige
Entscheidung. Denn aus 6konomischer Sicht sind Altbestinde in aller Regel die wert-
vollsten Bestandteile des Waldvermdgens. Zugleich sind Altbestinde auch aus 6kologischer
Sicht zumeist besonders wertvoll. Sie mégen besondere Naturschutzwerte aufweisen. Hiu-
fig pragen sie Waldlandschaften.

Nach der Dringlichkeit der Endnutzung werden folgende Kategorien unterschieden:

e Hiebsnotwendig sind Bestinde, die den Zeitpunkt ihrer technischen bzw.
wirtschaftlichen ~ Hiebsreife  Uberschritten  haben und mit  hohem
Entwertungsrisiko versehen sind.

e Hiebsreif sind Bestinde, die dem Bettiebziel entsprechen und/oder deren
weiteres Belassen eine Beeintrichtigung der Zielsetzungen des Betriebes bedeutet

e Hiebsméglich sind Bestinde, die die Kriterien der Hiebsreife (noch) nicht
ganz erfillen, aber unter besonderen Anforderungen des Betriebes (z.B.
auBerordentlicher Finanzbedarf) ohne erhebliche wirtschaftliche Nachteile
genutzt werden kénnen.  Synonym  wird der ,sprechende  Begriff
Verfigungsbestinde verwendet.

e Nicht hiebsreife Bestinde sind schlieBlich Bestinde, die die betrieblichen
Zielvorstellungen noch nicht erreicht haben und einen so hohen Wertzuwachs
aufweisen, dass ihr Verbleiben zweckmaBig ist.

In aller Regel ist es erfahrungsgestiitzt einfach, Altbestinde in die Kategorien "hiebsnot-
wendig" und "nicht hiebsreif" einzuordnen. Schwieriger ist die Entscheidung tUber den
konkreten Zeitpunkt der Hiebsreife — dazu ausfithrlich in Kapitel E 6.4.2 in Band II1.

Die (Teil-)Endnutzung eines Altbestandes sollte in Worten eindeutig die Art des waldbauli-
chen Vorgehens (z.B. Schirmhieb, Femelhieb, einzelstammweise Nutzung), gef. den Ziel-
durchmesser und mit der Verjingung zusammenhingende FolgemaBlnahmen (z.B.
Schlagpflege, Férderung der Naturverjiingung, Pflanzung, ...) festlegen und mit Kennzah-
len operational das geplante Erntevolumen (Endnutzungsmasse in Erntefestmetern) und
die FolgemaBnahmen der Vetjingung (Betriebszieltyp, Schlag-, Anbau- und/oder Ausbes-
serungsfliche in Hektar) festlegen.

Ein Beispiel:

Ein 125 bis 150 Jahre alter Buchen-Eichen-Altbestand steht seit rund 20 Jahren in zonenweiser

Schirmschlagverjiingung. In Folge ist auf ca. 30 % der 7,3 ha grolen Bestandesfliche bereits

Buchennaturverjiingung mit Alterspanne 3 bis 20 Jahren vorzufinden — vorzugsweise im Osten

des Bestandes.

Der Forsteinrichter sieht fiir das kommende Jahrzehnt folgende Planung vor:

Fortfithrung der Teilendnutzung im zonenweisen Schirmschlagverfahren auf 30 % der Fliche;

Endnutzungsmenge 800 Entefestmeter; Betriebszieltyp Buche-Edellaubholz; Schlagfliche 1,8

ha; Schlagpflege 1,8 ha; ausschlieSlich Naturverjiingung.

Typisch an diesem Beispiel ist, dass Forsteinrichtung den Charakter einer Rahmenplanung hat.
Die Forsteinrichtungsvorschrift beldsst der Betriebsleitung die Aufgabe, im Rahmen von Jahres-
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planungen in den kommenden 10 Jahren zu bestimmen, wann konkret und in wie vielen konkre-
ten Hiebs-/VerjingungsmaBnahmen das vorgegebene Ziel verwirklicht wird. Jahresplanung ist
also eine eigenstindige, Kreativitit fordernde, zum Zeitpunkt der Forsteinrichtung nicht genau
vorhersehbare Gesichtspunkte wie aktueller Holzmarktentwicklungen, Mastjahre, Arbeitskapazi-
tit, kurzfristige Anforderungen an liquide Mittel usw. berticksichtigende Aufgabe der Betriebs-
fihrung (ausfihrlicher Kap. C 2.3.3).

Waldbanlicher Hiebssarz,

Die Summe aller bei der Einzelplanung im Rahmen der numerischen Planung festgelegten
MaBnahmen ergibt als erstes vorliufiges Planergebnis des klassisch-kombinierten Verfah-
rens den so genannten waldbaulichen Hiebssatz (vgl. Abb. IL.15).

Bereichsplannngen

Zahlreiche forstbetriebliche Mafinahmen koénnen im einzelnen Bestand nicht abschlieBend
geplant werden. MaBnahmen des Naturschutzes, der Umsetzung der Managementplanung
in Natura 2000-Gebieten, der Sicherung und Pflege von Waldfunktionen wie Wasser-
schutz, Bodenschutz usw., der Gestaltung von Erholungsschwerpunkten, der Landschafts-
gestaltung, der Bewirtschaftungsintensitit, der (6konomischen) Risikovorsorge mittels
Verfiigungsbestinden oder der WalderschlieBung sind besonders wichtige Beispicle fiir
derartige, den Einzelbestinden tbergeordnete, Waldflichen unmittelbar betreffende ,,Be-
reiche”. Mit Bereichsplanungen werden also die Planungsschritte der Forsteinrichtung
zusammengefasst, die sich nicht am Einzelbestand abschlieBend beurteilen und entschei-
den lassen, weil dazu ein Uberblick iiber die riumlichen Zusammenhinge erforderlich ist
(vgl. Abb. I1.15).

Derartige Bereichsplanungen folgen dabei dem Schema jeglichen Planungsprozesses (vgl.
Abb. IL.5, S.26). Zunichst sind das jeweilige Problem (den heutigen Nutzungstechniken
nicht mehr angepasste ErschlieBung, aus Artenschutzgriinden nicht gewlinschte Entwick-
lung von Sukzessionen, Zuwachsen von markanten Aussichtspunkten in der Landschaft
usw.) zu analysieren und die Ziele des Betriebes zu bestimmen. Auf Grundlage von speziel-
len Inventuren (Waldbiotopkarte, Waldfunktionenkarte, ErschlieBungskarte, Befragungen
zur Nutzungsintensitit von FErholungseinrichtungen usw.) koénnen sodann alternative
MaBnahmen wie Rickbau von Wegen, Pflegekonzepte fiir Biotope, Neugestaltung von
Erholungsschwerpunkten, Konzeption einer Mountainbike-Strecke, systematische Auswei-
sung von Verfiigungsbestinden als betriebliche Reserven usw. gesucht, bewertet und zur
Entscheidung gebracht werden.

Die Summe aller derartigen Bereichsplanungen stellen das zweite vorldufige Planergebnis
des klassisch kombinierten Verfahrens dar (vgl. Abb. I1.15).

Exckurs: Bereichsplanung Réiumliche Ordnung

Lange Zeit galt als besonders wichtige Bereichsplanung die Herstellung einer rdumlichen
Ordnung. Als wichtige MaBnahmen zur Sicherung des Betriebes vor abiotischen Schiden
wurden in der dlteren Literatur ausfithrlich dargestellt (z.B. bei SPEIDEL 1972: 140ff):

e  Traufgestaltung
o  Frei- und Loshieb

e Schlagreihe
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e  Hiebszug

Die Schiden der Stirme ,,Wiebke/Vivian® 1990 und ,,Lothar® 1999 haben allerdings ein-
dringlich gezeigt, dass in weiten Teilen Deutschlands die hundert Jahre und linger zurtck-
reichenden Bemithungen, durch den Aufbau einer bestandestibergreifenden rdumlichen
Ordnung Risikominderung in Wildern zu betreiben, weitgehend gescheitert sind. Mit Ein-
fihrung des Konzeptes der naturnahen Waldwirtschaft oder dhnlicher Konzepte, die fli-
chige HiebsmaBnahmen in Form von Kahlhieben nur noch in Ausnahmefillen vorsehen,
sind die traditionellen Mittel zur Herstellung einer rdumlichen Ordnung weitgehend ent-
behtlich geworden. Nach wie vor hochaktuell ist dagegen die — im Rahmen der Einzelpla-
nung zu entscheidende - Verbesserung der "inneren tdumlichen Ordnung" durch
frithzeitige Stabilisierung der Finzelbdume innerhalb der Bestinde mit Hilfe von frithzeiti-
gen Z-Baum-orientierten Auslesedurchforstungen und durch entsprechende standortsan-
gepasste Baumartenwahl.

Uberblick iiber Gesamtplanung im klassisch-kombinierten Verfahren

Die Summe aus waldbaulichem Hiebssatz und allen Bereichsplanungen muss aus gesamt-
betrieblicher Sicht keineswegs den optimalen Plan darstellen. Die Ergebnisse der Einzel-
und Bereichsplanungen haben daher im Planungsprozess einen vorldufigen Charakter und
sind mittels deduktiver Gesamtplanung zu uberpriifen, gegebenenfalls zu korrigieren.
Zweck der Gesamtplanung ist es, sicher zu stellen, dass die MaBinahmen der waldbaulichen
Einzelplanung und der Bereichsplanungen in ihrer Summe auch die gesamtbetrieblichen
Ziele — Leistungs-, Finanz-, Erfolgs-, Human- und gesellschaftsbezogene Ziele — erfiillen.
Diese Priifung erfolgt mittels Auseinandersetzung mit folgenden drei Fragen:

(1) Sachzielprifung: Werden mit den Einzel- und Bereichsplanungen die Leistungs-
und gesellschaftsbezogenen Ziele des Betriebes erreicht?

(2) Nachhaltigkeitspriifung: Sind die Auswirkungen der MaBnahmen von Einzel- und
Bereichsplanung kompatibel mit dem Ziel der (6kologisch-naturalen) Nachhaltig-
keit?

(3) Wirtschaftlichkeitspriifung: Kénnen die geplanten Mallnahmen mit den betriebli-
chen Kapazititen (Arbeitskapazitit, Kapital, Maschinen, Organisation, Know-how
usw.) realisiert werden? Und: Werden die finanz-, erfolgs- und arbeitswirtschaftli-
chen Ziele mit den geplanten MaB3nahmen erreicht?

Ergeben sich bei diesen Priffungen Abweichungen zwischen Gesichtspunkten der Einzel-
planung und Gesichtspunkten der Gesamtplanung, sind diese zu analysieren und gegenei-
nander abzuwigen. Dies kann (wird in vielen Fillen) zu Anderungen von Einzel- und/oder
Gesamtplanung fithren. Die gedinderten Pline werden erneut aus gesamtbetrieblicher Sicht
geprift und die Planrevision so lange wiederholt, bis im Aushandlungsprozess der Planbe-
teiligten ein optimaler Plan gefunden wird (vgl. Abb. I1.18).
Ein solcher Planungsansatz, der langfristige, den Gesamtbetrieb betreffende komplexe Problem-
lagen beriicksichtigt und zukiinftige, im Falle der Nachhaltspriifung sogar tiber Generationen
hinwegreichende Entscheidungen beriihrt, ist eindeutig als strategisch zu bezeichnen. Lange Zeit
stellte dieser strategische Aspekt, der sich vorwiegend mit der Sicherung der Nachhaltigkeit be-
schiftigte, unter dem Begriff der Ertragsregelung die zentrale Aufgabe der Forsteinrichtung dar
(2.B. bei Hartig 1795). Die Produktionsregelung, d.h. die waldbauliche Realisierung, stand dem-
gegeniiber im Hintergrund und war der Ertragsregelung untergeordnet.
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Die Sachzielprifung und die Wirtschaftlichkeitspriifung werden folgend nicht niher be-
trachtet — die Vergehensweisen entsprechen den an anderer Stelle des Lehrbuchs dargestell-
ten Methoden. Ausfiihtlich soll folgend dagegen die Nachhaltigkeitspriifung, d.h. die
Herleitung des so genannten ,,naturalen Nachhaltshiebsatzes* erliutert werden.

Vorgeben und Mittel der Nachbaltigkeitspriifung

Die Uberpriifung des ,,waldbaulichen Hiebssatzes auf seine Nachhaltigkeit erfolgt mittels
verschiedener Weiser:

o  Flichenweiser
e  Massenweiser
o  Formelweiser
e Summarische Einschlagsplanung

Diese Weiser berticksichtigen unterschiedliche Aspekte der Nachhaltigkeit (v. a. Flichen,
Votrite und/oder Zuwachs als wesentliche EinflussgroBen det naturalen Leistungsfahig-
keit des Betriebes) und geben jeweils unterschiedliche Hinweise zum nachhaltig méglichen
Nutzungspotenzial des Betriebes. Als NormgréBen zur Beurteilung des waldbaulichen
Hiebssatzes sollten méglichst mehrere Weiser mit ihrem unterschiedlichen Aussagegehalt
gewichtet Beriicksichtigung finden.

Alle Weiser sind aus Modellen abgeleitete (Modell-)Normen nachhaltigen Wirtschaftens.
Die wichtigsten Modelle sind dabei das Normalwald- bzw. Zielwaldmodell und Ertragsta-
feln (zu diesen Modellen und den Méglichkeiten und Begrenzungen ihrer Verwendung als
Referenz zur Analyse des Realwaldes und/oder des waldbaulichen Hiebssatzes vgl. Kap. A
3.3.4 in Band I).

Nachhaltigkeitspriifung mittels Flachenweiser

Flichenweiser konnen erste Hinweise auf die Einordnung flichenwirksamer Betriebsmal3-
nahmen geben und zu einer kritischen Prifung der Planung (z.B. Kontinuitit der Verjin-
gung) auffordern. Abgeleitet werden diese Weiser aus einem Normal- bzw. Zielwaldmodell,
welches gleiche Ausstattung an Gesamtfliche und gleiche Verteilung auf Bestandestypen
wie der Realwald aufweist (vgl. das Beispiel in Abb. 11.16).
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101-120 141-160
Vi il
Altersklassen
Realwald ha
Fi Reinbestande (u = 80) - 60 50 20 - 10 - - ¥ 140
Fi Bu Mischbestande 10 10 10 - 30 40 40 10 > 150
B3 u=130)
zusammen 10 70 60 20 30 50 40 10 X290

Normalwald  ha

— Fi Reinbesténde (u = 80) 35 35 35 35 - - - - T 140

--- FiBu Mischbestande 23 23 23 23 23 23 12 - 5 150
(u=130)

zusammen 58 58 58 58 23 23 12 - Z 290

Abb. 11.16:  Altersklassengraphik des Forstbetriebes X im Vergleich mit Normalwaldmodell

Erlduterung: Der Wald setzt sich aus Bestinden zusammen, die zwei verschiedenen
Umtriebsklassen zugeordnet sind. Die Altersflichenstruktur des Realwaldes wird vergli-
chen mit der des dazu gehérenden Normalwaldes.

PriifgréBen sind beispielsweise die 10-jahrige nachhaltige Endnutzungsfliche im Normal-
wald (Zielwald) Fex, die mit der Endnutzungsfliche des waldbaulichen Hiebssatzes vergli-

chen wird.
F 2
=nx ) —

wobei F Fliche, EN Endnutzung, n FE-Planungszeitraum, U Umtriebszeit und i Nummer der
Umtriebsklasse bedeuten

Entsprechend kénnen die ,,normalen® Verjingungsflichen, Durchforstungsflichen u.a. mit
entsprechenden Plangréien des waldbaulichen Hiebssatzes verglichen werden.

Nachbaltigkeitspriifung mittels Massenweiser und Zuwachsweiser

Die Flichenweiser kénnen lediglich grobe Orientierungsgréflen mit nur eingeschrinkter
Aussagekraft beztglich der Leistungsfihigkeit des Betriebes sein. Dazu sind neben der
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Berticksichtigung von Altersflichenstrukturen auch Vorrats- und Zuwachseigenschaften
von Real- bzw. Modellwald zu beriicksichtigen.

Bei den Vorratsweisern wird der wirkliche Vorrat mit aus dem Normalwald bzw. dem
Zielwaldmodell abgeleiteten Normwerten verglichen — mit dem Normalvorrat, dem Soll-
vorrat oder dem Zielvorrat (Definitionen siche Tab. I1.9).

Normalvorrat Vy

Vorrat eines Normalwaldes (Zielwaldes) mit vorhandenem Baumartenverhaltnis und
unterstellten Umtriebszeiten sowie mit Bestockungsgrad von 1,0 in allen Altersklassen

Sollvorrat Vs
Vorrat eines Normalwaldes (Zielwaldes) mit vorhandenem Baumartenverhaltnis und
unterstellten Umtriebszeiten sowie mit einem angestrebten (i. d. R. von 1,0 abweichenden)
Bestockungsgrad

Zielvorrat V;

Vorrat eines Normalwaldes (Zielwaldes) mit einer angestrebten Baumartenverteilung und
einem angestrebten Bestockungsgrad

Tab. 1.9 : Definition Massenweiser

Als Zuwachsweiser werden der laufende, der durchschnittliche und der ertragsge-
schichtliche Zuwachs des Real-, Normal- und Zielwaldes verwendet.

Nachhaltigkeitspriifung mittels Formelweiser

Auch den Formelweisern liegt das Modell des Normalwaldes (Zielwaldes) zugrunde. Im
Laufe der Entwicklung der Forsteinrichtungsverfahren (vgl. Abb. I1.11) wurden, ausgehend
von der Osterreichischen Kameraltaxe (1788), eine Vielzahl von Weisern entwickelt. Diese
werden heute in unterschiedlichen Modifikationen angewendet. Hier sollen lediglich zwei
bedeutende Formelweiser erldutert werden: Die Weiserformel von PAULSEN-
HUNDESHAGEN und die Weisetformel von GEHRHARDT. Grundidee beider Formeln ist,
dass sich der Nachhaltshiebssatz langfristig am nachhaltigen Zuwachsvermégen des Be-
triecbes — das ist der Zuwachs des Normal- bzw. Zielwaldes — zu orientieren hat,
mittelfristig allerdings zusitzlich Gegebenheiten des Realwaldes — die aktuellen Vorratsver-
haltnisse und/oder die Altersklassenlagerung — zu berticksichtigen sind.

Der Hiebssatz, nach Gebrhardt (Hzg)
Die Methode nach GEHRHARDT gehort zur Gruppe der Zuwachsmethoden mit Vorrats-
ausgleich.

Hi = 1z+dGzy + Vw=Vn

9~ 2 a
wobei
1Z = laufender Zuwachs der Betriebsklasse

dGz, durchschnittlicher Gesamtzuwachs im Alter u der Betriebsklasse
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Vu = wirklicher Vorrat des Realwaldes
Vi Vorrat des Normalwaldes (Zielwaldes)

a Ausgleichszeitraum zum Vorratsausgleich

bedeuten.

In ihter Grundform besagt die Formel, dass der nachhaltic mégliche Zuwachs genutzt
werden darf. Besteht allerdings die Notwendigkeit zum mittelfristigen Vorratsaufbau (Auf-
baubetrieb mit Vy < Vy), reduziert sich der langfristige nachhaltige Hiebsatz um den Vor-
ratsausgleich (Vi - Vy)/a. Ist ein Abbaubettieb gegeben mit Vi, > V,, , kann der mittelfristig
gultige nachhaltige Hiebsatz fir die Ausgleichspetiode a um (Vy -V,)/a ethoht werden —
der nachhaltig méogliche Hiebssatz setzt sich mithin aus der Nutzung des durchschnittlich
gegebenen Zuwachses und einem gewissen Vorratsabbau zusammen. Der Ausgleichszeit-
raum a ist vom Planer begriindet zu wihlen.

In der von GERHARDT 1923 veroffentlichten Formel wird der Zuwachs als Mittel aus lau-
fendem (1Z) und durchschnittlichen Zuwachs (dGz,) und als Vorratsnorm der Normalvor-
rat des Normalwaldes verwendet. Formelvariationen mit Vorratsnormen aus dem
Zielwaldmodell und anderen Wichtungen der ZuwachsgréBen 1Z und dGz, (z.B. eine dop-
pelte Gewichtung des 1Z bei Aufbaubetrieben oder eine doppelte Gewichtung des dGz, bei
Abbaubetrieben) sind in der Planungspraxis zu finden.

Der Hiebssatz, nach Paulsen- Hundeshagen (Hipr)

Der Weiser geht zuriick auf PAULSEN, der die Formel bereits 1787 angewandt hat, und auf
HUNDESHAGEN, der die Formel, offenbar ohne Kenntnis der Arbeiten von PAULSEN,
1826 hergeleitet und mittels Normalwaldmodell begriindet hat. Hundeshagen bestimmt im
Normalwaldmodell das so genannte ,,normale Nutzungsprozent™ (pn)

P = S 100

n
Symbole siche oben

Es bezeichnet den Prozentsatz vom Vorrat, der im Normalwald nachhaltig genutzt werden
kann und liegt je nach Baumart und Umtriebszeit bei ca. 2,5% bis 4,5%. Angewandt auf
den Realwald ergibt sich der nachhaltige Hiebssatz nach Paulsen-Hundeshagen dann als

. _ Pn _ _Vw
HlpH = EVW —dGZu Z

Symbole siche oben

Der nachhaltige Hiebssatz wird also dadurch bestimmt, dass der ,,normale Zuwachs® des
Normalwaldes mit dem Verhiltnis von wirklichem (Vy) zu normalen Vorrat (Vy) korrigiert
wird. Der Quotient aus Vyund V, dient dabei als Weiser fir Abweichungen des Realwaldes
vom Normalwald (bzw. Zielwald) beziiglich Vorrat, Alterklassenlagerung und Produktions-
risiken.

Summarische Einschlagsplanung

Die Summarische Einschlagsplanung ist eine Form der betrieblichen Nutzungspla-
nung, die den betrieblichen Verhiltnissen sehr gut angepasst werden kann. Im Gegensatz
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zu den bislang vorgestellten Weisern basiert die Formel nicht auf dem Normalwaldmodell,
ihre wesentlichen Grundlagen sind vielmehr die Ergebnisse der Inventur. Die Kalkulation
ist dabei getrennt nach Summarischer Vornutzungsplanung und Summarischer Endnut-
zungsplanung durchzufihren.

Bei der Summarischen Vornutzungsplanung geht man in der Regel davon aus,
dass die im Rahmen der waldbaulichen Einzelplanung vorgesechenen Vornutzungsansitze
Investitionen® des Betriebes in die Stabilitit der Einzelbestinde darstellen, die unter
Nachhaltigkeitsgesichtspunkten unbedenklich, ja notwendig sind und diese daher als quasi
Summarische Vornutzungsplanung zu tibernehmen sind. Alternativ kann die Summarische
Vornutzungsplanung in Form einer Stratenplanung fiir die Vornutzungsbestinde durchge-
fithrt werden (dazu ausfiithrlich unten unter ,,Neuere Entwicklungen®).

Bei der Summarischen Endnutzungsplanung steht der Gedanke der gerechten
Verteilung knapper Endnutzungsvorrite iiber den aktuellen Planungszeitraum hinaus im
Zentrum folgender Formel (nach einem Vorschlag von SPEIDEL 1972):

X=max X=max

Ym, > f.-PZ

Sen =—2= +—x=b

u—bxs 2
wobei
SEN = jihrlich nachhaltiger Endnutzungshiebssatz
my = Holzvorrat der Alterstufe x der Betriebsklasse
u = Umtriebszeit
b = jlingster, in die summarische Endnutzungsplanung einbezogener Bestand
s = Korrektursummand
fe = Fliche der Altersstufe x der Betriebsklasse
max

z fx = Fliche der in die Berechnung einbezogenen Bestinde mit Alter = b
b

PZ = durchschnittliche periodische Gesamtmassenzuwachs (je Hektar) der auf der
Flache Xf, stehenden Bestinde mit Alter b und alter

bedeuten.

Mit der Formel wird der Vorrat der potenziellen Endnutzungsbestinde (Xm,) in der Al-
tersspanne zwischen dem maximal vorkommenden Alter (x=max) und dem Alter b (x=b)
zur gleichmiBigen Nutzung tber einen lingeren Zeitraum, der sich aus der Differenz zwi-
schen der mittleren Umtriebszeit des Betriebes (u) und dem Alter des jungsten in die
Summarische Endnutzungsplanung einbezogenen Bestandes (b) ergibt, verteilt. Die Wahl
von b sollte das Alterklassenverhiltnis des Betriebes, insbesondere vorhandene Liicken in
den héheren Altersklassen, berticksichtigen (vgl. das Beispiel in Abb. I1.17).
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I ] n v v Vi Vil Vil
b Altersklassen

- _/

Y

Flachen bzw. Vorrate,
auf die sich Sgy
bezieht

Abb. I1.17: Summarische Endnutzungsplanung
Erlduterungen:

o  Es handelt sich um denselben Realwald wie in Abb. I1.16.

e Vom Planer wurden gutachtlich b auf 80 Jahre und s (mit Verweis auf Natur-
schutz- und Tourismusziele) auf + 10 Jahre gesetzt.

e Aus der Inventur ergeben sich:

- Y my = 46.000 Efm (= Holzvortrat aller Bestinde mit Alter b und ilter)

- % fy =130 h (=Fliche aller Bestinde mit Alter b und ilter)

- PZ  =6Efm /Jahr und ha (= Periodischer Zuwachs i.D. aller Altbestinde
mit Alter bund  alter)

- u = 106 (= flichengewogenes Mittel der beiden Umtriebsklassen 80
bzw. 130)

. Sex berechnet sich dann wie folgt:

46.000 + 1306
106—80+10 2

= 2.200 (Efm je Jahr)

Der Verteilungszeitraum (u-b) kann tiber einen Korrektursummanden (s) verindert werden
zwecks Bertcksichtigung besonderer betrieblicher Verhiltnisse. Sind z.B. die potenziellen
Endnutzungsbestinde besonderen Risiken (Rotfiule, Sturm, Rotkern...) ausgesetzt, wird
man s negativ wihlen, um damit den Verteilungszeitraum zu verkiirzen und den Endnut-
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zungshiebssatz zu erhéhen. Spielen dagegen Naturschutz- oder Erholungsaspekte eine
besondere Rolle im Betrieb, so wird s positiv zu wihlen sein, um hiebssatzsenkend den
Verteilungszeitraum zu verlingern. Erginzt wird der zu verteilende Vorrat der Endnut-
zungsbestinde in der Summarischen Einschlagsplanung um den periodischen Zuwachs
(PZ) auf der Fliche der potenziellen Endnutzungsbestinde (Fy), der jedoch, da es sich
aufgrund der Nutzungsaktivititen um eine dynamisch abnehmende Fliche handelt, kon-
ventionsgemal nur zur Hilfte berticksichtigt werden darf.

Hiebssatzherleitung als Progess

Abb. I1.18 zeigt die Hiebssatzherleitung in Zusammenfassung der bisherigen Darstellungen
als Prozess.

Als Ergebnis der waldbaulichen Finzelplanung, die aus Produktions- und Nutzungs-
planung in den Einzelbestinden besteht, wird der waldbauliche Hiebssatz hergeleitet.
Durch eine Sachzielprifung wird dann insbesondere iiberpriift, ob die Produktziele bei der
Nutzfunktion (z.B. Holzmengen, Holzsorten) und - im Rahmen der Bereichsplanungen -
bei der Schutz- und Erholungsfunktion erreicht werden. Ist dies nicht der Fall, muss bereits
in diesem Stadium die waldbauliche Einzelplanung im Hinblick auf die Sachziele modifi-
ziert werden. Dieser modifizierte waldbauliche Hiebssatz wird dann mit Hilfe der Nachhal-
tigkeitsweiser auf die naturale Nachhaltigkeit Giberpriift. Auch bei diesem Planungsschritt
miissen die Produktions-, Nutzungs- und Bereichsplanungen auf Ebene der einzelnen
Bestinde und Bereiche, sollte die Nachhaltigkeit nicht gewahrt sein, ggf. modifiziert wer-
den. Ergebnis der Nachhaltigkeitspriifung ist der naturale Nachhaltshiebssatz, der in einem
Aushandlungsprozess die einzelbestandesweisen waldbaulichen Planungen mit dem ge-
samtbetrieblichen tibergeordneten Formalziel der Nachhaltigkeit in Einklang bringt.

Letzter Planungsschritt im Prozess der Hiebssatzherleitung ist dann die Wirtschaftlich-
keitspriifung. Der ermittelte naturale Nachhaltshiebssatz wird zumindest durch eine ar-
beitswirtschaftliche Prifung (Vergleich von mit dem geplanten Nachhaltshiebssatz
verbundenen Arbeitsvolumen mit der vorhandenen Atrbeitskapazitit), eine finanzwirt-
schaftliche Prufung (i. d. R. vereinfachte Einnahmen-/Ausgabenrechnung auf der Basis der
Nutzungs- und Produktionsplanung) und eine erfolgswirtschaftliche Prifung (Aufwands-
und Ertragsrechnung unter Beriicksichtigung der prognostizierten Wertverinderungen des
stehenden Holzvorrates) auf seine Wirtschaftlichkeit hin iberprift und ggf. in einer Ent-
scheidung aller im  Planungsprozess Involvierten zum  wirtschaftlichen
Nachhaltshiebssatz, der den endgtltigen Plan darstellt, modifiziert. Die Korrekturen
an Einzelplanung und Bereichsplanung aus gesamtbetrieblicher Sicht werden dabei so lange
wiederholt, bis ein zweckmiBiger Ausgleich zwischen Gesamt- und Einzelplanung erreicht
wurde.
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1 i

Einzelplanungen Bereichsplanungen

]

Waldbaulicher

Hiebsatz
. Produktziel-

Nein .

priifung
Planung OK?
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Nein Nachh?ltlgkelts-

prifung

Planung OK?

Ja*

Naturaler Nachhaltshiebssatz

Okonomische
Prifung
Okon. Ziele erreicht?,

Nein

Wirtschaftlicher Nachhaltshiebssatz
= endgliltiger Hiebssatz

Abb. 11.18: Der Hiebssatz und seine Begriindung — Hiebssatzfestsetzung als Prozess

Erlduterung zu Ja*: In sehr vielen Fillen wird es wegen Zielkonflikten zwischen den
verschiedenen Zielelementen und Zielebenen (Einzelplanung, Gesamtplanung, Pro-
duktziele, Wirtschaftlichkeitsziele usw.) keine eindeutigen ,,Ja“-Losungen geben — dann
sind jeweils Aushandlungsprozesse der Planungsbeteiligten zwecks Kompromissfin-
dung zwischen verschiedenen Gesichtspunkten erforderlich.

Weiterentwicklungen des klassisch-kombinierten Verfabrens - Uberblick

Methodische wie technologische Innovationen haben in jiingerer Zeit zu vielfiltigen Wei-
terentwicklungen des klassisch-kombinierten Forsteinrichtungsverfahrens gefithrt. Zu
nennen sind insbesondere:

e  Betriebsinventuren mit permanenten Stichproben
e  Stratenplanung

o  Wachstumssimulatoren sowie darauf aufbauend Betriebssimulation
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e  GIS -Modellierungen von Forstbetrieben und Waldlandschaften

e Multikriterielle Entscheidungsmethoden

Abb. I1.19 zeigt, wo diese neuen Techniken im klassisch-kombinierten Verfahren zum
Einsatz kommen und das tradierte Verfahren modifizieren.

Stratenplanung “—| Nutzungskoordination — Simulation
* Produktionsplanung « Okologie « Ertragsprognose
* Nutzungsplanung * Naturschutz « Variantenstudium
« Erholung » Wirkungsanalyse
* Risiko « Okonomische Analyse

« Sensitivitdtsanalyse

Waldbaulicher

Hiebssatz \

Multifunktionaler Nachhaltshiebssatz

Abb. 11.19: Forsteinrichtung mit stratenweiser Planung, Simulation und Nutzungs-
koordination

Stratenplanung

Basierend auf einer durch Stichprobeninventuren auf Betriebsebene (Betriebsinventur)
gelieferten Datenbasis kann die numerische einzelbestandesweise Planung ebenso wie die
numerische Bestandesbeschreibung aufgegeben (verbale Bestandesbeschreibung und ver-
bale Planung werden — letztere im Sinne einer waldbaulichen Zielvereinbarung — weiterhin
beibehalten) und durch eine summarische Planung auf Stratenebene ersetzt werden.
Als Planungsebene wird dann zumeist ein Unterstratum des Waldentwicklungstyps, der so
genannte Behandlungstyp?, ausgeschieden. Die numerische Planung wird auf der Ebe-
ne dieses Behandlungstyps — dabei Einzelbestinde in diesen Straten zusammenfassend —
gestiitzt auf waldbauliche Produktionsprogramme ,,summarisch® durchgefiihrt. Der wald-
bauliche Hiebssatz wird dann durch Aggregation simtlicher Behandlungstypen in allen
Waldentwicklungstypen ermittelt.

Simulation

Anstelle der Gesamtplanung mit auf Normalwald und Ertragstafeln gestiitzten Weisern
wird eine Simulation des Betriebes durchgefiihrt, die neben der ertragskundlichen Prog-

¢ Ein Behandlungstyp umfasst Bestinde cines Waldentwicklungstyps, die aufgrund der Zugehorigkeit zu einer natiitlichen Wald-
entwicklungsphase der gleichen waldbaulichen Behandlung unterworfen werden sollen.
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nose ein Variantenstudium fiir verschiedene mogliche Behandlungsstrategien, eine ékono-
mische Analyse dieser Strategien in Verbindung mit einer Sensitivititsanalyse in Bezug auf
Verinderungen der Preis-Kosten-Verhiltnisse wihrend des Planungszeitraumes und als
weiteren zentralen Punkt eine Wirkungsanalyse umfasst. Die Wirkungsanalyse soll dabei die
bisherigen Bereichsplanungen ersetzen und wird in Abb. 11.19 als Nutzungskoordination
bezeichnet.

Das Ergebnis von Stratenplanung, Simulation und Nutzungskoordination ist ein — alle
genannten Aspekte beriicksichtigender — multifunktionaler Nachhaltshiebssatz.

W achstumssimulatoren

Zentrale Elemente der Betriebsimulation sind Wachstumsmodelle. Um fir ganze
Forstbetriebe einsetzbar zu sein, sollten diese waldwachstumskundlichen Bestandessimula-
toren iiber eine Betriebsroutine, d. h. Giber die M6églichkeit, mehrere Straten im Sinne einer
Stapelverarbeitung automatisiert zu simulieren, verfigen. Zusitzlich sollten sie die Mog-
lichkeit bieten, tiber eine 6konomische Schnittstelle zumindest erntekostenfreie Erlése fir
die zu simulierenden Behandlungsstrategien zu ermitteln.

GIS-Modellierung - Landschaftsplanung

Die technischen Méglichkeiten zur Unterstiitzung sowohl forstinterner als auch externer
pattizipativer Planungssprozesse sind in den letzten Jahren sehr stark angewachsen.
Mittlerweile liegen vielerorts digitalisierte Karten und digitale Gelindemodelle vor, die als
Grundlage fiir geographische Informationssysteme, fiir thematische Karten mit unter-
schiedlichen Verschneidungsméglichkeiten und fir GIS-Modelle von Forstbetrieben ver-
wendet werden koénnen. Dariiber hinaus sind Visualisierungsinstrumente mit zum Teil
direkter Ankopplung an Wachstumssimulatoren entwickelt worden, die neue Méglichkeiten
im Bereich der fairen Einbindung von (Laien-)Stakeholdern in partizipative Planungen
eroffnen. Denn es ist mdéglich, Gber 3-D-Visualisierungen auch weniger informierten Inte-
ressengruppen Vorstellungen tUber die Konsequenzen forstlicher Eingriffe auf das Land-
schaftsbild zu vermitteln, Tourismusinformationssysteme aufzubauen oder mittels
dynamischer Modelle in Zeit und Raum sich wandelnde Habitateignung von Wildern etwa
fir gefihrdete Tierarten aufzuzeigen und zu analysieren.

SchlieBlich bieten die neuen GIS Techniken ausgezeichnete Méglichkeiten, forstliche Pla-
nungen in groBere Landschaftsplanungen zu integrieren.

Forsteinrichtung im Nicht-Altersklassenwald — das klassisch-kombinierte 1 erfabren ist prinzi-
piell ungeeignet!

Fillt das Alter als eindeutiges Zuordnungsmerkmal von Waldbestinden zu Altersklassen
aus, lassen sich die fiir das klassisch-kombinierte Verfahren zentralen Verfahrensgrundla-
gen und Instrumente wie Normal- bzw. Zielwaldmodell, Ertragstafel, Bestimmung des
Zuwachses ertragstafelgestiitzt, Nachhaltsweiser usw. nicht mehr anwenden. In Forstbe-
tricben mit schlagfreiem Hochwald sind zudem oft keine klaren Bestandesgrenzen mehr
ausmachen, was z.B. eine Hiebsreifebestimmung auf Bestandesebene unmdoglich und In-
formationen iiber den Einzelbaum notwendig macht. Das klassisch-kombinierte Verfahren
ist daher aus prinzipiellen Griinden ungeeignet zur Forsteinrichtung ungleichaltriger, struk-
turreicher Wilder (die im Extremfall nach dem Dauerwaldprinzip, d.h. ohne festgelegte
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Produktionszeitraume auf Dauer ausschlieSlich mit einzelstammweiser Nutzung, bewirt-
schaftet werden). Fur Nicht-Altersklassenwilder geeignete Forsteinrichtungsverfahren
gehen verfahrensgeschichtlich auf die Kontrollmethode nach BIOLLEY (1921) zuriick, die
folgend niher charakterisiert werden soll.

Forsteinrichtung im Nicht-Altersklassenvald — Kontrollmethode nach Biolley

Die Kontrollmethode nach Biolley wurde fiir eine spezielle Form von Dauerwil-
dern im schweizerischen Jura (dort Tanne-Fichte-Plenterwilder) entwickelt. Die Methode
geht urspriinglich auf Ideen von A. GURNAUD (1886) zuriick und wird auch als ,,expeti-
mentelle Methode® bezeichnet. Sie ist eine rein induktive, auf Erfahrung gestiitzte Metho-
de, die keine ertragstafelgestitzten Nachhaltsweiser kennt und auf einer intensiven
periodischen Kontrolle des Waldzustandes in relativ kurzen Abstinden (6-10 Jahren) be-
ruht. Der Zweck der intensiven periodischen Kontrollen ist die Analyse der Auswirkungen
von vergangenen waldbaulichen Eingriffen auf die Bestandesstrukturen als Grundlage fiir
erfahrungsgestiitzte Einzelplanungen, mit dem Ziel, einen wertzuwachsoptimalen Gleich-
gewichtsvorrat (,,étale”) mit einer entsprechenden Stammzahlverteilung zu erreichen.

Die Inventur findet auf der Ebene von Abteilungen statt, die gleichzeitig Planungs- und
Kontrolleinheit sind und jede fiir sich wie eine ,,Versuchsfliche® angesehen wird. Das
Inventurverfahren ist eine abteilungsweise Vollkluppung mit — aus Kostengriinden - relativ
hoher Kluppschwelle (zwischen 17 und 20 cm BHD). Charakteristisch fiir das Verfahren
ist weiter die Einteilung in relativ grobe Durchmesserklassen nach Stark-, Mittel- und
Schwachholz (Grenzen je nach Region z.B. bei 17-32, 32-52, >52 c¢m). Die Inventuraus-
wertung erfolgt iiber die Analyse der Ausstattung der unterschiedlichen Durchmesserklas-
sen nach Stammzahlen und Baumarten im Vergleich mit charakteristischen
Stammzahlverteilungen (Darstellung der Stammzahl Gber dem Durchmesser) des Plenter-
waldes als fallende geometrische Reihe (vgl. dazu Band 1 A 3.3.4). Die Volumenermittlung
erfolgt tiber relativ einfache regionale Plenterwaldtarife.

Die Ermittlung des laufenden Zuwachses (Iv) ist ebenfalls eine Besonderheit dieses Ver-
fahrens. Sie erfolgt nach der Formel:

IV :VZ_V1+N—E

wobei Va2 = Vorrat der jetzigen Inventur,
Vi = Vorrat zu Beginn der Messperiode,
N = in der vergangenen Periode erfolgten Nutzungen und
E = Einwuchs wihrend der Periode

sind.

Die Nutzungen mussen bei diesem Verfahren stehend gekluppt und mit demselben Tarif
wie der verbleibende Vorrat voluminiert werden. Der Einwuchs, der sich aus den Klupplis-
ten zweier Inventuren errechnen ldsst, ist eine wichtige Steuerungsgrofle, die Auskunft tiber

den Zustand der Verjiingung gibt.

Die Planun gbei diesem Verfahren findet ausschliefllich als waldbauliche Einzelplanung
auf der Ebene der Abteilung statt. Eine formalisierte Gesamtplanung kennt das Verfahren
nicht. Die Planung findet als Zusammenwirkung von waldbaulicher Analyse (Beurteilung
im Gelinde) und Kontrolle der Vorrats- und Zuwachsentwicklung und der aktuellen In-
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venturdaten statt. Dabei wird der aktuelle Zustand der Abteilung hinsichtlich Vorrat, Vor-
ratsgliederung, Stammzahlverteilung, Baumartenverteilung, Zuwachs- und Einwuchssitua-
tion verglichen mit einem moglichen Idealzustand — das konnen sein vorbildliche
Waldflichen auf vergleichbarem Standort (so genannte ,,prototypes®) oder Modelle (Hilfs-
zahlen fiir den Plenterwald, Gefiigeziffern u.a.). Die Sicherung der naturalen Nachhaltigkeit
erfolgt durch abteilungsweise Ausrichtung der Nutzungen an dem empirisch ermittelten
periodischen Zuwachs.

Die sehr aufwindige Inventur hat dazu gefihrt, dass das Verfahren auf groBerer Fliche
heute nur noch in Teilen der Schweiz (Kanton Neuenburg) Anwendung findet. Zweifellos
hat die Kontrollmethode aber wichtige gedankliche Anst6Be fiir die Weiterentwicklung der
Forsteinrichtung insgesamt, insbesondere in Richtung Kontrollstichprobe (s. o. Betriebsin-
ventur) und fir die Planung in der naturnahen Waldwirtschaft gegeben.

Planung von Waldumban und Uberfiihrung

,,Waldumbau® bezeichnet waldbauliche Maflnahmen in Reinbestinden, mit denen eine
angestrebte Baumartenmischung aktiv herbeigefithrt wird. ,,Uberfiihrung“ bezeichnet da-
gegen einen durch waldbauliche MaBnahmen aktiv herbeigefithrten Wechsel der Betriebs-
form vom gleichaltrigen, schlagweisen Altersklassenwald zum Dauerwald (vgl. die
Definitionen in Band I, Kap. A 3.3.4).

Durch Waldumbau und Uberfithrung versuchen Waldbesitzer ihre strategischen Ziele im
Hinblick auf ecinen langfristig angestrebten Waldzustand im Rahmen einer naturna-
hen/naturgemiBen Waldwirtschaft umzusetzen. Sie sind als langfristige Investitionen in
einen derzeit aus verschiedenen Griinden als unbefriedigend angesehenen Waldzustand
(z.B. Risikoanfilligkeit, mangelnde Schutzfunktion oder 6konomische Leistungsfihigkeit,
fehlende Naturnihe) zu betrachten. Bei der forsteinrichtungstechnischen Umsetzung von
Waldumbau und Uberfiihrung ist zu unterscheiden zwischen dem langfristig angestrebten
Endzustand und den zu dessen Erreichung notwendigen kurz- bis mittelfristigen Manah-
men. Langfristig fithren Waldumbau und Uberﬁ'ihrung zu groBflichig homogeneren Be-
standesstrukturen, bei denen Bestandes- und Altersgrenzen verschwinden. Damit werden
traditionelle Kontroll- und Planungsinstrumente des klassisch-kombinierten Verfahrens,
wie z.B. die Altersflichenverteilung auf Betriebsebene, ertragstafel- und normalwaldge-
stitzte Weiser oder die einzelbestandesweise Hiebsreifeanalyse obsolet. An deren Stelle
treten Parameter, die sich auf den Einzelstamm beziehen (z.B. Zieldurchmesset), oder die
Gleichgewichts- bzw. Zielzustinde darstellen, wie sie aus der Kontrollmethode bekannt
sind (z.B. Zielvorrite fur Behandlungstypen auf bestimmten Standorten). Daneben wird die
klassische Einteilung der Einzelplanung in Vornutzung und Endnutzung immer weniger
sinnvoll. PlanungsgroBen aus dem schlagweisen Hochwaldbetrieb vetlieren an Bedeutung,
dafiir werden Informationen iber Verjingungsvorrite oder Stammzahlverteilungen wichti-

ger.

Die kurz- bis mittelfristig notwendigen Planungsmalnahmen bei Uberﬁihrungsvorhaben
kénnen eine deutlich verinderte waldbauliche Behandlung im Vergleich zur Bewirtschaf-
tung gleichaltriger Bestinde notwendig machen. Dies kann sich in niedrigeren Z-Baum-
Zahlen, frihzeitiger aktiver Férderung oder Einbringung von Verjiingung und niedrigeren
Zieldurchmessern duBern. Die Konsequenzen dieser MaBnahmen fir die Finanz- und
Vermégenssphire eines Betriebes miissen sorgfiltig abgeschitzt werden. Auf sehr labilen
Standorten sind Uberfijhrungsvorhaben in der Regel nicht sinnvoll. Ist der Waldbesitzer
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nicht bereit, Ertragseinbulen durch vorzeitige Entnahme von Wertzuwachstrigern im
Rahmen der Uberfithrung hinzunehmen, ist zu tibetlegen, ob die Uberfithrung erst in der
folgenden Bestandesgeneration angestrebt wird.

Langfristig sollte der Informationsbedarf und damit auch die Intensitit der Inventur (ex-
tensive Kontrollstichprobe) sinken, kurz- bis mittelfristig jedoch ergibt sich ein erhéhter
Informationsbedarf auf Einzelbestandesebene. Dies gilt insbesondere fiir Kontrollparame-
ter wie die Stammzahlverteilung (Darstellung von Stammzahl tber BHD), die bei zu grof3-
flichiger Betrachtung ihre Aussagekraft verlieren.

Fir die Planung von WaldumbaumafBnahmen stehen eine Reihe bewihrter waldbaulicher
MafBnahmen (Naturverjingung, Voranbau, Mischungsregulierung, ...) zur Verfiigung, die
im Rahmen des klassisch-kombinierten Verfahrens mittels Produktionsplanung (z.B. Art
und Umfang des Voranbaus) und Nutzungsplanung (z.B. Eingriffsstirke, Art des waldbau-
lichen Vorgehens) umgesetzt werden miissen.

Uberfithrung zihlt zu den schwierigsten Planungsaufgaben im Rahmen der Forsteinrich-
tung, da es sich um eine langfristige Planungsaufgabe von strategischer Bedeutung handelt,
die in besonderem MaBle von Risiko geprigt ist, sich auf die Etl6s- und Vermégensstruktur
des Forstbetriebes auswirkt und eine Vielzahl von Handlungsoptionen (wann beginnen ?
wie schnell ? welcher Endzustand ? welches waldbauliche Konzept ?) umfasst.

Die Planung von Uberﬁ'ihrung erfolgt zweckmiBigerweise nach den Planungsschritten:

(1) Ermittlung des Ausgangszustandes
Die Ermittlung des Ausgangszustandes erfolgt im Rahmen der Inventur. Ubetfiih-
rungsplanung erfordert vielfiltige Informationen auf der Ebene des Einzelbestan-
des! Liegen nur Betriebsinventuren vor, ist die Einrichtung von Weiserflichen fur
Uberﬁihrungsfragen unabdingbar.

(2) Festlegung des angestrebten Zielzustandes

Bei den angestrebten Zielzustinden otientiert man sich — in Ermangelung von ver-
lisslichen Erfahrungen und wegen noch recht spekulativer Modelle — noch sehr
hiufig und pragmatisch an Parametern (Stammzahlverteilung, Gleichgewichtsvor-
rat) des klassischen Tanne-Fichte-(Buche-) Plenterwaldes als Orientierung fiir die
waldbauliche Steuerung. Zu beachten ist, dass selbst in Plenterwildern erhebliche
Variationen des Gleichgewichtszustandes abhingig von Standort, Zieldurchmesser,
Durchmesserzuwachs (konkurrenzbedingt) und Risikoeinfliissen zu beobachten
sind.

(3) Wahl der Uberfithrungsstrategie (waldbauliches Konzept)

Die derzeit in der Praxis verwendeten Uberfithrungsstrategien (z.B. mit den Ele-
menten ,,Strukturdurchforstung®, ,,Entrimpelung®/gestaffelte Vetjungung, variab-
le Zieldurchmesserernte) sind dadurch gekennzeichnet, dass eine empirische
Uberpriifung ihrer Wirksamkeit noch weitgehend aussteht. Man muss davon aus-
gehen, dass die Konzepte erhebliche Auswitkungen auf die Finanz- und Vermo-
genssphire der Forstbetriebe haben. Eine gingige Hypothese zur Uberfithrung ist,
dass die Erfolgsaussichten steigen, je jiinger die zu iberfithrenden Bestinde sind,
dass aber gleichzeitig die Eingriffe bei den potenziellen Zuwachstrigern im frithen
Stadium erheblich sind.
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(4) Kontrolle der Uberfithrung

Aufgrund des Mangels an langfristig beobachteten Versuchsflichen bedient man
sich bei der Kontrolle der Uberfiihrung hiufig unechter Zeitreihen oder ersten
Ansitzen wissenschaftlicher Modellierung. Die hierfiir zur Verfiigung stehenden
Wachstumssimulatoren sind allerdings bislang nur eingeschrinkt fiir die Darstel-
lung derart komplexer Vorginge geeignet. Insbesondere die Modellierung des Ver-
jiingungsgeschehens bei Uberfithrungsvorgingen bereitet Probleme. Fiir eine
empirische Uberprﬁfung des Erfolges der Uberﬁihrung sind Weiserflachen, auf
denen die relevanten Kontrollparameter (z.B. Stammzahlverteilung, Zielvorrat,
Verjingung) periodisch aufgenommen werden, unabdingbar.

2.3.3 Jahresplanung und unterjihrige Steuerung

Jabresplanung - operative Querschnittsplanung

Viele MaBnahmen im Forstbetrieb werden wiederkehrend im natiitlichen Zyklus eines
Jahres durchgefiihrt. So ist die Bereitstellung vieler Produkte jahreszeitlich gebunden (z.B.
Eichen-Wertholz im Winter, Pilze im Herbst). Die Ausfithrung bestimmter Mal3nahmen ist
zeitlich auf bestimmte Jahreszeiten beschrinkt (2.B. Astung der Douglasie im April aus
Grinden der Infektionsgefaht; Fichtenjungbestandspflege im August/September wegen
der Gefihrdung durch rindenbriitende Insekten). Daher ist die Jahresplanung als operative
Querschnittsplanung fir die Fihrung des Forstbetriebes von zentraler Bedeutung. Sie
basiert auf den mittelfristig formulierten Planungen - insbesondere der Forsteinrichtung -
und setzt die dort festgelegten Obetrziele in detaillierte MaB3nahmen um.

Generelles Vorgeben: Sukzessive Planung

Die Jahresplanung als betriebliche Querschnittsplanung wird in aller Regel sukzessive in
Teilschritten durchgefihrt. Dies kann sukzessive nach Funktionsbereichen und/odet nach
dem Planungsobjekt erfolgen.

Bei der Planung sukzessive nach Planungsobjekten (vgl. Abb. I1.20) bestimmen sachli-
che Zusammenhinge von Programme-, Vollzugs-, Kosten- und Erl6s-, Finanz- und Investi-
tionsplanung das Vorgehen. Jede Planungsstufe ergibt sich zwangsldufig aus der
vorhergehenden, die dabei offenbar werdenden Konsequenzen kénnen allerdings zu einer
Korrektur der vorausgegangenen Planungsstufe fithren. Auf diese Weise werden die Pline
in sich sowie untereinander abgestimmt und bilden nach der Abstimmung einen geschlos-
senen Gesamtplan.
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Zielanalyse

Programmplanung

Vollzugsplanung

Arbeitsablauf, Bereitstellung

Kostenplanung

Erlésplanung

Ergebnisplanung

Finanzplanung

Abb. 11.20: Sukzessive Jahresplanung nach Planungsobjekten (im Anhalt an SPEIDEL 1967:

196)

Bei der sukzessiven Planung nach Funktionsbereichen (vgl. Abb. I1.21) sind die
einzelnen Bereiche des Leistungssystems (Marketing, Produktion, Beschaffung, Logis-
tik, Investition und Finanzierung) Ausgangspunkte der Planungstiberlegung. In vielfa-
cher gegenseitiger Abhingigkeit miinden die Einzelplanungen in einen Kosten- bzw.
Umsatzplan, aus denen dann der Erfolgsplan entwickelt wird. Als Sondetplen ist der
Investitionsplan fir im Laufe des Jahres vorgesehene Investitionen aufzustellen, der
beziiglich seines Finanzierungsrahmens in der gesamtbetrieblichen Finanzplanung zu

beriicksichtigen ist.
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Abb. I1.21: Jahresplanung nach Funktionsbereichen gegliedert (im Anhalt an DEY 1994: 385)

Folgendes sukzessive Vorgehen hat sich in der Praxis von Forstbetrieben bewihrt:

(1) Zielformulierung

(2) Sukzessive Programmplanung: Sie beginnt mit dem primiren Teilplan, i. d. R. ist
das der Marketingplan. Darauf folgen Hauungs-, Kultur-, Waldschutz- und die wei-
teren waldbaulichen Teilpline, dann Beschaffungs- und Logistikteilplan.

(3) Sukzessive Vollzugsplanung: In diesem Schritt werden die méglichen Arbeitsver-
fahren auch in zeitlicher Hinsicht geplant (Arbeitsablaufplanung) sowie tber die
dazu erforderlichen Produktionsfaktoren entschieden (Bereitstellungsplanung).

(4) Kosten-/Erlosplanung (inklusive Investitions- und Finanzplanung): Aufbauend auf
den vorhergehenden Stufen werden die mit der Leistungserstellung verbundenen
Kosten und Erlése ermittelt, wobei heutige oder zukiinftige Preise als Bewertungs-
grundlage dienen kénnen.

Erste Planungsstufe: Zielformuliernng

Es ist zweckmiBig, bei der Jahresplanung mit der konkreten Zielformulierung zu beginnen:
Die zu erreichenden Ziele (z.B. Finanzergebnis, Umsatz) und der Handlungsrahmen (z.B.
Verfiigbarkeit von Mitarbeitern) werden zu Beginn des Planungsprozesses konkretisiert.
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Der Marketingplan als primdrer Teilplan

Der Marketingplan (synonym: Absatzplan) legt die auf den Markt zu bringenden Pro-
dukte und andere, nicht marktfihige Leistungen nach Menge und Qualitit fest. Er bedingt
in funktionaler Sicht die bereitzustellenden Holzmengen im Hauungsplan (s.u.) und den
Soll-Umsatz (ausfihrlich Kapitel E 2).

Die Planung des Holzabsatzmarketing wird ganz wesentlich von den aktuellen Entwicklungs-
tendenzen des Holzmarktes geprigt und berticksichtigt die Nachfrage getrennt nach Holzarten
und Sorten. Vorrangig sollte die Nachfrage langjihriger Geschiftspartner in der Planung be-
riicksichtigt werden, sowie solche Mengen und Sorten, fiir die Lieferverpflichtungen aus voraus-
gegangenen Planungsperioden bestehen, schlieBlich Verwendungen fiir innerbetriebliche
Zwecke. Diese Uberlegungen werden zusammengefasst zu einer Liste der potenziellen Kunden
mit den entsprechenden Kundenwiinschen (Mengen, Sorten). Das Ergebnis wird mit den gene-
rellen gesamtbetrieblichen Liefermdglichkeiten abgeglichen. Mittels iberschligiger Deckungs-
beitragsrechnung kann bereits in diesem Planungsstadium festgelegt werden, dass bestimmte
defizitire Sorten, die als Koppelprodukte anfallen kénnen, nicht aufgearbeitet werden sollen.
Aus der Gegeniiberstellung der konkretisierenden bestands- bzw. revierweisen Planung mit den
vorlaufig eingeschitzten Kundenwiinschen werden dann Angebotslicken (,,Mengenfehl), so-
fern Kundenwiinsche nicht gedeckt werden, bzw. fehlende Nachfrage (,,Kundenfehl®) bei anfal-
lenden Mehrmengen ermittelt. Diese Liicken werden dann im - durchaus mehrfachen -
Planungsdurchlauf zum Ausgleich gebracht. Eine Angebotslicke kann z.B. durch Erweiterung
der betrieblichen Aktivititen um Handelsgeschifte oder auch lediglich durch Kooperation mit
anderen, lieferbereiten Betrieben geschlossen werden. Ein ,,Kundenfehl” kann z.B. durch ver-
stirkte Sortierungsanstrengung und damit Reduktion schlecht marktgingiger Sortimente oder
intensive Markterkundung zur Auslotung alternativer Verwendungsmoglichkeiten und zur Wer-
bung neuer Kunden ausgeglichen werden. Den einzelnen Sorten werden schliellich Exlése je
Einheit zugeordnet (Soll-Exlése), die sortenweisen Gesamterldse berechnet und als Summe der
Jahresumsatz aus Holznutzung ermittelt.

Hauungsplan — Nutzung nach Menge und Qualitit

Der Hauungsplan geht von der Frage aus, wo und wie die geplanten Absatzmengen und
—sorten tatsdchlich angeboten werden kénnen.

Dazu werden zunichst die bereits bekannten Zwangsnutzungen, wie Aufarbeitung von Wind-
wurf und Trocknis, und andere dringliche Mainahmen (z.B. Nachlichtung iiber Jungwuchs) in
die Planung aufgenommen. Zu den dringlichen MaB3nahmen zihlen auch solche, die in den mit-
telfristigen Pflegeplan mit entsprechender Prioritit eingeordnet wurden.
Menge und Struktur des Einschlags werden durch den mittels Forsteinrichtung bestimmten
nachaltigen Hiebsatz eingegrenzt. Dabei sollten im Interesse einer mdoglichst giinstigen
Ausnutzung von Marktchancen im einzelnen Jahr durchaus groflere Abweichungen von
den langfristigen Vorgaben moglich sein.

Weitere Planungen

An die Entwicklung des Einschlagsprogramms schlieen sich die iibrigen Plidne an, die sich
iblicherweise gliedern lassen in den

e Kulturplan
e Waldschutzplan
e Plan Gber Waldpflege und Melioration
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e  Plan tber Erholungseinrichtungen.

e  Plan tber sonstige BetriebsmaB3nahmen (z.B. Betriebswerkstitten) u. a.

Vollzungsplanung

Allen EinzelmaBnahmen oder MaB3nahmengruppen werden Arbeitsverfahren zugeordnet,
aus denen sich durch Zuordnung von ggf. standardisierten Plankosten der Bedarf an TFi-
nanzmitteln, Arbeitskriften, Maschinen und Material ableiten ldsst.

Planung des Finang- und Betriebsergebnis

In der Gegeniiberstellung der Kostenplanung mit der Umsatzplanung wird deutlich, ob das
jahrliche Betriebsergebnis erteicht werden kann. Werden Ergebnis- bzw. Finanzziel nicht
erreicht, sind in einem erneuten Planungsdurchlauf alle Teilpldne zu Gberpriifen, etwa mit
dem Ziel, den Umsatz durch Mengen- oder Erlésverinderungen zu erhdhen, die Kosten
bei einzelnen Arbeitsverfahren zu senken und/oder einzelne Ma3nahmen zuriickzustellen

Ebenfalls ist auf der Basis von Ausgaben und Einnahmen zu priifen, ob das angestrebte
Finanzergebnis erzielt wird. Das ist insbesondere dann von Bedeutung, wenn gréBere In-
vestitionen geplant werden.

Planrealisation und unterjibrige Stenernng

Der Bedarf an unterjihriger Steuerung wihrend der Planrealisation ergibt sich aus der
Tatsache, dass der Jahresplan zumeist nicht reibungslos realisiert werden kann. In der Regel
werden Stérungen durch Planungsfehler, Ausfithrungsfehler, Anderungen bei den Informa-
tionsgrundlagen der Planung wie Marktentwicklungen, Witterung usw. auftreten.

Steuerungserfordernisse sind zeitnah durch Kontrollen festzustellen, um die Zielausrich-
tung der Planrealisation und die Beseitigung von Stérungen in der Planrealisation durch
zielfihrende Anpassungsmalinahmen zu gewihtleisten

In Kapitel C 2.3.3 wurde bereits ein Beispiel fiir die Notwendigkeit der unterjahrigen Steuerung
gegeben.

2.3.4 Betriebsanalyse

Begriff

In Anlehnung an SPEIDEL verstehen wir Betriebsanalyse aus instrumenteller Sicht als ein
Biindel von Analyse- und Kontrollinstrumenten, das geeignet ist, systematisch Erfolgsursa-
chen und Verlustquellen eines Forstbetriebes vergangenheitsbezogen und verursachungs-
gerecht aufzudecken und damit Anregungen fiir die kiinftige konsequente Nutzung von
Chancen und fiir den Abbau von Hemmnissen zu gewinnen. Dabei ist die Analyse nicht
nur auf monetire Erfolgsgrofen beschrinkt, sondern bezieht selbstverstindlich auch alle
nichtmonetiren Zielgréf3en mit ein.

In funktioneller Sichtweise ist Betriebsanalyse ein Fihrungsinstrument. Sie geht Gber die
reine Dokumentationsfunktion des Rechnungswesens weit hinaus und untersucht und
bewertet kausale Zusammenhinge und Wechselwirkungen betrieblicher Sachverhalte.
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Je nach forstbetrieblichem Anlass gibt es eine Vielfalt ganz unterschiedlicher Einsatzmdg-
lichkeiten, verschiedenste Organisationsformen und vielfiltige Methoden fiir Betriebsanaly-
sen (vgl. Tab. I1.10).

Anlisse
Die Anlisse fiir die Durchfiihrung einer Betriebsanalyse kénnen sehr unterschiedlich sein.

e Interne Veranlassung: Als Bestandteil des Fihrungsinstrumentariums wird das
wirtschaftliche Handeln in eciner bestimmten Periode, im Regelfall das
Wirtschaftsjahr, beurteilt und gewurdigt, um darauf aufbauend Perspektiven der
weiteren Wirtschaftsfihrung, z.B. fiir die Jahresplanung zu entwickeln. Besonders
intensiv.  ist der Betrieb in betrieblich  kritischen Situationen  (z.B.
Liquidititsengpass) zu analysieren, um die bisher moglicherweise nicht richtig
eingeschitzten Risiken, aber auch ungenutzte Potenziale zu erkennen. In solchen
Fillen unterstiitzt die Betriebsanalyse die strategische Neuausrichtung des
Betriebes. Weitere Anldsse kénnen beabsichtigte Kéufe oder Verkiufe von
Betrieben oder Betriebsteilen sein oder die Absicht, Kooperationen mit anderen
Betrieben zu intensivieren.

e  Externe Veranlassung: Durch Erbgang oder Betriebsteilung kénnen eingehende
Betriebsanalysen veranlasst werden, auf denen dann eine Bewertung des Betriebes
aufsetzen kann.

Objekte

Objekt der Betriebsanalyse ist i. d. R. der Gesamtbetrieb und das Zusammenwirken ver-
schiedener betrieblicher Teilbereiche. Um ein umfassendes Bild des Betriebes zu erhalten,
sind auch die AuBlenbezichungen des Betriebes (z.B. Kooperation mit anderen Betrieben,
Zusammenarbeit mit Marktpartnern) in die Betrachtung mit einzubeziehen.

Je nach Problemstellung kann eine Konzentration auf betriebliche Teilbereiche (z.B. Ab-
satzmarketing, Produktion) oder auch Prozesse (z.B. Holzernteverfahren, Arbeitsschutz)
zweckmiBig sein. Die gesamtbetriebliche Einordnung ist allerdings auch in derartigen
Analysen von Belang.
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Instrumentell Funktionell
Dimensionen Biindel von Analyse- und Kontrol- | Informationelle Basis fiir
linstrumenten Managemententscheidungen
Interne Veranlassung Externe Veranlassung
Anlisse z.B. Beurteilung des Betriebser- z.B. Bewertung fur Erbgang
gebnisses des abgelaufenen
Wirtschaftsjahres
Obiekte Gesamtbetrieb und das Zusam- Einzelne Teilbereiche u./o. ein-
) menwirken der Teilbereiche zelne Strukturen bzw. Prozesse
Betrachtungsebenen | Operative Ebene Strategische Ebene
Daueraufgabe Spezialaufgabe
Status der Aufgabe/ o 9 P . 9
periodisch fallweise
Intern Extern
Ist-Daten eines einzelnen Jahres Ist-Daten eines oder mehrerer
OrientierungsgroBen oder Durchschnitt mehrerer Vergleichsbetriebe;
Jahre; Vergleich mit dem ,Besten*
Soll-Daten; deskriptive ,weiche*
Orientierungswerte
Intern Extern
Trager der Analyse Management / Controlling Unternehmensberatung;

Forschungsinstitut

Tab. 11.10:  Aspekte der Betriebsanalyse

Betrachtungsebenen

Unterschiedliche Ansatzpunkte fiir Betriebsanalysen ergeben sich fiir die operative bzw.
strategische Handlungsebene.

e  Operative Handlungsebene: Hier geht es vor allem um die Rationalisierung von
Prozessen sowie die Verbesserung von betrieblichen = Strukturen. Die
Informationen dienen zur Kontrolle des vergangenen Handelns (z.B. Kennzahlen
der Liquiditit, Erfolgskennzahlen) und zugleich als Datenbasis fir die kiinftige
kosten- bzw. ergebnisoptimale Betriebsgestaltung. Damit kénnen auch AnstéBe
zu betrieblicher Neuorientierung (z.B. Modifikation des betrieblichen Zielsystems)
gegeben werden.

e  Strategische Handlungsebene: Hier steht die Sicherung bzw. NeuerschlieBung von
betrieblichen Erfolgspotenzialen im Vordergrund (vgl. Band I, Kap. B 5). Durch
systematische und kritische Wirdigung von betrieblichen Stirken und Schwichen
im Vergleich zu den Anforderungen der Gesellschaft, des Marktes oder von
Wettbewerbern kénnen ungenutzte Potenziale und Zielliicken aufgedeckt werden.

Einmalige Aktion oder Daneranfgabe?

Diese Frage lisst sich nur im Zusammenhang mit dem Anlass und dem Zweck der Be-
triebsanalyse beantworten.
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Als Instrument des betrieblichen Managements ist die Betriebsanalyse regelmifBig durchzu-
fithren, etwa in Form der jihtlichen Kostenanalyse und Ergebnisbewertung, und ist damit
Daueraufgabe.

Als Spezialaufgabe kann Betriebsanalyse als Projekt organisiert werden, wenn es z.B. um
die Einfihrung einer neuen Holzerntetechnologie und deren Auswirkungen auf Strukturen,
Prozesse und Finanzen geht.

Analysezeitranm

In engem Zusammenhang mit Anlass und Zweck der Analyse steht auch die Wahl des
zweckmiBigen Analysezeitraums.

Fir die jdhrliche Kosten- und Ergebnisanalyse ist vorrangig das abgeschlossene Wirt-
schaftsjahr zu betrachten. Dazu ist es zweckmaBig, die Informationen aus weiter zurtcklie-
genden Wirtschaftsperioden heranzuziechen, um die Ergebnisse der Analyse vor dem
Hintergrund einer gef. deutlich werdenden Entwicklung zu wiirdigen. Die relative zeitliche
Nihe zu den konkreten Ausfithrungshandlungen, die fiir die Ergebnisse bestimmend wa-
ren, und die Beteiligung bzw. Verfligbatkeit der fir diese Handlungen verantwortlichen
Personen sind wesentliche Voraussetzungen, um die gewonnenen Erkenntnisse in verstir-
kendes bzw. korrigierendes Verhalten umzusetzen. Damit ist Betriebsanalyse auch wichti-
ges Element eines kontinuierlichen betrieblichen Verbesserungsprozesses.

Unterjihrige Betrachtungszeitriume bieten sich an, wenn es um die Analyse zeitlich be-
grenzter Prozesse (z.B. Verinderung von Arbeitsverfahren) oder die Untersuchung im
Zusammenhang mit akuten Problemen (z.B. Sicherheitsstandards im Arbeitsschutz) geht.

Ein lingerer Analysezeitraum, etwa von 10 bis 15 Jahren, der auf den Planungsdaten der
mittelfristigen Planung (,,Forsteinrichtung®) aufsetzt, gibt vor dem Hintergrund der lang-
samen Entwicklung der Wilder einen Eindruck von den Verinderungen an den Waldbe-
stinden (z. B. Vorrat, Altersklassenstruktur) und ldsst lingerfristige Trends (z. B.
Erlésentwicklung, Arbeitskapazitit, Vermogensinderungen) erkennen. Das Ergebnis ent-
spricht damit einer gutachtlichen Ermittlung des langfristigen Betriebserfolges und stellt
eine wertvolle Datenbasis fiir strategische Uberlegungen dar.

Orientierungsgrifen zur Bewertung

Im Kern der Betriebsanalyse geht es um eine Wertung von systematisch gewonnenen und
moglichst fundiert erhobenen betrieblichen Tatbestinden. Damit stellt sich die Frage nach
den MaBstiben, an denen die erfassten Tatbestinde vergleichend gewiirdigt werden kon-
nen. In der Regel sind die Umstinde, unter denen betriebliche Entscheidungen getroffen
werden, nicht so wohl strukturiert, dass eine monokausale Interpretation des Ergebnisses
méglich und angemessen wire. Daher ist die in der Praxis oftmals anzutreffende Vielfalt
differenzierender Einflussfaktoren Anlass, grole Sorgfalt bei der Wahl der Vergleichsob-
jekte und bei der Bewertung von erkannten Unterschieden walten zu lassen.

Vielfalt an Analysemethoden

Es geht bei der Betriebsanalyse nicht um die schematische Anwendung einer fest umrisse-
nen Zahl von Methoden oder sogar einer festgelegten Schrittfolge, sondern um die zweck-
orientierte und fallbezogene Auswahl dieser Instrumente. Diese orientiert sich an Anlass,
Zweck und Objekt der Analyse. Das weite Spektrum mdglicher Instrumente reicht von
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einer schlichten Kostenanalyse, gestltzt auf Checklisten, bis hin zu einer umfassenden
Darstellung von Zustand und Entwicklung aller Bereiche eines Betriebes.

Interpretation der Ergebnisse

Am Ende ciner Betriebsanalyse stehen regelmiBig die Interpretation und die Bewertung
der Befunde und Vorschlige zur Problemlésung. Als bewidhrte Verfahrensgrundsitze diir-
fen ganz allgemein gelten, dass

e griindliche Faktenermittlung vor Befundinterpretation kommt

e keine Wertung von Fakten ohne vorherige Rucksprache mit den fur die
MafBnahmen und Ergebnisse verantwortlichen Personen stattfindet

e  stets der gutachtliche Charakter der Urteile und Vorschlidge bedacht werden muss.

Jébrliche Betriebsanalyse als Daneraufgabe des Managements - ein Anwendungsbeispiel

Folgend sollen Grundmuster und Arbeitsschritte einer Betriebsanalyse dargestellt werden,
die iberwiegend im operativen Bereich angesiedelt und als Daueraufgabe des Betriebslei-
tung anzusehen ist. Ziel dieser Analyse ist, die Ergebnisse des abgelaufenen Wirtschaftsjah-
res kritisch zu wirdigen, Grunde fir Erfolge bzw. Verluste zu identifizieren und
Vorschlige fiir Verbesserungen zu erarbeiten. Die erforderlichen Daten werden aus dem
betrieblichen Informationssystem (vgl. Kap. D) zur Verfiigung gestellt. Verantwortung und
Verantwortlichkeit fiir festgestellte Verbesserungen bzw. Mingel lassen sich in der Regel
den handelnden Personen eindeutig zuordnen und Anregungen zu betrieblichen Verbesse-
rungen kénnen noch recht aktuell in die Wirtschaftsfihrung einflieBen.

Arbeitsschritte der Betriebsanalyse

Gegenstinde der Analyse, die idealtypisch in aufeinander folgenden Analyseschritten abge-
arbeitet werden, zeigt Abb. 11.22.

Dabei folgt das Vorgehen der Betriebsanalyse drei generellen, einfachen Prinzipien:

e Vom Allgemeinen zum Speziellen, vom Komplex zum Detail: Hoch aggregierte
Zahlen werden schrittweise in einzelne Komponenten aufgelést und durch
erginzende Informationen niher spezifiziert.

e  Vom betrieblichen Umfeld zur betrieblichen Binnenstruktur: Von der Analyse
der den Betrieb prigenden duBleren Einflisse und Bezichungen wird zur
Betrachtung der internen Strukturen, EinflussgroBen und Prozesse
ibergegangen.

e Stindige Rickkopplung zu den im Analyseprozess bereits erfassten Daten:
Dabei gilt es die Qualitit der Daten zu prifen, Ansatzpunkte fiir gezielte
Fragen zu erhalten und eine angemessene Interpretation der Befunde zu
gewiahtleisten.

Apnalyse des Zielsystens

Die Beurteilung des Erfolgs wirtschaftlichen Handelns richtet sich an den angestrebten
Zielen aus. Es ist daher zweckmiBig, zu Beginn der Betriebsanalyse die betrieblichen Ziele
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und deren Rangfolge und Beziehungen herauszustellen und kritisch zu beurteilen (vgl. Bd.
I, Kap. A 2.5).

Apnalyse der Rahmenbedingungen

Zur sachgerechten Beurteilung des betrieblichen Handelns im abgelaufenen Zeitraum, aber
auch zur zutreffenden Einschitzung kiinftiger Handlungsspielriume ist ein klares Bild des
betrieblichen Handlungsrahmens erforderlich. Dabei sind simtliche Segmente des betrieb-
lichen Umfeldes ins Auge zu fassen (vgl. Bd. I, Kap. A 2.7.2). Als Elemente eines beson-
ders ,.betriebsnahen® Segments sind z.B. Struktur und Entwicklung der Mirkte fiir
Absatzmarketing und Beschaffung sowie des Arbeitsmarkts zu untersuchen.

betriebliches Zielsystem

| |

Rahmenbedingungen

Gesellschaft | Markt |

Potenziale

¥

¥

Betriebsorganisation

Naturalkontrolle

Kapazitit

Prozesse |

Strukturen

Planung —<———

Vollzug

|

Betriebserfolg bzw. -ergebnis

Ertrag/Leistung | Aufwand/Kosten

/

’ Deckungsbeitrag ‘

|

ortliche Priifung
Verfahren | Wirkungen

| l

Ergebnis der Analyse

Abb. 11.22: Idealtypische Struktur einer jahrlichen Betriebsanalyse als Daueraufgabe der

Betriebsfiihrung

Welche Potenziale sind zu analysieren?

Handlungsméglichkeiten und Leistungsfahigkeit des Betriebes lassen sich im Anhalt an
SPEIDEL durch erfolgsrelevante betrieblichen Merkmale und Potenziale charakterisieren,
die von der Betriebsfuhrung kurzfristig nicht beeinflusst werden kénnen (vgl. Bd. I, Kap. A
3.3.5):

o Rechtsform
e  BetriebsgroBe
e  Natirlicher Standort

o  Baumartenverhaltnis
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o  Altersklassenaufbau bzw. Vorratshohe und -struktur

Daraus ergeben sich u. a. unmittelbare Hinweise auf:

e das potenzielle Angebot an Produkten (z.B. hoher Anteil an alten Bestinden weist
auf Starkholz hin)

e dic Aufwandsstruktur (z.B. hoher Anteil an Steillagen macht erhéhten
Bringungsaufwand wahrscheinlich)

e die erforderlichen BetriebsmaB3nahmen (z.B. hoher Anteil an jungen Bestinden
deutet auf entsprechend hohen Pflegeaufwand hin).

Analyse der Betriebsorganisation

Mit der Analyse der Betriebsorganisation soll festgestellt werden, mit welchem Personal
(z.B. Anzahl und Qualifikation) und mit welcher Infrastruktur (z.B. Gebidude, Informati-
onstechnologie, Maschinen) der Betrieb ausgestattet ist und ob die organisatorischen Struk-
turen und Abldufe vor dem Hintergrund der zu erfilllenden Aufgaben zweckmifig sind
(vgl. Kap. C3 und C4). Unter strategischen Aspekten ist zu beurteilen, welche Mal3nahmen
rechtzeitig zur Verinderung der Betriebsorganisation und damit der Kostenstruktur ergrif-
fen werden kénnen.

w[Naturalkontrolle — Gegeniiberstellung von Naturalplanung und -vollzug

Orientierungsgréfle und Rahmen fiir eine nachhaltige Bewirtschaftung ist u.a. der Nach-
haltshiebssatz. Zur Beurteilung, ob das Jahresergebnis innerhalb dieses Rahmens erwirt-
schaftet wurde, ist vorab ein Abgleich dieser Orientierungsgrof3e und anderer RichtgroBen
(z.B. Fliche der zu pflegenden Jungbestinde in Hektar) mit dem jahrlichen Vollzug durch-
zufithren. Da unter mitteleuropiischen Bedingungen das Betriecbsvermégen ganz tiberwie-
gend in Boden und aufstockenden Bestinden festgelegt ist und eine Bewertung dieser
Vermogensteile in der Praxis auf erhebliche sachliche und inhaltliche Schwierigkeiten stof3t
(ausfihtlich Kap. D 4), ist es erforderlich, zumindest die naturalen Verdnderungen analy-
tisch zu erfassen. Die Naturalkontrolle ist somit Voraussetzung fiir die vollstindige Beur-
teilung des Betriebserfolgs bzw. des Betriebsergebnisses. Weichen die Nutzungen vom
Hiebssatz (oder andere Ist-GroBen des naturalen Vollzugs von den entsprechenden Soll-
GroBen der Forsteinrichtung) in gréBerem Umfang ab, so ist eine Anpassung dieser Orien-
tierungsgréBen fir die kiinftigen betrieblichen Nutzungen vorzunehmen. Fiir diese Anpas-
sung stehen verschiedene Verfahren zur Verfiigung:

o Abgeglichener Hiebssatz“: Der Ausgleich zwischen Plansoll und Vollzug
soll bereits im Folgejahr erreicht werden

Hab(l'):i.Ho _lth(k)
k=1

e Ausgeglichener Hiebssatz®: Soll und Ist sollen bis zum Ende der
Planungsperiode ausgeglichen sein

i—1
n—H,-Y H,(k)
H ()= ————
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e Gleitender Hiebssatz*: Der Ausgleichszeitraum erstreckt sich iber die

nichsten 10 Jahre

wobei
n =
i =
H, =
H{) =
Hap() =
Haus@) =
Ha®) =

bedeuten.

Linge des Planungszeitraums in Jahren

H (i)

i-1

(n+i-1)H, -3 H,(k)

k=1

2,...,n Jahr i des Planungszeitraums

planmiBiger jdhrlicher Hiebsatz

tatsichlicher Einschlag im Jahr i

abgeglichener Hiebsatz im Jahr i

ausgeglichener Hiebsatz im Jahr i

gleitender Hiebsatz im Jahr i

n

Je nach dem gewihlten Verfahren ergeben sich unterschiedliche Ergebnisse (vgl. das Bei-

spiel in Tab. IL.11).

Jahr des tatsachlicher Summe des Kumulierter abgeglichener ausgegliche - gleitender
Planungs - Einschlag im tatsachlichen planm aRiger Hiebsatz im ner Hiebsatz Hiebsatz
zeitraums Jahri Einschlags Hiebsatz Jahri im Jahr i im Jahr i
von n Jahren (Efm) (Efm) (Efm) (Efm) (Efm) (Efm)
i H, (i) gfl(k) i"H, H,, (i) Hays (1) Hg ()

1 11.000 - 10.000 - - -

2 9.500 11.000 20.000 9.000 9.889 9.900

3 10.800 20.500 30.000 9.500 9.938 9.950

4 12.300 31.300 40.000 8.700 9.814 9.870

5 9.300 93.600 50.000 6.400 9.400 9.640

6 11.900 52.900 60.000 7.100 9.420 9.710

7 10.100 64.800 70.000 5.200 8.800 9.520

8 10.700 74.900 80.000 5.100 8.367 9.510

9 12.600 85.600 90.000 4.400 7.200 9.440

10 9.400 98.200 100.000 1.800 1.800 9.180

Tab. I1.11:  Anpassungsverfahren fiir den Hiebssatz (ein Beispiel)
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Analyse des Betriebserfolgs bzmw. Betriebsergebnis

Zweifellos sind die Ermittlung und Analyse des Betriebserfolgs bzw. des Betriebsergebnis-
ses wesentlicher Bestandteil jeglicher Betriebsanalyse. Die forstliche Erfolgsrechnung ist
mit forstlichen Besonderheiten der zeitnahen Erfassung und Bewertung von Waldvermé-
gensinderungen konfrontiert und gehort zu den theoretisch wie praktisch umstrittensten
Teilgebieten der Forstékonomie. Nach Darstellung weiterer forstbetriebswirtschaftlicher
Grundlagen (des Rechnungswesens) werden wir uns mit der forstlichen Erfolgs- bzw.
Vermégensrechnung im Kapitel D 4 nochmals gesondert auseinandersetzen.

Analyse der Holzerlise

Den weit iberwiegenden Teil der Erlése (i. d. R. mehr als 80 %) erzielen die meisten
Forstbetriebe aus dem Holzverkauf. Die Analyse wird daher einen Plan-Ist-Vergleich der
Sortiments- und Gitestruktur (mit den entsprechenden Erlésen) erginzen durch einen
Vergleich von Sorten und Erlésen mit dhnlich strukturierten Vergleichsbetrieben. Weitere
Hinweise auf die Angemessenheit der erzielten Erlose kann z.B. die Analyse der Verkaufs-
verfahren und der Mengen an eingeschlagenem, aber noch unverkauften Holzmengen
erbringen.

Analyse der iibrigen Erlisarten

Gegentber den Erlésen aus Holzverkauf sind die Etl6se aus anderen Geschiftsbereichen
in der Regel gering. Dennoch kann es zielfithrend sein, auch dort die Erfolgspotenziale
niher zu betrachten (vgl. Tab. I1.12).

Erlosart Beispiel

Holz Verkauf von Fichten-Stammbholz

Nebennutzung Verkauf von Kirschen-Saatgut aus zur Be-
erntung zugelassenen Bestéanden

Jagd und Fischerei Verkauf von erlegtem Wild, sog. ,Wildbret*

Vermietung und Verpachtung Uberlassung der Nutzung von Waldwiesen
an Dritte

Dienstleistungen Maschineneinsatz in einem Nachbarbe-
trieb

Nebenbetriebe Betrieb einer Baumschule

Tab. 11.12:  Quellen der Erlése im Forstbetrieb

Apnalyse der Kosten

Die Analyse der Kosten (ausfithtlich Kap D 3) setzt zundchst mit der Frage an, welche
Giiter verbraucht wurden, um das Betriebsergebnis zu erzielen, und in welchen betriebli-
chen (z.B. Holzernte) oder raumlichen (z.B. Forstrevier) Bereichen dieser Verbrauch statt-
gefunden hat. Dies ist — auch rechentechnisch — Voraussetzung dafiir, dass diese Werte
dem jeweiligen Zwischen- bzw. Endprodukt als ,,Kostentriger (z.B. Hektar Kulturfliche,
Erntefestmeter Stammbholz) zugeordnet werden kénnen. SchlieBlich sollte stets der Ver-
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antwortungsbereich bzw. die fiir das Disponieren der Werte bzw. Gilter verantwortliche
Person erkennbar sein.

Ortliche Priifung

In vielen Fillen geben die Daten des betrieblichen Rechnungswesens nicht gentigend Aus-
kunft Gber den Erfolg betrieblichen Handelns: In der Regel liegen zwar zweckmiBige In-
formationen Uber Aufwand bzw. Kosten vor, vergleichbare Informationen tber den Erfolg
bzw. die Leistungswerte von MaB3nahmen fehlen dagegen hiufig (z.B. Informationen zu
Riickeschiden nach dem Hieb, waldbauliche Qualitit einer Jungbestandspflege). Daher
sollte eine Vor-Ort-Prifung tiber die Bedingungen, unter denen bestimmte Mal3nahmen
durchgefithrt wurden, und tUber die tatsdchlich verfugbaren Potenziale sowie die erzielten
Wirkungen integraler Bestandteil der Betriebsanalyse sein. Soweit bereits aus den bisherigen
Feststellungen konkrete Hinweise vorliegen, wird das Prifungsobjekt (z.B. eine Fliche mit
kiinstlicher Verjiingung) zielgerichtet ausgewihlt. Im Ubrigen empfiehlt sich wegen der
Akzeptanz der Prafungsergebnisse eine Mischung aus unabhingiger, zufilliger Auswahl der
Prifungsobjekte durch den Analysten und einer Mitwirkung bei der Auswahl durch den
ortlich Verantwortlichen. Um eine gleichmifBige Begutachtung zu gewihrleisten, ist die
Verwendung von Check-Listen hilfreich, in denen klare betriebliche Verfahrens- und Qua-
litatsstandards vorgegeben sind (vgl. das Beispiel einer Checkliste in Tab. I1.13)

Revier.... Priifer..... IDatum. oo

Waldort

Priifungsfrage Ja Nein Ja Nein Ja Nein Ja Nein

1. Entspricht die angebaute Baumart der
Forsteinrichtungsplanung?

2. Entspricht der Zustand den derzeitigen
waldbaulichen Vorgaben?

2.

o

Herkunft

2.2 Verband

2.3 Mischbaumart

2.4 Pflegezustand

2.5 Nachbesserung

3. ZweckmaRiges Verfahren zur
Kulturbegriindung gewahlt?

4. Schlagraumung 6kologisch und
o6konomisch sinnvoll durchgefiihrt?

Tab. 11.13: Checkliste ,Kiinstliche Verjiingung* zur Unterstiitzung der ortlichen Priifung

Ergebnis der Betriebsanalyse - Bewertung und Konsequenzen

Die in dem Analyseprozess ermittelten Tatsachen und Hinweise werden in einem Bericht
niedergelegt und mit den entsprechenden Daten belegt. Dabei sind auch wahrgenommene
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schwache Signale (z.B. Anzeichen von Uberforderung einzelner Personen) angemessen zu
beriicksichtigen. Aus der Diskussion des Berichtes ist dann ein méglichst einvernehmliches
Verstindnis der erfordetlichen betrieblichen Handlungen und Manahmen zu gewinnen,
Empfehlungen fiir kiinftiges betriebliches Handeln abzuleiten und Zielvereinbarungen mit
Handlungsverantwortlichen zu treffen. Uber die Vereinbarung sollte eine Niederschrift
gefertigt werden mit Angabe des Zeithorizonts, innerhalb dessen die Verdnderungen umge-
setzt werden sollen, und der Festlegung, welche Personen die Verdnderungen verantwort-
lich durchfithren sollen.
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Empfehlungen zum Weiterlesen Kapitel C 2

Kapitel C 2.2 stellt eine generelle Einfihrung in Planung und Kontrolle dar. In
allen Einfithrungen in Allgemeine Betriebswirtschaftslehte oder Management finden sich
vetgleichbare Darstellungen. Dartber hinaus gibt es hervorragende spezielle Planungs- und
Kontroll-Lehrbtcher in so groBler Zahl sowohl deutsch- wie englischsprachig, dass uns
gesonderte Empfehlungen zum Weiterlesen entbehrlich scheinen.

Empfehlenswerte Einfithrungen in die Forsteinrichtung sind KURTH 1994, SPEIDEL
1972, KNOKE 2012 und SEKOT 1993. Der ,,Klassiker” von SPEIDEL ist insbesondere fiir
ein genaues Studium des klassisch-kombinierten Verfahrens nach wie vor sehr geeignet.
Wir haben uns in unserer Darstellung hiufiger an diesem Buch orientiert.

Praktische Forsteinrichtung erfordert umfassende Kenntnis von Waldbau, Waldwachs-
tumskunde, Inventur, Forstnutzung, Betriebswirtschaft — es sei pauschal auf die einschligi-
ge Fachliteratur verwiesen.

Die Geschichte der Forsteinrichtungsverfahren konnte in diesem Lehrbuch
nicht behandelt werden — gleichwohl ist die Kenntnis ,,historischer” Verfahren (Flichen-
und Massenteilung, Fachwerksmethoden, Altersklassenverfahren, Kontrollmethode nach
BIOLLEY) fiir Praktiker wichtig, prigen sie doch die Waldstrukturen von Forstbetrie-
ben/Waldlandschaften bis auf den heutigen Tag. Gute Einfithrungen bieten z.B. KURTH
1994 sowie BAADER 1945.

Neuere Entwicklungen der Forsteinrichtung hat HANEWINKEL 2001 im Ubet-
blick und mit weiterfihrenden Literaturangaben dargestellt. SchlieSlich sei auf seine Dis-
kussion von Problemen der Planung von Waldumbau und Uberfﬁhrung im Uberblick und
mit weiterfihrenden Literaturangaben verwiesen (HANEWINKEL 1998).

Eine nach wie vor aktuelle Einfiihrung in die Aufgaben und methodischen Grundlagen der
Betriebanalyse gibt SAGL (1994). In diesem Zusammenhang ist auch die Entwicklung
aussagekriftiger betrieblicher Kennzahlensysteme (z.B. RIPKEN 2002, SEKOT 1998, SEKOT
und ROTHLEITNER 2009) als wertvolle Datengrundlage von Interesse.
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3 Organisation

3.1 Uberblick

Onganisationsbegriff — ,,Der Betrieb ist eine Organisation versus ,,Der Betrieb hat eine Organi-
sation*

Fir das Management von Forstbetrieben sind in Auseinandersetzung mit Organisations-
problemen vor allem zwei Betrachtungsweisen von Belang: die funktionale (= instrumen-
telle) und die institutionelle Sicht auf Organisationen (vgl. Fn 1 in Kap. A 2.1 in Band I).
Die instrumentelle Auffassung betrachtet die Organisation als Gestaltungsaufgabe des
Managements: ,,Der Betrieb hat eine (zu gestaltende) Organisation. In der betrieblichen
Praxis stellt eine ,,schlagkriftige” Organisation ohne Zweifel einen wesentlichen Erfolgs-
faktor dar. Insbesondere zwischen strategischem Management und der Gestaltung der
Organisation besteht daher in der Praxis ein enger Zusammenhang. Dagegen steht die
institutionelle Sicht von Organisationen als Sozialsystemen: ,,Der Betrieb ist eine Organisa-
tion.*

In der Managementkonzeption dieses Lehrbuchs (vgl. Kap. C 1, Abb. 11.3) wird die institu-
tionelle Betrachtungsweise bei den ,,verhaltensbezogenen Aspekten® von Management
gewihlt, die funktionale, instrumentelle bei den ,,Sachaspekten® von Management. Es sei
nochmals betont: Aus didaktischen Griinden werden die funktionale und die instrumentelle
Sichtweise von Organisation (und Personal — sieche Folgekapitel) getrennt dargestellt. In der
Praxis des Managements sind die Aspekte untrennbar verwoben und erfordern stets Zu-
sammenschau.

Grundprobleme jeder Organisation

Die Grundprobleme jeder Organisation sind die Koordination, die Motivation und die
Orientierung.

Das Erfordernis der Koordination ergibt sich unmittelbar aus dem Grundprinzip jeder
Organisation — der Arbeitsteilung. Um die Organisationsziele im Ganzen zu erreichen,
miissen die Teilaufgaben, Kompetenzen, Verantwortungen und Verantwortlichkeiten der
einzelnen, arbeitsteilig wirkenden Stellen zielfithrend aufeinander abgestimmt werden.

Das Motivationsproblem entsteht durch das in jedem Betrieb immanent gegebene
Spannungsverhiltnis zwischen Individuum und Betrieb. Denn organisatorische Regelungen
bedeuten fiir Organisationsmitglieder zumeist Verhaltensbeschrinkungen zugunsten der
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betrieblichen Aufgaben. Bei der Organisationsgestaltung geht es dabei um die Integration
der Individuen in den Betrieb, ihre Motivation und Qualifikation.

Das Orientierungsproblem spricht die Fihigkeit der jeweiligen Organisation an, das
fur den Betrieb relevante Wissen zum Ubetleben in sich turbulent verindernden Umwelten
zu generieren, zu speichern und zu kommunizieren.

Zum Verbdltnis von Organisation und Personalfithrung im Managementzyklus

Die Struktur- und Prozessregelungen der Organisation prigen die individuellen Atbeits-
moglichkeiten. Umgekehrt gilt auch: Die Organisationsmitglieder prigen organisatorische
Strukturen und Abldufe. Zwischen Personalfihrung (wird im Folgekapitel C 4 ausfihrlich
betrachtet) und Organisation bestehen also in der Praxis des Managements enge Zusam-
menhinge.

Formale, informale, faktische und subjektive Organisationsstruktur

Unabhingig von dem instrumentellen oder institutionellen Verstindnis von Organisationen
kann die Struktur einer Organisation aus dreierlei Perspektiven erértert werden:

e  Formale Organisationsstruktur
e  Taktische Organisationsstruktur

e  Subjektive Organisationsstruktur

Mit formaler Organisation (synonym ,,Verfassung®, vgl. Band I, Kap. B 2.4) sind die
geplanten und offiziell verabschiedeten Regelungen gemeint. In eigentlich allen Betrieben
kann allerdings beobachtet werden, dass es neben der formalen Organisation - und diese
tberlagernd - ungeplante organisatorische Strukturen und Prozesse gibt - nicht plankon-
forme Gruppenbildungen, vom Plan abweichende Zielverfolgung, informale Normen,
informale und gruppenspezifische Rollen-, Status-, Sanktions-, Symbol- und Sprachsyste-
me, die das Verhalten der Organisationsmitglieder maf3geblich mit bestimmen. Derartige
informale Organisationsstrukturen und -abliufe sind per Definition nicht im
Organisationsplan vorgesehen, nicht geplant und daher auch nicht unmittelbar feststellbar.
Sie stellen ohne Planung entstandene, gleichwohl bestindig wirkende Organisationsphi-
nomene dar (vgl. Band I, A 2.3 und 2.8.2). Die faktische Organisationsstruktur ist
durch formale wie informale Strukturen und Prozesse bestimmt.

Als subjektive Organisationsstruktur wird die Wahrnehmung und Bewertung der
Organisationsstruktur durch die Organisationsmitglieder bezeichnet.

Aufban- und Ablauforganisation

SchlieBlich wird begrifflich differenziert in Aufbauorganisation und Ablauforganisation.
Die Aufbauorganisation umschreibt die Organisation als ein Bestandsphinomen zu
einem bestimmten Zeitpunkt: Die Stellengliederung der Organisation, Kompetenzvertei-
lungen usw..

Bei der Ablauforganisation stehen demgegentiber die Prozesse unter Beriicksichtigung
von Zeit, Raum, Sachmitteln und Handelnden im Vordergrund der Betrachtung. Aus Ma-
nagementsicht ist die Gestaltung der Ablauforganisation und damit die Regelung der Wert-
schopfungsprozesse von hervorgehobener Bedeutung.
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Die Unterscheidung in Aufbau- und Ablauforganisation ist allerdings eine rein analytische.
Die Schwierigkeit der Unterscheidung von organisatorischen Strukturen und Prozessen
besteht darin, dass ein Prozess ohne Struktur gar nicht denkbar ist. Die Aufbauorganisation
ist also notwendige Voraussetzung fiir die Ablauforganisation, hat gleichwohl aus betriebs-
wirtschaftlicher Sicht subsididren Charakter.

3.2 Die Struktur der Organisation

3.2.1 Uberblick iiber Gestaltungsméglichkeiten

., Organisieren* als Entscheidungsproblens

,»Organisieren® als logische Entscheidung kann charakterisiert werden als die Strukturie-
rung eines Systems (Strukturierung von Aufbau- und Ablauforganisation)

in Bezug auf die Ziele des Betriebs

unter  Beriicksichtigung  gegebener, vom  Management nicht
beeinflussbarer, die Handlungsmoglichkeiten einengender
Rahmenbedingungen sowie

mittels geeigneter Gestaltungsinstrumente (vgl. Abb. 11.23).

Ziele

Gestaltungs-

/ mdglichkeiten

Rahmen-
bedingungen

Abb. 11.23: Variablen des Organisationsproblems (aus HILL ET AL 1994: 29)

Da sich Betriebe beziiglich ihrer Ziele und ihrer Rahmenbedingungen unterscheiden und
da sich Ziele und Rahmenbedingungen eines jeden Betriebes im Zeitablauf dndern, verlangt
die effiziente Losung von Organisationsproblemen stindig erneut den problemorientierten,
situativen Einsatz von Instrumenten der Organisationsgestaltung.
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Uberblick: Grundelemente der Organisation

Wesentliche Grundelemente jeglicher Organisation sind
e  ziclorientiert und arbeitsteilig zu erledigende Aufgaben
¢  Organisationsmitglieder

e  Ressourcen der Organisation (Arbeitsmittel, Maschinen, Technologien, Riume,
Budgets, Wissen usw.)

e Zuweisung von Aufgaben, Kompetenz, Verantwortung und Verantwortlichkeit
auf Stellen

Ziele bestimmen die Richtung — Aufgaben und Aktivititen bestimmen die Organisation

Alle Organisationen sind arbeitsteilig aufgebaut. Ausgangspunkt jeder organisatorischen
Uberlegung sind zielorientiert zu erfiillende (Teil-) Aufgaben. Fine Aufgabe entspricht
einer Soll-Leistung, die zur Zielerreichung erbracht werden soll. Jede Aufgabe beinhaltet
unter Prozessaspekten verschiedene Aktivititen, die zur Erfiillung der Aufgabe zeitlich und
raumlich geordnet durchgefithrt werden missen.
Bei "physischen" Prozessen treten z.B. im Rahmen der Holzernte folgende Aktivititen auf: Fil-
len und Entasten eines Baumes, Zerlegen in Sortimente, Transportieren zur Waldstrale. Bei
Kommunikations- und Informationsprozessen lassen sich z.B. im Rahmen der Erstellung von
Wirtschaftsplinen folgende Aktivititen unterscheiden: Aufnehmen, Speichern, Verarbeiten
(Denken, Ordnen, Kombinieren) und Abgeben von Informationen.

Funktionen der Anfoabenerledignung

Zur Ausfihrung einer Aufgabe sind folgende ,,Funktionen®” verbindlich Stellen zuzuwei-
sen: Entscheiden, Ausfithren und Kontrollieren. Gegebenenfalls kann die Funktion Mit-
wirkung hinzukommen.

Kleinste Organisationseinbeit - die Stelle

Aufgaben werden Personen oder Mensch-Maschinen-Kombinationen zur Erfillung zuge-
wiesen. Aus formaler Sicht wird diese kleinste organisatorische Einheit als Stelle bezeich-
net. Darunter ist eine bestimmte Kombination und Zusammenfassung von Teilaufgaben zu
verstehen, die von einer oder mehreren Personen oder einer Kombination aus Personen
und elektronischen Automaten erfiillt werden soll (Abb. 11.24).

7 Leider wird der Begriff der ,,Funktion® in der Managementliteratur uneinheitlich und in mehreren Sinnzusammenhingen
verwendet. Hier wird der Begriff wie folgt verwendet: In Organisationen werden Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Funktionen
der Aufgabenetledigung zugeordnet.
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. Stellen Abteilungen
Teilaufgaben oder Gruppen

Aufgabe

Aufgabenanalyse Aufgabensynthese

Abb. 11.24:  Stellenbildung

Eine Stelle ist primdr gekennzeichnet durch Art und Umfang der zugewiesenen Teilaufga-
ben und damit zunichst eine abstrakte, strukturelle Einheit. Sie ist nicht gleichbedeutend
mit einem rdumlichen Arbeitsplatz. Hiufig wird zu einer Stelle auch ein Arbeitsplatz geho-
ren (z.B. Sachbeatbeiter fiir Holzverkauf im Forstamtsbiiro). Typisch fir die forstbetriebli-
che Titigkeit etwa im Revierdienst sind jedoch wechselnde Arbeitsplitze im Gelinde, an
denen die einzelnen Betriebsmafinahmen durchgefiithrt werden.

Kompetenz, Verantwortung und U erantwortlichkeit

Damit eine Stelle die ihr zugewiesenen Aufgaben erfiillen kann, muss sie mit dem Recht
ausgestattet werden, handelnd titig zu werden und alle erforderlichen Malnahmen ergrei-
fen zu kénnen. Diese Handlungsrechte zur ordnungsgemiBen Aufgabenerfillung werden
als Kompetenzen bezeichnet. Mit der Zuweisung von Aufgaben und Kompetenzen
ergibt sich fiir die Stelle auch die Verpflichtung, diese Aufgaben und Kompetenzen richtig
zu erfillen. Diese Verpflichtung kennzeichnet die Verantwortung der Stelle. Die Ver-
antwortung ist zu verknipfen mit der Verantwortlichkeit der Person, die die Stelle
ausfllt; d. h. die Person haftet oder kann belangt werden fiir fahrldssige oder vorsitzliche
Fehler bei der Austibung von Stellenaufgaben.

Arten von Kompetenz, Verantwortung und V erantwortlichkeit

Verschiedene Arten von Kompetenzen sind bei der Schaffung von Stellen zu regeln. In
Tab. 11.14 sind diese im Uberblick zusammengestellt.
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Verfiigungskompetenz

Recht, Uber Ressourcen (z.B. Hilfsmittel, Informationen, Finanzen u.a.) zu verfigen.
Entscheidungskompetenz

Recht, zwischen Handlungsalternativen verbindlich zu wahlen
Mitsprachekompetenz

Eine Stelle darf nicht vollig unabhéngig von einer anderen Stelle entscheiden. Jene ist
in naher zu bestimmendem Umfang zur Mitwirkung aufzufordern (Anhérung oder Ve-
torecht oder Mitentscheidung)

Anordnungskompetenz

Befugnis, andere Stellen zu einem Tun oder Unterlassen zu veranlassen
Vertretungskompetenz

Recht, den Betrieb nach aulRen zu vertreten

Tab. 1l.14:  Arten von Kompetenzen

Ausgewogene Aunsstattung mit Rechten und Pflichten

Aufeinander abgestimmter Umfang von Aufgaben, Kompetenzen, Verantwortungen und
Verantwortlichkeiten der jeweiligen Stelle sind Voraussetzung fur effektives Handeln in
Organisationen (vgl. Abb. I1.25).

Fehlt die Deckungsgleichheit von Aufgaben, Kompetenzen, Verantwortungen und Ver-
antwortlichkeiten, kann dies zu mehr oder weniger erheblichen Stérungen in der Zusam-
menarbeit fithren.

Instanzen

Ab einer gewissen Betriebsgréfle und ab einem bestimmten Grad der spezialisierten Auf-
gabenerledigung macht das Zusammenwirken der Stellen es notwendig, dass diese durch
Hierarchie koordiniert und Entscheidungen tibergreifend getroffen werden missen. Stellen
mit Entscheidungs- und/oder Weisungsbefugnissen gegeniiber anderen Stellen werden
Instanzen genannt.

Fiibrungsspanne

Als Fihrungsspanne (synonym Leitungs- oder Kontrollspanne) wird die Anzahl der
Stellen bezeichnet, die einer vorgesetzten Stelle (Instanz) in direkter Linienbeziehung un-
mittelbar unterstellt sind. Sie bestimmt die Tiefe der hierarchischen Gliederung in der Auf-
bauorganisation und fithrt damit bei gleicher Anzahl der ausfithrenden Stellen zu mehr
oder weniger steiler Ausprigung der Organisationspyramide.

Die Bestimmung einer optimalen Fihrungsspanne ist in der Literatur umstritten und hingt
stark von der konkreten Aufgabenstellung, dem Ausbildungsstand der Unterstellten, der
Organisationskultur u.a. ab.
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I. Perfekte Stelle Il. "LiickenbiiBer" lIl. "Kénig"

Abb. I1.25: Stellen mit deckungsgleichen / nicht deckungsgleichen Aufgaben, Kompe-

tenzen, Verantwortungen und Verantwortlichkeiten

Prinzipielle Gestaltungsmiglichkeiten im Uberblick

Aufgaben, Stellen, Kompetenzen, Verantwortungen und Verantwortlichkeiten kénnen
gedanklich als Bausteine aufgefasst werden, aus denen die Aufbau- und Ablaufstruktur der
Organisation durch zweckentsprechendes Verteilen und Ordnen in sachlicher, zeitlicher
und personeller Hinsicht gestaltet werden kénnen.

Grundsitzliche Méglichkeiten der Gestaltung von Organisationen sind:

Grad der Aufgabenteilung — die Spezialisierung
Koordination

Konfiguration — die Aufbauorganisation
Verteilung von Entscheidungskompetenzen

Formalisierung

Um der Vielfalt der herrschenden Bedingungen und Anforderungen in der Praxis des Ot-
ganisierens gerecht zu werden, werden die einzelnen Gestaltungsvariablen situationsabhin-
gig jeweils in unterschiedlicher Weise zu kombinieren sein.
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3.2.2 Grad der Arbeitsteilung - die Spezialisierung

Formen der Arbeitsteilung

Organisationen werden geschaffen wegen der Effizienzvorteile von Arbeitsteilung. Wegen
der komplexen Zielstellungen von (Forst-)Betriecben kann Arbeitsteilung nach Art und
Menge geradezu als unumginglicher Sachzwang bezeichnet werden. Die Arbeitsteilung
kann dabei erfolgen nach verschiedenen Gesichtspunkten

e nach der Menge der Aufgaben — alle machen alles gleich in parallelem Vollzug -
z.B. Reviersystem in regional organisierten Forstorganisationen

e nach Objekten — z.B. nach Produkten oder Kunden

e nach Funktionen — z.B. Gliederung der Aufgaben nach Beschaffung, Produktion,
Marketing, E & F usw.

e als Mischformen

®  situationsspezifisch

Spezialisierung
Wegen der Produktivititsvorteile kommt der Spezialisierung besondere Bedeutung zu.

Spezialisierung meint die Form der Arbeitsteilung, bei der gleichartige Teilaufgaben jeweils
mehr oder weniger ausschlieBlich von einzelnen Stellen wahrgenommen werden.

Die Vorteile horizontaler Arbeitsteilung - unter ,,Economies of Scale” in der Literatur
diskutiert — sind dabei seit langem bekannt.
Schon Adam Smith betonte mit seinem klassischen Beispiel der Stecknadelproduktion deren
enorme Produktivititsgewinne (in ,,Wealth of Nations* 1776). Ohne Spezialisierung fertigen
zehn Arbeiter ca. 200 Stecknadeln pro Tag. Eine Aufteilung der Fertigung in 18 Einzelschritte
und deren spezialisierte Erledigung erhéht die Zahl gefertigter Nadeln pro Tag um den Faktor
240.

Scientific Management — Taylors Lebre der wissenschaftlichen Betriebsfiibrung 1911

Die These von der Wirtschaftlichkeit gro3tmoglicher Arbeitsteilung und Spezialisierung ist
eine der zentralen Sdulen des ,,Scientific Management™ — zu Beginn des 20. Jahrhunderts
von Frederick Winslow Taylor entwickelt und von Henty Ford beispielgebend und héchst
erfolgreich in der industriellen Produktion umgesetzt. Thre Losung bei der Suche nach
effizienter Organisation besteht

e in strikter vertikaler Arbeitsteilung — Planung der Aufgaben durch das
Management (Experten und Fiihrungskrifte) und Ubertragung regelgerechter
Ausfiihrung in hoch spezialisierter Form an Arbeiter

e or6Btmdgliche Spezialisierung auf Grundlage wissenschaftlicher Arbeitsstudien
(Suche nach dem ,best way*“ der Ausfihrung ciner Aufgabe, Festlegung von
effizienten Standardabldufen, Akkordlohn)

Taylors Prinzipien wirkten ,revolutionir® in Wissenschaft und Praxis und haben ohne
Zweifel beigetragen zu Industrialisierung, Produktivititssteigerungen und Steigerung des
Wohlstands in den frih industrialisierten Gesellschaften. Die Grundgedanken sind nach
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wie vor giltig, wegen vieler Nachteile der Spezialisierung aber in ihrer urspriinglichen
strengen Form tberholt.

Nachteile zn weit getriebener Arbeitsteilung

Denn ein (zu) hoher Grad an Spezialisierung kann zu Monotonie, Unterforderung, Kon-
zentrationsmangeln oder gar einseitiger korperlicher Belastung in der Arbeit fiihren und
Produktivititsvorteile durch geringe Motivation, Entfremdung von der Arbeit, Fehler in
der Arbeitsausfithrung, Absentismus, hohen Krankenstand und hohe Mitarbeiterfluktuati-
on zunichtemachen.

Job Rotation, Job Enlargement, Job Enrichment und teilantonome Gruppenarbeit

Um in der Massenproduktion die Vorteile der Spezialisierung bei Vermeidung der Nachtei-
le nutzen zu kénnen, wurden die Konzepte Job Rotation, Job Enlargement, Job Enrich-
ment und teilautonome Gruppenarbeit entwickelt (vgl. Abb. I1.26 sowie Tab. 11.15).

Spezialisierung

Elementare Mehrfach- Ganzheitliche

Teilarbeit Teilarbeit Arbeit

z.B. nach

« Verrichtung

+ Objekten

T »Springer* Job Job Job Teilautonome
Rotation Enlargement  Enrichment Arbeitsgruppen

Abnehmender Grad der Arbeitszerlegung

Abb. 11.26: Neuere Konzepte der Spezialisierung in Organisationen (nach BERGMANN &
GARRECHT 2008: 27)

Job Rotation
Geplanter, turnusgemaRer Wechsel des Arbeitsplatzes flr einen begrenzten Zeit-
raum auf eine andere gleichwertige Stelle

Job Enlargement (=Arbeitserweiterung)
VergroRerung der Ubertragenen Aufgaben in horizontaler Richtung; Arbeitserweite-
rung durch Aufgaben auf gleichem Anforderungsniveau

Job Enrichment (=Arbeitsanreicherung)

Erweiterung des Aufgabenumfangs durch qualitativ hdherwertige Tatigkeiten; verti-
kale Ausweitung der Ubertragenen Aufgaben; VergréRerung von Entscheidungs-
und Kontrollspielraumen

Teilautonome Gruppenarbeit (= Prozessteam)

Ubertragung der Ideen des Job Enrichment von der Einzelperson auf die Gruppen-
ebene; der teilautonomen Arbeitsgruppe wird eine umfassende Aufgabe selbstan-
dig, vollstandig und zur Erledigung in interner Selbstabstimmung zugeordnet

Tab. I1.115:  Definition von Job Rotation, Job Enlargement, Job Enrichment und teilautono-
me Gruppenarbeit
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3.2.3 Koordination

Koordination — organisatorisches ,,Widerlager* zur Spezialisierung

Aus der Aufgabenteilung in horizontaler und vertikaler Richtung ergibt sich die Notwen-
digkeit der Koordination. Denn die arbeitsteilig zugeordneten Aufgaben der Stellen miissen
aufeinander abgestimmt werden, um die betrieblichen Ziele zu erreichen.

In Abb. 11.27 sind die organisatorischen Regelungen fiir die Koordination von Stellen
zusammengestellt. Bei der personenorientierten Koordination in Form der persénlichen
Weisung oder der Selbstabstimmung sind Personen unmittelbare Triger der Koordinati-
onsleistung. Die technokratische Koordination beruht auf vorgedachten Regeln und Sys-
temen in Form von Programmen, Plinen oder Budgets.

Koordinationsinstrumente

|
l |

nicht
strukturell strukturell
[ |
— . organisationsinterne I
personenorientiert technokratisch Mrkte (Lenkpreise) Organisationskultur
personliche Selbstab- Programme Plane;
Weisung stimmung 9 Budgets

Abb. 11.27: Koordinationsinstrumente (nach BERGMANN & GARRECHT 2008: S. 35)

Persinliche Weisung

Die persdénliche Weisung stellt auf die unmittelbare Beziehung zwischen entscheiden-
der und ausfithrender Stelle ab und ist durch die vertikale Kommunikation der Anordnung
und der Rickmeldung gekennzeichnet. Die einzelne Fihrungskraft erfillt die
Koordinationsaufgabe auf Grundlage von Anordnungskompetenz und (idealtypisch) ohne
Zuhilfenahme fester Vorgaben. Dieses Koordinationsinstrument ist in Hierarchien sehr
flexibel einsetzbar. Es findet seine Grenze der effektiven Anwendung allerdings in der
Fiahigkeit der einzelnen Fihrungskraft, bei zunehmender Komplexitit und Dynamik der
Fihrungsaufgaben vielfiltige Informationen zu verarbeiten sowie in der Akzeptanz durch
die Gefiihrten, die einer ,,ungeregelten” Koordinationstitigkeit skeptisch gegentiberstehen
kénnen (,,Fihrung auf Zuruf*™).

Selbstabstimmung (Selbstkoordination)

Die Selbstabstimmung wird von den jeweils Betroffenen unmittelbar wahrgenommen.
Dabei kann diese Selbstabstimmung organisatorisch offen gestaltet werden, d.h. die Koor-
dination bleibt der Initiative der Gruppenmitglieder fallweise tberlassen. Héufiger wird
jedoch die Selbstabstimmung durch Regeln als themenspezifische Selbstkoordination (z.B.
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Gruppenabsprachen tber Utrlaubsregelung) oder institutionalisierte Selbstkoordination
(z.B. Koordination der Arbeitsabldufe in teilautonomen Gruppen) strukturiert.

Ein Trend zu mehr Selbstabstimmung ist in der betrieblichen Praxis festzustellen. Der
Vorteil der Selbstabstimmung liegt u.a. in der motivationsférdernden hohen Akzeptanz der
getroffenen Entscheidungen und der Entlastung der hierarchisch tbergeordneten Stelle
von erfordetlichen Abstimmungsprozeduren. Allerdings kann der Aufwand zur Losungs-
findung innerhalb der Gruppe in Abhingigkeit von dem Schwierigkeitsgrad der zu treffen-
den Entscheidung betrichtlich werden.

Programme

Programme sind starre oder konditionale (d.h. von bestimmten Bedingungen abhingige)
Festlegungen tiber den Prozess der Aufgabenlésung. Die Koordinationshandlungen wer-
den vorab hinsichtlich Inhalt und Ablauf in generellen, auf Dauer angelegte Handlungsvor-
schriften und Verfahrensrichtlinien festgelegt. Diese Art der Koordination ist vielfach in
offentlichen Verwaltungen zu finden, in denen ein enges Netz von gesetzlichen Regelun-
gen und Verwaltungsvorschriften die rechtskonforme, einzelfallgerechte und nachpriifbare
Behandlung von Biirgeranliegen gewihrleisten sollen.

Voraussetzung fiir die Anwendbarkeit der Programmkoordination sind stabile Umweltzu-
stinde. Nur dann ist es méglich und effizient, potenziell auftretende Koordinationsproble-
me im Voraus zu analysieren und Standards fir ihre Losung zu formulieren.

Pline und Budgets

Pline und Budgets binden die Ausfithrenden, in dem sie verbindliche Festlegungen
tber die Ziele der Aufgabenlésung treffen. Die Abstimmung erfolgt bereits im Rahmen der
Planung, in der Handlungsziele fiir einzelne MaBnahmen festgelegt bzw. die dazu verfiigba-
ren Budgets vereinbart werden. Der Erfillungsprozess selbst wird dagegen nicht reglemen-
tiert und kontrolliert. Die Pline gelten nur fir einen festgelegten Zeitabschnitt (ausfithrlich
in Kapitel C 2).

Vor- und Nachteile der verschiedenen Koordinationsinstrumente

In Tab. I1.16 sind einige Vor- und Nachteile erldutert, die mit den genannten organisatori-
schen Regelungen der Koordination verbunden sind.

Nicht-strukturelle Koordinationsinstrumente — Organisationsinterne Mdrkte

Organisationsinterne Mirkte werden vorrangig in groBlen Betrieben geschaffen.
Dies kann beispielsweise dadurch geschehen, dass abgegrenzte Organisationseinheiten mit
Gewinnverantwortung (so genannte Profit — Center) auf organisationsinternen Mirkten
agieren. An die Stelle struktureller Koordinationsinstrumente treten mehr oder weniger
freie Verhandlungen zwischen den mehr oder weniger autonomen Betriebsteilen. Die Ko-
ordination erfolgt indirekt durch Angebot und Nachfrage mittels interner Markt- oder
Verrechnungspreise.
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Koodinations-

X Vorteile Nachteile
instrument
e » ohne grofte organlsatonsche o Uperlastung der Instanzen und Dienstw ege
a) personliche Vorkehrung leicht zu handhaben
Weisung P
« AuRerst flexibel einsetzbar o Hohe Qualllﬂkatlon der Vorgesetzten
erforderlich
Entlastung der hierachischen
* ¥ g. o i. d. R hoherer Zeitbedarf als bei a)
b) Selbstab- Koordination
stimmung

« setzt entsprechend qualifizierte Mitarbeiter
voraus

« erhohte Motivation bei den Mitarbeitern

o Informationsaustausch erheblich

. o nur geeignet fir Routinefélle
vermindert

c) Programme
o Reduzierung von Unsicherheit fiir die vom o Bequemlichkeit flhrt leicht zur Anw endung
Programm betroffenen Mitarbeiter auf nicht problemadaquate Falle

o hoher Informationsbedarf in quantitativer

« flexibler einsetzbar als (c) und qualitativer Hinsicht

d

=

Plane/Budgets
« erfordert ausgebautes, funktionsfahiges

« Vorteile von c¢) ohne die Nachteile von c)
Planungssystem

Tab.1l.16: Vor- und Nachteile unterschiedlicher Formen der Koordination (nach
SCHIERENBECK & WOHLE 2008: 137)

Nicht-strukturelle Koordinationsinstrumente — Organisationskultnr

Die besondere Bedeutung der Organisationskultur fir das implizite koordinierte
Handeln von Organisationsmitgliedern wurde bereits ausfihtlich in Band I Kap. A 2.8.4
dargestellt.

Instrumente zur Reduktion von Koordinationsbedarf

Der Koordinationsbedarf in einer Organisation kann durch verschiedene Instrumente der
Aufbau- oder Ablauforganisation reduziert werden:

e Abteilungsbildung - Die Zusammenfassung bestimmter Stellen zu gréBeren
Organisationseinheiten (Abteilungen) bewirkt eine Abgrenzung zu anderen Stellen.
Sie senkt die Zahl der notwendigen Koordinierungsbezichungen. Im Gegenzug
sind allerdings abteilungsinterne und abteilungsiibergreifende Beziehungen
aufzubauen.

e Instanzen - Durch die Einrichtung von Leitungsstellen kénnen Koordi-
nationsprobleme verringert und Vorteile der Spezialisierung durch Trennung in
Entscheidungs- und Ausfithrungsaufgaben genutzt werden.

e Management by Exception — Koordination hat nur zu erfolgen, wenn
bestimmte Schwellenwerte (Héhe einer Investition; Fehlerquote in der
Produktion usw.) iberschritten werden.
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e  Zulassen von ,,Organizational Slacks®“ — Der Koordinationsbedarf kann
schliesslich dadurch reduziert werden, dass die Organisationseinheiten partiell
»entkoppelt” werden und ,,Puffer” in die Ablauforganisation eingebaut werden —
z.B. durch Einsatz von Universal- statt Spezialmaschinen, durch Pufferzeiten am
Fliessband, durch Aufbau von Lagerkapazititen usw. Dem verringerten
Koordinationsaufwand stehen allerdings in der Regel die Nachteile erhéhter
Kosten entgegen (z.B. Kapitalbindung von Lagern, erhéhte Stiickkosten nicht zu
100 % ausgelasteter Maschinen).

3.2.4 Konfiguration — die Aufbauorganisation

Ldealtypen der Aufbanorganisation - Uberblick
Idealtypisch werden vier organisatorische Strukturtypen unterschieden:
e  Finliniensystem (Linienorganisation)
e Mehrliniensystem (Funktionalorganisation)
e  Stab-Linien-System
e  Matrixsystem

Sie unterscheiden sich durch unterschiedliche Anordnung von Stellen und Instanzen im
organisatorischen Aufbau.

Linienorganisation

Der Idealtyp des Einliniensystems (vgl. Abb. I1.28, 1) beruht auf dem ,,Prinzip der
Einheit von Auftragserteilung und Auftragsempfang®. Die Vorgesetzten sind im Rahmen
ihrer Leitungsfunktion fir alles zustindig, was sie und die ihnen unterstellten Stellen be-
trifft. Umgekehrt erhilt eine Stelle nur von einer einzigen, ihr direkt vorgesetzten Stelle
Anordnungen und ist dieser allein verantwortlich. Die gesamte Kommunikation zwischen
Vorgesetzten und Untergebenen lauft tber die Linie als einzig erlaubtem Verbindungsweg
(“Dienstweg™). Wegen der bei gréBeren Betriecben mit mehreren hierarchischen Ebenen
unvermeidlichen Linge und Schwerfilligkeit des Dienstweges kénnen fir Mitteilungen
zwischen Stellen Querverbindungen (so genannte Passerellen oder Fayol'sche Bricken)
zugelassen werden.

Die Linienorganisation findet hiufig Anwendung in kleinen bis mittleren Forstbetrieben, in
Organisationen mit klar definierten, iberschaubaren und relativ gleich bleibenden Aufga-
ben und/odet in staatlichen Verwaltungen mit ausgepragter Hierarchie.

Mebrlinienorganisation

Die konsequente Umsetzung von Spezialisierung fithrt zum Idealtyp des Mehrlinien-
systems, charakterisiert durch das Prinzip der Mehrfachunterstellung (vgl. Abb. 11.28, 2).
Weisungsbefugnisse und Verantwortlichkeiten der Vorgesetzten sind auf bestimmte Fach-
gebiete begrenzt. Durch die Spezialisierung der Vorgesetztentitigkeit wird das Prinzip der
Arbeitsteilung auch fiir die Leitungsfunktion angewendet. Zugleich kann mit dieser Struk-
tur das Prinzip des kiirzesten Weges verwirklicht werden.
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Taylor hat diesen Organisationstyp in konsequenter Umsetzung des ,,Prinzips der Spezialisie-
rung® als ,,Funktionsmeister-Organisation® im Rahmen seines ,,Scientific Management™ (dazu
sieche oben) eingehend untersucht und vorgeschlagen.

1. Einliniensystem 2. Mehrliniensystem 3. Stabliniensystem
Justitiar
a)
\ & o
Passerelle o
Direktions-
assistent
4. Matrixsystem b)

Stab

Abb. 11.28: Grundmodelle der Aufbauorganisation (Idealtypologie)

Stab-Linien-Systen

Bei Stab-Linien-Systemen werden Einliniensysteme durch spezialisierte Stellen, so
genannte Stibe, erginzt. Idealtypisch ist ein Stab eine besondere Kategorie von Stelle, die
weder Instanz noch untere ausfithrende Stelle ist. Der Stab unterstiitzt die Instanz vielmehr
bei der Erfilllung ihrer Entscheidungs- und Anordnungsverantwortung durch fachliche
Beratung, Entscheidungsvorbereitung und/oder Kontrolle. Stibe in dieser Ausprigung
sind Assistenzstellen der Leitung und verfiigen tber keine eigene Entscheidungs- und
Anordnungskompetenz gegeniiber den Linienstellen. Je nach der Ausgestaltung dieser
Assistenz lassen sich spezialisierte (z.B. Justitiar) und generalisierte (z.B. Direktionsassis-
tent) Stabsstellen unterscheiden (vgl. Abb. 11.28, 3 a + b).

FlieBende Uberginge bestehen in der Praxis zwischen dem Stab-Linien-System und dem
Mehrlinien-System, wenn die Stibe hinsichtlich der von ihnen zu lésenden Sachaufgabe
nicht nur einer Instanz zugeordnet sind, sondern Anordnungsbefugnis in fachlich begrenz-
tem Umfang tibertragen bekommen (vgl. Abb. 11.28, 3 ¢). Mit dieser Ausweitung des Stab-
Konzepts in Richtung auf eine “unechte Funktionalorganisation® ist eine strenge
Unterscheidung von Linie und Stab in der Praxis hiufig nicht méglich.
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In der Praxis begrenzen sich Stabsmitglieder hiufig nicht nur auf die formal Gbertragenen,
beratenden und unterstiitzenden Funktionen, sondern tben betrichtlichen - informellen -
Einfluss auf die Entscheidung aus.
Als forstliches Beispiel fir Stabsstellen kénnen organisatorische Einheiten wie Forschungsein-
richtungen und auf Dauer eingerichtete Stellen (z.B. Forsteinrichtung) gelten, die zu spezifischen
Fragen Entscheidungshilfen fiir die Betriebsleitung erarbeiten, ohne selbst mit Weisungskompe-
tenz gegeniiber nachgeordneten Stellen ausgestattet zu sein.

Matrixcorganisation

Als besondere Form eines Mehrliniensystems findet sich in der Praxis verbreitet die
Matrixorganisation. Dabei stehen sich zwei oder mehr Leitungsdimensionen (z.B.
Funktion und Region) miteinander vernetzt gegeniiber (vgl. Abb. 11.28, 4). An den Kompe-
tenzkreuzungen der Leitungsdimensionen ergeben sich Mehrfachunterstellungen nachge-
ordneter Stellen.
Beispielsweise kénnen forstliche Mittelinstanzen von groBen dreistufigen Forstbetrieben als
Matrixorganisation gestaltet sein. Die Filialbetriebe (Forstimter) sind einer Funktionen-
Regionen-Matrix unterstellt. Die Fachreferate (z.B. Waldbau, Forstrecht, Betriebswirtschaft
usw.) und die Regionalinspektionen teilen sich die Weisungskompetenz in der Weise, dass

® der Funktions-Manager fir das ,,Wer“ und ,,Wie“ (z.B. Ressourcen-Bereitstellung,
Kapazititsauslastung) und

®  der Region-Manager fiir das ,,Wo* und ,,Wie viel“ (z.B. 6rtliche Schwerpunktbildung,
Budgetermittlung) zustindig ist.

Um die aus dieser Mehrfachunterstellung méglicherweise resultierenden Konflikte zu ver-
ringern, sind eine klare Abgrenzung der Kompetenzen, Verantwortungen und Verantwort-
lichkeiten sowie intensive Kommunikation erforderlich. Um den mit der
mehrdimensionalen Organisationsform i. d. R. verbundenen hohen Zeitbedarf fiir Ab-
stimmungsprozesse zu verringern und damit die Integrationsleistung zu verbessern, kann
bei der Matrixstruktur statt einer gleichgewichtigen Einflussnahme der beiden Dimensio-
nen (symmetrische Matrix) einer Dimension ein tberwiegender Einfluss (asymmetrische
Matrix) zugeordnet werden. Die schwichere Matrixdimension ist dann zur Durchsetzung
ihrer Interessen auf intensive Uberzeugungsarbeit angewiesen.

Vor- und Nachteile der Strukturtypen

Wesentliche Vor- und Nachteile der vorgestellten Grundtypen der Aufbauorganisation sind
zusammenfassend etldutert in Tab. 11.17.
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Leistungsstruktur

Vorteile

Nachteile

Einliniensystem

regelt klar die Kompetenz und
Verantwortlichkeit
gewahrleistet klare Anordnung
ermoglicht einfache
Koordination und Kontrolle
schafft Sicherheit bei Vor-
gesetzten und Untergebenen
fordert tuichtige Linienchefs

e ermoglicht keine Spezialisierung

e neigt zu Schwerfélligkeit und
Birokratisierung durch Betonung
der Hierarchie und Uberlastung
der Leistungsspitze

e flhrt zu langen Kommunikations-
wegen und zu Informations-
filterung

e Dbelastet die Zwischeninstanzen

Mehrliniensystem

erleichtert fachkundige
Entscheidungen

fuhrt zu Entblrokratisierung
durch kurze
Kommunikationswege und
groRere Leistungskapazitat
hat durch funktionale statt
hierarchische Autoritat

einen psychologischen Vorteil

e birgt Gefahr haufiger Kompetenz-
Uberschreitungen

e schafft Unsicherheit bei
Vorgesetzen und Untergebenen

e erschwert die Koordination
und Kontrolle

e hat eine komplizierte
Kommunikationsstruktur

e neigt zu verengter Spezialisten-
sicht mit Ressort-Denken und
Uberbewertung der eigenen
Aufgabe

Stab-Liniensystem

gewahrleistet Einheit der
Leitung trotz gewisser Spezia-
lisierung

entlastet die Linieninstanzen
bereitet Entscheidungen
fachkundig vor

ermdglicht Ausgleich
zwischen Spezialistendenken
und Denken in Gbergeordne-
ten Zusammenhangen

e kann zu Auswuchsen bei der
Funktion und der Verwendung
der Stabe flihren, etwa

als ,Organisation in der Or-
ganisation® (Wasserkopf)

als ,Graue Eminenz" (Macht
ohne Verantwortung)

als Vorwand fir mangelhafte
Delegation

e geringere Aufstiegschancen flr
tlichtige Stab-Mitarbeiter

Matrix-System

erleichtert sachgerechte
(Team-) Entscheidungen
ermdglicht Gbersichtliche,
klare Koordination

hat durch funktionale Autoritat
einen psychologischen Vorteil
kann durch institutionalisierte
Konflikte zu héherer
Motivation fihren und
Leistungsreserven
mobilisieren

e bendtigt eine aufwandige Ab-
grenzung der Kompetenzen

e fiihrt zu einem hohen
Kommunikationsbedarf

e erschwert die Transparenz der
Entscheidungsprozesse

e birgt die Gefahr zu vieler Konflikte
und Kompromisse in sich

e kennt keine eindeutige Ergebnis-
verantwortung der einzelnen
Dimensionsmanager

Tab. I1.17:

(im Anhalt an ULRICH & FLURI 1995: 187, verandert)

Primar- und Sekundérorganisation

Vor- und Nachteile unterschiedlicher Grundmodelle der Aufbauorganisation

Daueraufgaben einer Organisation sind unbefristet immer wieder zu erledigende Routine-
aufgaben. Organisatorische Strukturen zur Erledigung von Daueraufgaben werden als
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Primidrorganisation bezeichnet. Die vorgestellten Grundtypen der Aufbauorganisation
stellen idealtypisch alternative Primirorganisationen dar.

Befristete Spezialaufgaben treten demgegeniiber entweder einmalig oder sich selten wie-
derholend auf, sie haben also neuartigen Charakter. Alle Stellen, die neuartige Probleme zu
16sen und/oder neuattige Spezialaufgaben zu etledigen haben, bilden die so genannte Se-
kundirorganisation. Typische Stellen der Sekundirorganisation sind Kommissionen,
Ausschisse, Komitees, Gremien, Task Forces oder Projektteams.

Wichtigste Form der Sekunddrorganisation: Projekte

In der betrieblichen Praxis kann beobachtet werden, dass sich die Geltungsdauer ,,dauer-
hafter” Strukturen der Primirorganisation laufend verkiirzt. Angesichts sich turbulent
verindernder Umwelten ist Wandel immer haufiger zu organisieren, sind Formen sekundi-
rer Organisation daher zunehmend bedeutungsvoll — dies gilt insbesondere fiir Projekte.

Was ist ein Projekt?

Ein Projekt ist ein Vorhaben einer Organisation mit definiertem Anfang und Abschluss.
Es ist weiterhin durch zeitliche Befristung, Einmaligkeit der Bedingungen, Komplexitit,
Neuartigkeit und zumeist multidisziplindren Problemcharakter gekennzeichnet. Beispiele
sind groBe Investitionsvorhaben, Projekte des organisatorischen Wandels, komplexe F & E
Projekte, die im Betrieb und fiir den Betrieb selbst durchgefiihrt werden oder entsprechen-
de Projekte, die der Betrieb als Dienstleistungen fir andere Betriebe durchfiihrt.

Projekt(anfban)organisation
Zu Beginn eines Projektes sind zwei Strukturfragen zu regeln:
e  dic Einbindung des Projektes in die Aufbauorganisation des Gesamtbetriebes und

e die projektinterne Aufbauorganisation

Einbindung eines Projeftes in die Primdrorganisation

Die Einbindung eines Projektes in die Primidrorganisation bedarf der Klirung, da ja Projek-
te per Definition temporiren Charakter haben. Projektmitarbeiter haben daher oftmals
Projektaufgaben zeitgleich neben den laufenden Aufgaben in ihrer Stelle der Primérorgani-
sation zu erfillen. Drei Formen der Einbindung von Projekten sind in der Praxis haufiger
zu finden: die Stablinien-Projektorganisation, die reine Projektorganisation und die Matrix-
Projektorganisation (siche Abb. 11.29).
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1. Reine Projektorganisation 2. Stablinienprojektorganisation

8
B SN

I:‘ = Projektorganisation

3. Matrixorganisation

|:| = Projektleiter 1,2,3...

Abb. 11.29: Formen der Einbindung von Projekten in die Primdrorganisation (im Anhalt an
BERGMANN & GARRET 2008: 212 ff)

Argumente fir oder gegen die Wahl der Formen der Einbindung von Projekten in die
Primirorganisation sind in Tab. II.18. zusammengestellt.

Kriterium Stablinien- Reine Matrix-
Projektorganisation

Bedeutung fir Betrieb +/- ++ ++

Dringlichkeit/Problemdruck +/- ++ +

Reaktionszeit +/- ++ +

Komplexitat des Problems +/- ++ +

Zeitlicher Einsatz des Teams +/- ++ +

Anderungen der Priméror- nein geringfligig Projekt ist Grund-

ganisation notwendig? bestandteil der
Primarorganisati-
on

Tab. 11.18: Argumente zur Wahl der Form der Einbindung von Projekten in die Primérorga-
nisation (im Anhalt an BERGMANN & GARRET 2008: 212 ff)
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Projektinterne Aufbanorganisation

Intern sind Projekte iiblicherweise gegliedert in Projektteam, Projektleitung und Lenkungs-
ausschuss (synonym Steering Committee).

Das Projektteam weist Gblicherweise keine oder nur wenige Hierarchieunterschiede auf.
Fir den Projekterfolg ist die Zusammensetzung des Teams nach Fachkenntnissen, Kapazi-
titen und Teamfihigkeit von besonderer Bedeutung. Die Projektleitung ist projektbe-
zogen weisungsbefugt und nimmt i. d. R. folgende Aufgaben wahr: Fihrung und
Koordination des Projektteams, Herbeiflihrung von Projektentscheidungen, Berichte an
Projektauftraggeber und Lenkungsausschuss. Der Lenkungsausschuss ist Steuerungs-
instanz des Projektes beziiglich der Rahmenbedingungen, innerhalb derer das Projekt
durchzufiihren ist (Ziele, Budget, Kontrolle, Losung von Konflikten im Projekt und/oder
zwischen Projekt und Primirorganisation).

Was ist Projektmanagement?

Projektmanagement ist der Sammelbegriff fiir die Gesamtheit der Fuhrungsaufgaben, Or-
ganisation, Techniken und Mittel zur Durchfithrung von komplexen Projekten. Fragen der
Projekt(aufbau)organisation sind dabei lediglich ein Teilaspekt erfolgreichen Projektmana-
gements. Wegen der herausragenden Bedeutung von Projekten fiir die betriebliche Praxis
wurde aus der Praxis heraus das Projektmanagement als ein umfassendes Fithrungs-
konzept fiir komplexe Projektvorhaben mit systematischer Zusammenstellung von Instru-
menten  der  Projektplanung  (insbesondere  Projektstrukturplan,  Zeitplanung,
Kostenplanung, Netzplantechnik), der Projektdurchfithrung, dem Risikomanagement und
Projektabschluss und —auswertung entwickelt. Zu Details des Projektmanagements sei auf
die Spezialliteratur verwiesen.

3.2.5 Verteilung der Entscheidungskompetenzen

“oi

Inbaltliche Ansgestaltung der Hierarchie: ,,Delegation”, ** Entscheidungs(de)zentralisation* und
wPartizipation

Die durch die Konfiguration festgelegte Struktur beschreibt lediglich die duflere Form der
Organisation, die durch Zuweisung von Aufgaben (oder Funktionen der Aufgabenerledi-
gung), Kompetenzen, Verantwortungen und Verantwortlichkeiten inhaltlich ausgestaltet
werden muss. Dabei stehen im Prinzip drei Gestaltungsmdoglichkeiten zur Verfiigung, die
jeweils in Kombination zu wihlen sind: Delegation, Entscheidungs(de)zentralisation und
Partizipation.

Delegation

Delegation meint die Abtretung von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortungen an
nachgelagerte Stellen. Dies kann dabei beliebige Aufgaben umfassen. Nicht gemeint ist die
im betrieblichen Alltag immer wieder auftretende (einzelfallweise) Auftragserteilung, son-
dern eine dauerhafte Anderung der Aufgabenverteilung. Delegation vergréBert die Hand-
lungsautonomie von Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeitern im Verhiltnis zu ihren
Vorgesetzten. Fir Vorgesetzte ist die Delegation Mittel zur Entlastung von bestimmten
Aufgaben.
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Entscheidungsdelegation und Entscheidungs(de)zentralisation

Ein Sonderfall der Delegation ist die Delegation von Entscheidungsaufgaben mit entspre-
chenden Kompetenzen und  Verantwortungen. Von Entscheidungs(de)-
zentralisation soll gesprochen werden, wenn nicht nur einzelnes Zusammenwirken von
Vorgesetztem und Unterstelltem, sondern eine generelle Verteilung von Entscheidungs-
kompetenzen auf untere Hierarchieebenen gemeint ist.

Ganze Organisationen kénnen durch den Grad der Entscheidungsdezentralisation, einzel-
nes Zusammenwirken von Vorgesetztem und Unterstelltem durch den Grad der Entschei-
dungsdelegation charakterisiert werden.

Entscheidungsdelegation kann aus vielen Griinden erforderlich oder zweckmilig sein,
birgt aber je nach Situation und Rahmenbedingungen auch gewisse Risiken. Einen Ubet-
blick tiiber mégliche Vor- und Nachteile gibt Tab. 11.19.

Partizipation

Von der Entscheidungsdelegation zu unterscheiden ist die Entscheidungspartizipation.
Partizipation meint Beteiligung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern an der Willens-
bildung einer hierarchisch hoheren Stelle. Anders als bei der Delegation werden bei der
Partizipation also bestimmte Kompetenzen an mehrere Stellen oder Personen gemeinsam
tbertragen. Das Ausmal} der Beteiligung am Willensbildungsprozess und an der Entschei-
dung ist gestaltbar — eine Frage des Fihrungsstils (vgl. Kap. C 4.3). Empfehlenswert ist die
Vereinbarung klarer Abstimmungsregeln (z.B. Mehrheitsbeschluss, Konsensprinzip) fiir
eine koordinierte Entscheidungsfindung.

Weitere Aspekte der Partizipation werden unter dem Aspekt der Personalfithrung in Kap.
C 4 erortert.
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Beurteilte Aspekte

Vorteile

Nachteile

Kapazitat

entlastet die ibergeordneten
Stellen von jenen Entscheidun-
gen, die ihrer Leitungsfunktion
nicht entsprechen

reduziert den Bedarf an Stabs-
strukturen

entlastet die Kommunikations-
bzw. Weisungskanale durch
verringerte Anrufungen und
Anordnungen

vergroRert das Entscheidungs-
volumen insgesamt in der
Unternehmung

bendtigt mehr qualifizierte
Mitarbeiter auf den unteren
Ebenen (auch Vorteil?)

Koordination

erzeugt relativ autonome Hand-
lungsfahigkeit der unteren
Stellen bei Einhaltung des
Kongruenzprinzip

fuhrt zu ,Selbstkoordination”
der unteren Stellen durch
Eigenverantwortung

zwingt zur sorgféltigen
Analyse des Entscheidungs-
volumens in der gesamten
Unternehmung

ermdglicht ,Management by
Exception®

baut autonome Entscheidungs-
kompetenz der obersten
hierarchischen Ebene ab
(auch Vorteil?)

erhoht das Konfliktpotenzial

macht vermehrte Ergebnis-
kontrolle nétig

Entscheidungsqualitat

konzentriert die Leitungsspitze
auf wichtige politische und
strategische Entscheidungen

nutzt die verfugbaren
Kapazitaten der qualifizierten
Mitarbeiter

fuhrt zu ,ortsnahen”
Entscheidungen

trainiert das Entscheidungsver-
halten von Fiihrungsnachwuchs

gefahrdet die Einheitlichkeit
der Entscheidungen

kann zu suboptimalen
Losungen fiihren durch
beschréankten Uberblick
Uber Gesamtproblem

Auswirkungen
auf
Personen

bietet Entfaltungsraum fiir die
personliche Entwicklung auch
auf unterer Ebene

starkt Leistungsfahigkeit und -
bereitschaft durch erhdhte
Anforderungen (positiver
Lernprozess) an Stelleninhaber

ermdoglicht Erfolgserlebnisse

fordert Sicherheit und Selbstver-
trauen

reduziert Leistungsfahigkeit und
- bereitschaft durch Uber-
forderung (negativer Lern-
prozess) der Stelleninhaber

erhéht psychischen Leistungs-
druck auf unteren Ebenen
(Stress durch Verantwortung)

Tab. 11.19:

& WOHLE 2008: 145, verandert)

Mogliche Vor- und Nachteile der Entscheidungsdelegation (nach SCHIERENBECK
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3.2.6 Formalisierung

Stabilisierung von Verhaltenserwartungen

Als weiteres organisatorisches Instrument ist die Formalisierung anzusprechen. Darun-
ter ist der Einsatz in der Regel schriftlich fixierter organisatorischer Regeln zu verstehen,
etwa in Form von Organisationshandbiichern, Stellenbeschreibungen und Ablaufplidnen fiir
bestimmte Verrichtungen.

Formalisierte Regelungen sind kennzeichnendes Merkmal von Organisationen und eine
regelmiBig anzutreffende Form der Stabilisierung von Verhaltenserwartungen. IThren for-
malen Charakter erhalten Regelungen im Wesentlichen dadurch, dass sie

e  aktiv gesetzt sind

e im Hinblick auf konkrete Ziele formuliert sind

e meist schriftlich festgelegt sind

e  unabhingig von bestimmten Personen gelten

e  von der obersten Leitungsebene als verbindlich erklirt sind

e von den Mitgliedern der Organisation als verbindlich anzuerkennen sind.

Wichtige Bereiche der Formalisierung

Der Grad der Formalisierung einer Organisation schligt sich vor allem in drei Bereichen
nieder:

e in der so genannten Strukturformalisierung — der schriftlichen Fixierung
organisatorischer Regelungen

e durch Formalisierung des Informations- und Kommunikationsflusses
(- AktenmiBigkeit™)

e  durch Leistungsdokumentationen

Strukturformalisierung

Mit der Strukturformalisierung ist die schriftliche Fixierung von Regeln der Aufbau-
und Ablauforganisation gemeint. Wichtige Mittel sind z.B.

e Organigramme oder Organisationsschaubilder stellen die Aufbau-
organisation mit den Stellen, dem hierachischen Aufbau, die Fihrungsspannen
usw. graphisch dar (Abb. I1.28 zeigt einfache Beispiele).

e TFunktionendiagramme geben einen Uberblick iiber die Verteilung der
Aufgaben (genauer die Verteilung der Funktionen der Aufgabenetledigung) auf die
unterschiedlichen Stellen. Das Funktionendiagramm zeigt in der Senkrechten eine
vollstindige Liste der organisatorischen Aufgaben und in der Waagerechten die mit
der Aufgabenerledigung arbeitsteilig befassten Stellen. Im Diagramm werden den
Stellen dann aufgabenweise Funktionen der Aufgabenerledigung zugeordnet (siche
Abb. 11.30).

e Stellenbeschreibungen sind stellenbezogen Zusammenfassungen der im
Organigramm und im Funktionendiagramm enthaltenen Informationen, wie z.B.
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Unter- und Uberstellungsverhéiltnisse, die einzelnen Rechte und Pflichten des
Stelleninhabers, Anforderungen an Stelleninhaber (etwa als Grundlage fir die
Entlohnung) usw..

e Programme, Pline, Budgets wurden bereits als Hilfsmittel der Koordination
genannt (Kap. 3.2.3). Sie kénnen die Durchfithrung von sehr unterschiedlichen
Titigkeiten regeln, etwa im Leistungsbereich (Beschaffung von Material,
Abwicklung von Verkiufen) oder im allgemeinen Verwaltungsbereich (Einstellung
von Mitarbeitern, Behandlung von Kiindigungen).

Stelle Forstamts- Sachbe- Revier- Waldarbeiter
(Funktion) leitung Biroleitung arbeitung leitung

Aufgabe
1. Holzverkauf

1.1 Vertragsverhandlung E M

1.2 Vertragsabschluss-/ E/K M A

ausfertigung

1.3 Vertragsabwicklung K E A
2. Holzernte

2.1 Einschlagsplanung E M

2.2 Holzeinschlag K E A
2.3 Holzaufnahme A
3...

Abb. I1.30: Funktionendiagramm am Beispiel der Organisationseinheit ,,Forstamt*
Symbole: E= Entscheidung, K= Kontrolle, A= Ausfihrung, M= Mitwirkung

Formalisierung des Informations- nnd Kommunikationsflusses

Dieser Aspekt umfasst alle Regelungen, die die Schriftform fiir bestimmte Informations-
prozesse festlegen und die Aktenfithrung bestimmen. Wichtiges Hilfsmittel zur Systemati-
sierung ist ein durchgingig gegliederter Aktenplan und Regelungen fiir das so genannte
Berichtswesen. Insbesondere in offentlich-rechtlich verfassten Forstbetrieben ist die Voll-
stindigkeit und Einheitlichkeit der Aktenfithrung ein wichtiger Aspekt der Verwaltungs-
kontrolle. Generell erleichtert diese Formalisierung die Kontinuitidt der Handlungsweisen
bei wechselndem Personal.
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Leistungsdokumentation

Damit sind Regelungen gemeint, die eine schriftliche Leistungserfassung und Leistungsbe-
urteilung von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen als Teil der disziplinatischen Rechte von
Vorgesetzten vorsehen, z.B. Arbeitszeiterfassung oder Arbeitsberichte.

Formalisiernng — Hilfsmittel oder Bremse?

Die Nachteile zu weit gehender Formalisierung, insbesondere Einschrinkung flexiblen
Handelns, Zeit und Kosten der Realisierung und Aktualisierung, Auswirkungen auf Kreati-
vitit usw. wurden vielfach beschrieben. Zweckmafiger Umfang der Formalisierung und die
wohldosierte Mischung der einzelnen Instrumente kénnen nur situationsspezifisch be-
stimmt werden (sehr schén umschrieben in den Organisations- und Fihrungsrichtlinien

von Heinrich Cotta 1832 — siche Abb. I1.31).

§. 290,
Bon ber Beitung bed Focftbetriches.

Jebe Behorbe muf binreihendbe Gervalt befiben, um
nidyt in ihrem Ge[ddftsgange auf eine nadhtheilige MWeife
gehemmt zu werbent, unb jeber Staatddiener muf in feiz
nem Wirfungslreife hinldnglide Freibeit im Handeln ha-
ben, aber audy verantwortlidy dafitr fein.

@3 ift ein grofer Fehler, wenn bie obern Behdrben
bie Untergebenen ju fpeyiell Leiten und immer am Gdngel:
banbe fithren wollen. Desd Anfragens, Beridtens und Be:
feblend ift bann Fein Cnde, fo baf jur Ausfihrung felbft
oft Feine Seit mehr tibrig bleibt, unb alle Rebenbigleit und
Freude am Dienft abfticbt.

Folgenbe Sde bitrften bei der Leitung bes Forftbetries
bed im UAllgemeinen ju berudfichtigen fein:

1) Man beftimme genau, welde Sefdhafte einem Feben
gufommen.

2) Ginem Seben gebe man aldbann miglidyft viele Frei-
heit ju banbeln, madie ihn aber aud) verantwortlidy
wegen bed Crfolgs,

3) Wem man fo viele ungeydblte und unveefhloffene
Sdydse anvertraut, roie ed bei bem Forfthaushalte un-
vermeiblih ift, den barf man weber burdy gu forg:
lofe Beauffichtigung in Berfudyung filhren, nod) durdy
ungeitiged Miftrauen verleiten, bdad zu werden, wo:
fle er fid) unfdulbigereife gebalten fieht.

4) Man greife ein, wo bder Untergebene bas Gute ver:
feblt, unb gebe bem Betriehe im Gangen die Ridy:
tung, welde der Staatszmed erforbert, ohne im Ein:
gelnen bie Audfibhrung anzuorbnen.

5) Man vermeide alle unnibe Weitldufigheit, und er-
flide nicht den Geift in der Form; befonders ver:
meibe man ju viele Sdyreibereien.

Abb. 11.31: Organisations- und Fiihrungsrichtlinien von HEINRICH COTTA 1832 in:

,»Grundriss der Forstwissenschaften
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3.3 Von der Ablauf- zur Prozessorganisation

3.3.1 Bedeutung der Ablauf — und Prozessgestaltung

Was ist Ablanforganisation?

Die Ablauforganisation beschreibt bzw. (als Gestaltungsaufgabe des Management)
bezweckt die rationale Gestaltung von Arbeitsprozessen zur Erfullung betrieblicher Aufga-
ben oder Teilaufgaben, die aus sachlichen Griinden zeitlich und rdumlich hinter- oder
nebeneinander verlaufen bzw. vetlaufen sollen/miissen. Dabei geht es darum, die

e  betrieblichen Vorginge in raumlicher und zeitlicher Hinsicht festzulegen (wo und
wann? - Raum- und Zeitplanung),

e  Arbeitsabliufe zu ordnen und zu gestalten (wie? - Arbeitsablaufplanung),

e ausfihrende Stellen und Arbeitsmittel festzulegen (wer? - Personal- und
Sachmitteleinsatzplanung).

In Tab. I1.20 sind die wesentlichen Aspekte der Beschreibung bzw. Gestaltung von Abldu-
fen zusammengestellt:

Wichtige Methoden Wichtige

SSPEKiS zur Analyse bzw. Synthese Darstellungsformen

Inhalte der Teilaufgaben / Aktivitaten . Strukturplan, Flussdiagramm,
= Logische Abfolge des Prozesses Ablaufanalyse bzw. -synthese Netzplan

Zeitliche Aspekte

= Vet v AT e Zeitaufnahmen Netzplan, Balkendiagramm

Réumliche Aspekte z.B. Materialflussanalyse Grundriss-, Aufrissplane

Analyse von Bewegungsablaufen, Belastungen,
Arbeitsplatzqualitéten Beanspruchungen, Leistungsbewertung,
Sicherheitsstudien,

siehe REFA Fachausschuss
Forstwirtschaft (2004)

Organisationsaspekte _— .

C u. a. Motivationsstudien
= Koordination der "Verkettung"
Arbeitsverfahrensstudien
Betriebsmitteleinsatzstudien Matrixdarstellung
Materialflussstudien
Informationstechnik

Technische Aspekte

Tab.11.20: Aspekte der Ablaufgestaltung (im Anhalt an REFA-FACHAUSSCHUSS
FORSTWIRTSCHAFT 2004: 13)
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Verfabrenstechnik — Lebrgebiet der Forsttechnik

Die Gestaltung organisatorische Abldufe in der forstlichen Produktion (Waldbau, Holzern-
te usw.) wird traditionell in der forstlichen Verfahrenstechnik gelehrt. Im Folgenden wird
auf Besonderheiten der forstlichen Verfahrenstechnik nicht niher eingegangen.

Zum Verbdltnis von Aufban- und Ablanforganisation

Aufbau- und Ablauforganisation sind in der betrieblichen Praxis eigentlich nicht getrennt
zu denken. Die Gestaltung betrieblicher Prozesse bedingt Strukturen der Aufbauorganisa-
tion. Umgekehrt gilt auch: Strukturen der Aufbauorganisation machen organisatorisch nur
Sinn, wenn innerhalb dieser Strukturen Prozesse der zeitlichen und raumlichen Koordina-
tion von Arbeitsabldufen sinnvoll gestaltet werden kénnen. Wegen dieser wechselseitigen
Abhingigkeiten misste eigentlich die Gestaltung von Aufbau und Ablidufen synchron
erfolgen.

In der Praxis gibt es deshalb auch kein strenges Schema. Bei der konkreten Gestaltung von
Prozessen in der Organisationspraxis wird es daher in manchen Situationen um die perso-
nelle, zeitliche und rdumliche Koordination von Arbeitsabldufen in einer gegebenen Auf-
bauorganisation gehen. Ein andermal sind zunichst Anderungen der Aufbauorganisation
notwendig, um Prozesse tberhaupt zweckmiBig gestalten zu kénnen. In den meisten Pra-
xisfillen der Reorganisation wird beides, Aufbau- und Ablauforganisation, zugleich zu
verindern sein. Aus Darstellungsgriinden werden diese Zusammenhinge in der folgenden
Darstellung der Ablauforganisation nicht stets aufscheinen.

Aufbauorganisation
Stellen

Abteilungen
Teilaufgaben oder Gruppen
Aufbau-
Aufgabe " organi- —
\‘ sation
\ 4 Organi-
Y
gl | | sation
Aufgabenanalyse Aufgabensynthese der Unter-
nehmung
Ablauforganisation
CREom ~(O-0O
Personale Synthese
| Ablauf-
—> organi- [—

sation
Raumliche (lokale) Synthese

O-O-0-0O

\___Arbeitselemente «_ Zeitliche (temporale) Synthese,

Arbeitsanalyse Arbeitssynthese

Abb. 11.32: Gestaltung der Aufbau- und Ablauforganisation (nach BLEICHER, 1991: 49)
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Ziele der Gestaltung der Ablauforganisation
Wichtige Ziele bei der Gestaltung von Abldufen sind:

kundenorientierte Problemlésungen finden

die vorhandenen Kapazititen optimal nutzen

die Bearbeitungszeiten minimieren

die Bearbeitungs- und Durchlaufkosten minimieren
die Arbeitsplitze human gestalten

Termintreue gewihrleisten

Adaptionsfihigkeit erhéhen

Diese Zielelemente konkurtieren in vielen Situationen miteinander ("Dilemma der Ablauf-
planung®).

Prozessorientierte Ablauforganisation

Vor dem Hintergrund dieser Ziele hat sich in der Praxis das Prozessmanagement als
dominierender Gestaltungsansatz der Ablauforganisation weitgehend durchgesetzt. Unter
einem Prozess wird eine zusammengehoérende Abfolge von Titigkeiten zum Zweck einer
Leistungserstellung verstanden. Wesentliches Definitionselement ist dabei die ,,Leistungs-
erstellung® (die Ausrichtung an der Wertschoépfungskette).

Merkmale eines betrieblichen Prozesses

Charakteristisch fiir einen betrieblichen Prozess sind folgende Merkmale:

Definierter Ablauf: Ein Geschiftsprozess ist eine abgegrenzte, meist arbeitsteilige
Folge logisch verbundener Vorginge mit einem eindeutigen Beginn und einem
eindeutigen Ende.

Ziclorientierung: Ziel eines Geschiftsprozesses ist die Erstellung oder Verwertung
von betrieblichen Leistungen. Durch den Einsatz betrieblicher Ressourcen soll ein
Wertzuwachs bewirkt werden (Wertschopfung). Prozesse sind zielorientiert so zu
steuern, dass der Wert einer Leistung fiir Stakeholder erhdht und dabei zugleich
ein Mehrwert fur den Betrieb geschaffen wird. Prozessmanagement ist die Basis
der kundenorientierten Betriebsfithrung.

Regelung: Der Prozess soll innerhalb vorgegebener Rahmenbedingungen - z.B.
Zeitspanne, Ressourcen, Regeln - durchgefithrt werden.

Internalitit und  Externalitit: Die Prozessorientierung ermdglicht es,
betriebsexterne Stakeholder wie Kunden oder Lieferanten gedanklich in die
Ablaufgestaltung einzubeziechen (diesen wichtigen Aspekt werden wir spiter, bei
der Darstellung der Logistik in Kapitel E 5 in Band III, nochmals ausfiihrlicher
erldutern).

Dynamik: Geschiftsprozesse sind stindig an verdnderte Anforderungen des
Umfeldes anzupassen. Prozessmanagement ist deshalb Daueraufgabe.
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Der Zusammenhang von Progessgestaltung und Aufbanorganisation

Viele Praxisbeispiele haben gezeigt, dass die Zuordnung der Verantwortung fur einen Ge-
schiftsprozess auf mehrere Stellen in der Aufbauorganisation mit erheblichen Kosten-,
Zeit- und Qualititsproblemen verbunden sein kann. Denn Prozesse stehen nicht selten
»quer™ zur Aufbauorganisation und treffen dabei auf viele organisatorische Schnittstellen
(vgl. Abb. I1.33 — es kénnte beispielsweise den Ablauf eines Kundenauftrags fir ein beson-
deres Holzsortiment (z.B. Rammpfihle) illustrieren, bei dem Forstamtsleiter, Forstdirekti-
on, benachbarte Forstimter, Forster, Buroleiter, Sachbearbeiter im Forstamtsbiiro,
Waldarbeiter, Unternehmer fiir die Holzriickung usw. eingebunden sind).

N R
,

Kunde N |
N p |
— — —T— ——
e N 2 11 DALLANTE ]
I D R N e I
Abb. 11.33: Das Problem der Prozessgestaltung in funktional strukturierter Aufbau-
organisation (nach BERGMANN & GARRECHT 2008: 98)

%
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Grofie Bedeutung fiir das Prozessmanagement hat die optimale Gestaltung der Schnitt-
stellen zwischen den Prozessschritten, da dort der interne Leistungsaustausch abge-
stimmt zu erfolgen hat. Die Fehleranfilligkeit von Schnittstellen resultiert u. a. aus
egoistischem Stellenverhalten (2.B. wegen divergierender Interessen), Ubertragungsfehlern,
Doppelarbeit, langen Bearbeitungszeiten oder Koordinationserfordernissen. Diese Proble-
matik kann durch prozessorientierte Gestaltung vermieden werden, sofern die Kompeten-
zen und Verantwortungen fiir den gesamten Prozess klar einem Prozessverantwortlichen
zugeteilt werden.

Moderne Informations- und Kommunikationstechniken haben im Ubrigen die Prozess-
orientierung als Gestaltungsprinzip erst ermdglicht, erleichtern sie doch wesentlich
L»schnittstellentibergreifende Prozessplanung, -ausfiihrung und -kontrolle.

Prozessarten

In der Praxis wird zwischen Kern-, Fiihrungs- und Unterstiitzungsprozessen unterschieden

(vgl. Abb. TL34)%.

8 Diese prozessorientierte Betrachtungsweise und die Gliederung der Prozesse in Kern-, Fithrungs- und Unterstiitzungsprozesse
wurde im Lehrbuch Band I bereits indirekt im Zusammenhang mit der Wertkettenanalyse nach Porter angesprochen — vgl. Kapitel
B 5.2.2 und dort die Abbildung 1.79.
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Kernprozesse sind die fur den Betriebserfolg kritischen Wertschépfungsprozesse. Sie
sind abgeleitet aus dem Zielsystem des Betriebes (z.B. Entwicklung neuer Produkte, Wald-
umbau, betriebstibergreifende Logistik, Holzernte/Holzverkauf). Wesentliches Kennzei-
chen dieser Kernprozesse ist ihre besondere Wichtigkeit fiir den betrieblichen Erfolg.

Als Fihrungsprozesse (synonym Managementprozesse) werden die Prozesse be-
zeichnet, die fur die vorher festgelegten Kernprozesse Prozessziele und organisatorische
Regelungen festlegen (Zielbildung, Planung, Organisation, Personal, Kontrolle). Ziel der
Fihrungsprozesse ist die Steuerung und Gestaltung der Kernprozesse.

Unterstiitzungsprozesse beinhalten alle Aktivititen, die zur Unterstitzung der Kern-
prozesse etforderlich sind (Informationen, Instandhaltung, Personalwesen usw.).

> Fuhrungsprozesse <
A 4 l Y
Stakeholder / Kern- Stakeholder /

—> (Input prozesse Output | —>

!

Unterstitzungsprozesse

Gesellschaft Gesellschaft

Abb. 11.34: Prozessmodell des Betriebs

Stirken der Prozessorientierung

Als wesentliche Stirken der prozessorientierten Gestaltung von Abldufen sind anzusehen:

e Konzentration der Organisationsiiberlegungen auf die betriebliche Wert-
schépfung

e Moglichkeit der betriebsiibergreifenden Prozessgestaltung von Wertschépfungs-
ketten

e Ermdglichung von flacher Hierarchie: Denn eine Prozessorientierung ist in der
Regel gebunden an eine Dezentralisierung von Entscheidungskompetenzen auf
die Prozessbeteiligten und vor allem auf den Prozessverantwortlichen.

e  Minderung der Zahl bis hin zu vélliger Auflésung von Schnittstellen zwischen
betrieblichen Funktionen

e Verbesserung des Informationsflusses entlang des Prozesses

e Komplexititsreduktion durch Schaffung kernprozessorientierter Einheiten
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Nochmals zum Verbdltnis von Aufban- und Ablauforganisation: Wie weit kann und soll die
Aunfbanorganisation progessorientiert erfolgen?

In der bisherigen Darstellung ist bereits deutlich geworden, dass die konsequente Anwen-
dung des Prozessprinzips auf die Ablaufgestaltung weit reichende Auswirkungen auch auf
die Aufbauorganisation hat. Fiir konkrete Betriebe stellt sich daher die Frage, in welchem
Ausmal} das Prozessprinzip beriicksichtigt werden soll. Konkrete Losungen befinden sich
auf einem Kontinuum zwischen den Extremen der reinen funktionsorientierten Organisa-
tion und der reinen Prozessorganisation (vgl. Abb. I1.35).

F&E Produktion Verkauf

Wertschopfungsprozess |

Wertschopfungsprozess |l

Abb. 11.35:  Funktionsorientierte Organisation - versus Prozessorganisation (aus PICOT 2005: 83)

Das Hauptproblem einer konsequent prozessotientierten Organisation ist die Identifikation
von fir die Ablaufgestaltung geeigneter und zugleich fiir die Wertschépfung zentral wichti-
ger Kernprozesse. Es hidngt maligeblich von organisationsrelevanten Merkmalen dieser
Kernprozesse ab, in welchem Umfang das Prozessprinzip bei der Organisationsgestaltung
Beriicksichtigung finden soll oder nicht. Diese Merkmale sollen folgend dargestellt werden.

3.3.2 Merkmale von Prozessen

Eigenschaften von Aufgaben prégen die Gestaltung der Prozesse

Fir die Analyse und Gestaltung von Betriebsprozessen sind folgende Merkmale der zu
erledigenden Aufgaben von besonderem Belang: Komplexitit, Unsicherheit, Haufigkeit,
Ahnlichkeit untereinander, Spezifitit sowie strategische Bedeutung. Diese Merkmale wer-
den in folgender Tab. I11.21 definiert.
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Merkmal Definition

Komplexitat Ausmal, in dem eine Aufgabe in exakte, eindeutig zuzuordnende L6-
sungsschritte zerlegt werden kann; der Grad der Komplexitat beeinflusst
die Moglichkeiten zur Formalisierung der zu erfilllenden Aufgabe;

Synonyme sind Strukturiertheit, Programmierbarkeit, Exaktheit

Unsicherheit Menge und Vorhersehbarkeit von Anderungen bei der Aufgabenerfiillung
(z.B. Sturmwurfrisiken, Nachfrageschwankungen, Marktpreisschwankun-
gen, gesellschaftliche Normen)

Synonyme sind Veranderlichkeit, Dynamik, Varietat

Haufigkeit Volumen der in einer Periode zu bewaltigenden Einheiten einer Aufga-
benart (z.B. Menge der zu betreuenden Kunden auf Revierebene, Fla-
chen zu pflegender Jungbestéande pro Jahr)

Anhnlichkeit Ahnlichkeit unterschiedlicher Aufgaben insbesondere bezogen auf tech-
nologische Eigenschaften (z.B. Produktionsverfahren, Material) sowie auf
Marketingaspekte (z.B. Kundenzielgruppe, Nachfrageverhalten)

Synonyme sind Heterogenitat, Diversifikationsgrad, Vielfalt der Aufgaben

Spezifitat Ausmal, in welchem der Nutzen, den eine erstellte Leistung beim vorge-
sehenen Kunden / Stakeholder stiftet, abweicht vom Nutzen der zweit-
besten Verwendung der Leistung (Beispiel hoher Spezifitat: Erstellung
eines Forsteinrichtungswerkes fir Forstbetrieb A durch Dienstleister B;
Beispiel geringer Spezifitat: Bereitstellung von Brennholz in Ster-Form im
Verdichtungsraum X)

Grund fiir hohe Spezifitat einer Aufgabe kdnnen in fachlich-inhaltlichen
Besonderheiten der Wertschdpfungsprozesse (Fachspezifitat) oder aber
in Ubergreifenden Eigenarten der Kernprozesse, z.B. in der herausra-
genden Bedeutung von Betriebspolitik (Infrastrukturspezifitat) liegen.

Strategische Bedeutung der kritischen Wertschépfungsprozesse fiir den Betriebserfolg
Bedeutung

Tab. Il.21: Organisationsrelevante Merkmale von betrieblichen Aufgaben (nach PicoT 2005:
61ff)

Schiussfolgernngen fiir die Gestaltung organisatorischer Prozgesse

Die Relevanz dieser Aufgabenmerkmale fir die Gestaltung von Organisationsprozessen ist
offensichtlich, Grenzen der stringenten Prozessorientierung bei der Organisationsgestal-
tung werden erkennbar. Folgend seien einige wichtige Schlussfolgerungen gezogen:

® Jec komplexer eine Aufgabe, desto weniger detailliert kénnen die Lésungsschritte
und damit der Prozessablauf beschrieben und in Regeln gefasst werden.

e Je groBer die Unsicherheit bei der Aufgabenerledigung ist, desto hoher ist der
Flexibilititsbedarf in der Organisation (mit Rickwirkungen auf die
Qualifikationsanforderungen an  den  Prozessverantwortlichen und die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie die Frage der Risikovorsorge durch
Vorhalten von organisatorischen Kapazititen — ,,organizational slacks®)
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e In Kombination der beiden Merkmale Komplexitit und Unsicherheit ergibt sich
eine Vierfeldertafel typischer Aufgaben im Forstbetrieb (siche Abb. 11.36).

e Je haufiger eine Aufgabe anfillt und/oder je dhnlicher Aufgaben sind, desto statker
kénnen GroBenvorteile und Spezialisierung in der Organisationsgestaltung genutzt
werden.

e  Strategische Bedeutung und Spezifitit der Aufgaben fallen hiufig zusammen.
Denn strategische Positionierung sucht nicht selten Differenzierung von der
Konkurrenz und von der herkémmlichen Art der Prozessgestaltung mit Folgen fiir
die Spezifitit der Aufgaben. Dabei gilt, je spezifischer die Aufgabenstellung, desto
weniger ist Formalisierung von Prozessen moglich.

e Es hingt mallgeblich von der Fach- und Infrastrukturspezifitit ab, in welchem
Umfang Spezialisierung der Organisationseinheiten nach dem Prozessprinzip
sinnvoll ist. Je stirker die zu gestaltenden Prozesse abhingig voneinander sind und
je stirker diese unteilbare, tibergreifende Ressourcen zur Grundlage haben, desto
weniger sind Losungen in  Richtung dezentralisierter Prozessorientierung

zweckmiBig,
Unsicherheit
Gering Hoch
Komplexitat
stabile, wenig komplexe stark veranderliche, stabile
Niedrig Aufgaben Aufgaben
z.B. Buchhaltung z.B. Holzverkauf
stabile, hochkomplexe stark veranderliche, hochkomplexe
Hoch Aufgaben Aufgaben
2.B. Waldbau z.B. FUE oder Strategische Planung

Abb. 11.36: Vier Grundtypen von Aufgaben (nach PIcOT 2005: 62)

In Kapitel E Leistungssystem in Band III werden typische Kernprozesse von Forstbetrie-
ben ausfihrlicher beschrieben und mit den erlduterten Figenschaften von Aufgaben ge-
kennzeichnet. Konkrete Schlussfolgerungen fir die Organisation von Forstbetrieben
konnen erst dort diskutiert werden.

Eigenschaften von Arbeitsablinfen

Neben den Eigenschaften der einzelnen Aufgaben sind die Eigenschaften der Aufgabenzu-
sammenhinge fir die konkrete Gestaltung der Prozesse von Belang. Vier Formen der
Ablauforganisation kénnen unterschieden werden
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e Freier Arbeitsablauf: Es liegen keine detaillierten Regelungen fiir die
Prozessgestaltung vor. Typisches Beispiel sind Fithrungstitigkeiten.

e Abfolgegebundener Arbeitsablauf: Die Aufgaben sind inhaltlich
(sachlogisch) miteinander verbunden und sind zur Zielerreichung in Abfolge zu
erledigen. Die Aufgabenerledigung kann dabei zeitlich entkoppelt ausgefiihrt
werden. Typisches Beispiel sind Verfahren der Holzernte.

e Abfolge- und zeitlich gebundener Ablauf: Der Faktor Zeit spielt bei
der Gestaltung der Prozesse eine maligebliche Rolle, z.B. Holzverkauf und
-abfuhr von eingeschlagenem und verkauftem Holz aus Forstschutzgrinden

e TaktmiBiger gebundener Arbeitsablauf: Jede Arbeitsleistung ist sachlich
und zeitlich genau vorbestimmt. Beispiele sind Fliessbandarbeit oder — fiir den
Forstbetrieb wichtiger — die Just-in-time-Produktion von Sigewerk-Kunden, auf
die die eigenen Prozesse der Leistungserstellung (z.B. Absatzmarketing) genau
abzustimmen sind.

3.3.3 Gestaltung von Prozessen

Prozessmanagement — dargestellt als Managementzykius

Rationales Prozessmanagement folgt den Grundstrukturen des Managementzyklus (vgl.
Abb. 11.37).

« Kriterien fir kritische Prozesse festlegen

Kritische Prozesse bestimmen « Kritische und unkritische Prozesse festlegen

\/ « Ist-Zustand der Prozessschritte erheben

. « Stérken und Schwachen diagnostizieren
Prozesse analysieren « Zielsetzungen fiir Soll-Zustand festlegen

\/ « Entscheidungen iber vertikale und horizontale

Externe (Des-)-Integration Abgrenzungen der Wertkette treffen
g « Kopplung mit externen Partnern regeln
und Regelung der Prozesse ppiung mit ex 9

« Detailanalyse der Prozessschritte

Interne Regelung der Prozesse « Soll-Prozesse festlegen
Laufendes Prozessmanagement « Verankerung der Prozessverantwortung

« Verkniipfung mit Ziel- und Anreizsystem

_—

Abb. 11.37: Prozessmanagement (nach KRUGER 2005: 181 — erweitert)

Folgend soll auf besonders wichtige Aspekte und Teilphasen des Prozessmanagements
niher eingegangen werden.

Ebenen der Prozessgestaltung

Prozessgestaltung kann auf ganz verschiedenen, meist sach-logisch verschachtelten Ebenen
stattfinden. Auf der Makroebene werden betriebstibergreifende Wertschépfungsprozes-
se betrachtet und gestaltet (z.B. Supply Chain Management — siche Kap. E 5.4 in Band III).
Wichtige Fragestellungen bezichen sich insbesondere auf die Schnittstellen zwischen den
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Partnerbetrieben. Mit Mikroebene sind Kern-, Fithrungs- und Unterstiitzungsprozesse
im Betrieb gemeint, die im Betrieb im Ganzen und mit zunechmendem Detaillierungsgrad
in Teilprozessen, Vorgingen und einzelnen Prozessschritten analysiert und gestaltet wer-
den.

Ldentifikation von kritischen Prozessen

Prozessmanagement sollte sich auf die kritischen, d. h. im Lichte der Betriebsstrategie
zentral wichtigen Kern-, Fihrungs- und Unterstiitzungsprozesse konzentrieren. Was als
kritischer Prozess einzustufen ist, kann dabei nur betriebsindividuell und mit Bezug auf das
jeweilige Zielsystem und die jeweilige Betriebsstrategie entschieden werden. Hinweise zur
Identifikation von kritischen Prozessen sind folgend zusammengestellt:

e Bedeutung fiur die Problemlésung und Zufriedenheit externer und interner
Stakeholder

e Bedeutung fiir die Kernkompetenzen des Betriebes

e  Kostenintensitit

e  Bedeutung fir die Qualitit betrieblicher Produkte oder Leistungen
®  Prozessdauer

e  Bedeutung fiir die Sicherheit betrieblicher Leistungserstellung

Prozessanalyse

Im zweiten Schritt des Prozessmanagements (vgl. Abb. 11.37) sind die Prozesse gemeinsam
mit allen Betroffenen (selbst-)kritisch zu analysieren. Schwachstellen, Blindleistungen,
technologisch veraltete Abldufe usw. sind zu identifizieren und durch zweckmiBige Dar-
stellungsweise der nachfolgenden (Neu-)Gestaltung zuginglich zu machen. In Tab. 11.22
sind Fragestellungen fiir eine Prozessanalyse beispielhaft zusammengestellt.
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e Ist die Durchfithrung der Aktivititen und Aufgaben fir die Zielerfillung des
Prozesses unerldsslich?

e Kann das Arbeitsergebnis, das sich aus der jeweiligen Stelle im Prozess ergibt, mit
geringerem Arbeitsaufwand erstellt werden?

e  Istdiese Aufgabendurchfithrung in der jetzigen Form erforderlich?

e Istdiese Aufgabendurchfiihrung in der jetzigen Reihenfolge zweckmafig?

e Lassen sich diese Aufgaben an einer anderen Stelle durchfiihren?

e  Kann die Titigkeit mit einer anderen Titigkeit kombiniert werden?

e Konnen Ausfihrungs- und Kontrollaktivititen kombiniert werden?

e  Sind die Mitarbeiter in der Lage, die Arbeitsergebnisse selber zu tiberprifenr

e Welche Arbeitsmittel kénnen zur Vereinfachung und Beschleunigung der Prozesse
eingesetzt werden?

e Kommen cinzelne Aktivititen so regelmiflig und hdufig vor, dass sie einem
Spezialisten zugeordnet werden sollten?

e Sind die Gbertragenen Verantwortungen sinnvoll, ist die Zustindigkeit eindeutig
geregelt?

e Treten innerhalb der Prozesse Engpisse oder Uberkapazitéiten auf?
e  Wo befinden sich die hdufigsten Fehlerquellen in diesem Prozess?

e Liegen alle benétigten Informationen tber diesen Prozess den Beteiligten aktuell,
richtig und vollstindig vor?

e Sind die gestellten Qualitdtsforderungen eindeutig definiert und hinsichtlich ihrer
Anforderungshohe tberprift?

Tab. 11.22: Checkliste fiir Prozessanalyse - Mikroebene (aus REFA-FACHAUSSCHUSS
FORSTWIRTSCHAFT 2004: 35f)

Progessmodellierung — Uberblick: wichtige Ansatzpunkte 3ur optimalen Progessgestaltung

Abb. I1.38 zeigt in systematischer Weise wichtige Ansatzpunkte fiir die Prozessgestaltung.
Fur die konkrete Ausgestaltung einzelner Prozesse sind die Prozessanalyse und die jeweilige
Betriebsstrategie grundlegend.
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Gestaltungsmaoglichkeit

Beispiele Forstbetrieb

3o

Fokussieren

Breite oder Tiefe der Wertschépfung
reduzieren durch

a. Eliminieren nicht notwendi-
ger Kettenglieder oder

b.  Abgabe von Kettengliedern
= Outsourcing

zu a) Holzaufnahme Re-
vierférster bei Werkein-
gangsvermessung in der
Holzindustrie

zu b) Forsteinrichtung
durch Dienstleister

Integrieren
Breite oder Tiefe der Wertschépfung
erhéhen durch

a. Insourcing = Ubernahme
bislang externer Aktivitaten
oder

b. Expandieren mittels neuer
Geschaftstatigkeiten

zu a) Logistiktétigkeiten
libernehmen im Rahmen
von Just-in-time-Lieferung
an GroBkunden der Holzin-
dustrie

zu b) Neues Geschéftsfeld:
Jagdtourismus beginnen

Komprimieren

Erhdhung der Wertschopfung durch
Ausschalten bzw. Uberbriicken
vor- oder nachgelagerter Stufen

Direktvermarktung Wildbret

Neu konstruieren

Neugestaltung des Prozesses durch
Anderung der Reihenfolge, Be-
schleunigen, Parallelisieren, Auto-
matisieren, Standardisieren usw.

RevierPC und Holzauf-
nahme, Aushaltung von
Standardléngen,

Job Enrichment, Job Enlar-
gement

Z’TZ%ZTD

Koordinieren

Enge Kopplung von Wertschop-
fungssystemen verschiedener selb-
standiger Kooperationspartner

z.B.

Supply Chain Management
(vgl. Kap E 5.4)

Strategische Allianzen

Abb. I1.38: Gestaltungsmoglichkeiten des Prozessmanagements (im Anhalt an KRUGER 2005:
188 ff insb. Abb. 2.13 UND REFA-FACHAUSSCHUSS FORSTWIRTSCHAFT 2004: 34ff - er-

weitert)
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Outsourcing — Insonrcing

Outsourcing bedeutet, betriebliche Aufgaben an Externe auszugliedern. In der ,,Spra-
che® des Prozessmanagement: Die interne Wertschopfungskette wird verkiirzt durch Ab-
gabe von Kettengliedern. Die gegenliufige Entscheidung, die Integration von bislang
externen Leistungen/Produkten, wird als Insoutcing bezeichnet.

Entscheidende Kriterien fir die Eigen- oder Fremdfertigung — die so genannte ,,Make or
Buy“-Entscheidung — sind

e Bedeutung des Teilprozesses aus strategischer Sicht: Besteht im Fall des
Outsourcing die Gefahr, dass der Betrieb zentrale Kompetenzen verliert
(Kompetenzen meint hier die Fihigkeiten und Ressourcen des Betriebes, die
Erfolgspotenziale und/oder Wettbewerbsvorteile begriinden)?

Beispiel fiir eine diesbeziiglich aktuelle Debatte in der Forstwirtschaft: In groflen
Forstbetrieben wurde/wird vorrangig unter Kostengesichtspunkten das Outsourcing
der Forsteinrichtung diskutiert. Wegen der herausragenden Bedeutung der mittelfristi-
gen Forstplanung aus Sicht des strategischen Management wird iiberzeugend gegen
den Fremdbezug von Planung argumentiert: Der Betrieb kénnte zentrale Kompetenz
strategischen Managements vetlieren.

e Kosten, Zeit und Qualitit von Eigen- versus Fremdfertigung
e Spezifitit der Leistung/des Produktes

e Sicherheit des Bezugs der externen Leistung

3.4 Wandel der Organisation

3.4.1 Ursachen fiir organisatorischen Wandel

Unmiféingliche Reorganisationen der Forstbetriebe in der jiingeren 1/ ergangenbeit

Viele Forstbetriebe haben in der jingeren Vergangenheit einen tief greifenden Wandel ihrer
Organisationsstrukturen erfahren — dies gilt in besonderem MaBe fiir die groBen (privaten
wie staatlichen) Forstbetriebe. Richtung und Ausmal3 der Verdnderungen waren und sind
dabei sehr unterschiedlich. Abbau von Otganisationsstruktuten und/oder Umbau det
Organisationsstrukturen sind genauso zu beobachten wie Aufbau neuer Potenziale oder
Positionen (z.B. durch betriebsiibergreifende Kooperationen). Dabei sind unterschiedlichs-
te Organisationsstrukturen entstanden.

Spannungsfeld von ,,Stabilitit” und ,Wandel* der Organisationsstruktur

Derartiger organisatorischer Wandel ist wegen des sich stindig dndernden, komplexen
Umfeldes der Forstbetriebe unvermeidbar und stindige Herausforderung fir das Manage-
ment. In diesem turbulenten Wandel stehen die Betriebe immer wieder vor der Herausfor-
derung, Balance im Spannungsfeld von ,,Stabilitit” und ,,Wandel” zu finden. Denn um
effektives und effizientes Handeln in Betrieben zu ermdglichen, ist einerseits ein hohes
MafB an Stabilitit der Regelungen zu gewihtleisten. Auf der anderen Seite sind Organisati-
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onsstrukturen erforderlich, die die Anpassungsfihigkeit bei gleichzeitigem Zusammenhalt
(Integration) des Betriebes sicherstellen. Die organisatorische Herausforderung liegt dabei
darin, dass Prozesse der Routinenbildung und Verkrustung die Flexibilitit der Organisa-
tionsgestaltung gefihrden kénnen, andererseits alle informellen Verinderungsprozesse der
Teilung und Verselbstindigung mit zentrifugalen Tendenzen als Folge die Integration
beeintrichtigen kénnen.

Ursachen fiir organisatorischen Wandel - ,,Mis-fit* zwischen Situation und bestehender Organi-
sationsstruktnr

Als Ursachen fiir geplanten wie ungeplanten organisatorischen Wandel gelten ,,mis-fits*
zwischen Situation und Otrganisation. Sie kénnen sehr vielfiltig und vielschichtig verur-
sacht sein durch:

e  Verinderungen im weiteren und niheren Umfeld des Bettiebes und/odet
e  Verinderungen in dem Bettieb selbst und/oder

e ungeplante und sukzessive Anderung der Organisation bei unverinderten inneren
und duBleren Bedingungen

Das komplexe und sich stindig dndernde Umfeld der Forstbetriebe und die damit verbun-
dene Herausforderung fiir das strategische Management wurden ausfiithrlich in Band I in
den Kapiteln A 2.7 und B 5 dargestellt.

Krisen — héiufiger Ausliser organisatorischer Andernngen

Hiufig gehen die Uberlegungen zu organisatorischen Anderungen aus von krisenhaft
wahrgenommenen Erscheinungen (z.B. Ertragsschwiche und Kostendruck), denen sich
Forstbetriebe gegentiber sehen und die als existenzielle Bedrohung und fundamentale Her-
ausforderung begriffen wurden.

,,Organisation follows strategy* — die 1 ielfalt organisatorischer Ldsungen im Forstsetor

Eine genauere Analyse der jiingeren Organisationsinderungen von Forstbetrieben verdeut-
licht den Zusammenhang von Organisationsstruktur und strategischem Management. Die
genannten ,,mis-fits* erzeugen/erzeugten einen derartigen Problemdruck in den Forstbe-
tricben, dass strategische Neuausrichtung (vgl. dazu Band I, Kap. B 5) und daraus folgende
Anderung der Organisationsstruktur unausweichlich sind/waren.

Idealtypisch zeigt Abb. I1.39 den Ablauf eines erfolgreichen Prozesses organisatorischen
Wandels.
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Phase 1

Phase 2

Druck auf
Top-
Management

Intervention
durch exter- Phase 3
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Neuorien-
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Problem- Phase 4
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Abb. I1.39: Idealtypischer Verlauf des Wandels einer Organisation (nach SCHREYGGG 2008:
419)

Widerstand gegen organisatorischen Wandel — wie viel 1/ eridnderung vertrigt der Mensch?

Wesentliches Hindernis fiir eine gelungene Implementation von neuen Strategien sind
Widerstinde der Organisationsmitglieder (vgl. Kap. B 5 in Band I). Dies gilt in besonderem
MaBe fiir neue Organisationsstrukturen, prigen sie doch mafBigeblich das (Arbeits-) Leben
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Daher ist eine fast selbstverstindliche Be-
gleiterscheinung von organisatorischen Anderungen, dass diese auf den Widerstand der
betroffenen Organisationsmitglieder stoBen. Angekiindigte oder eingeleitete organisatori-
sche Anderungen und die damit verbundene Ungewissheit iiber die Zukunft kénnen ein
vages Geftihl der Angst und Machtlosigkeit auslésen. In vielen Fillen entstehen bei den
betroffenen Menschen aber auch sehr konkrete Befiirchtungen, Nachteile unterschiedlichs-
ter Art gegentiber der bisherigen Situation in Kauf nehmen zu missen (z.B. héhete Anfor-
derungen, andere Gruppenzugehdrigkeit, geringere Karrierechancen, Statusverlust).
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Neben diesen individuellen Grinden fiir Widerstinde finden sich nicht selten auch Wider-
stinde der Organisation als Ganzes, sie sind zumeist kulturell bedingt. Verinderungen, die
die kollektiven Orientierungsmuster der Otganisationskultur in Frage stellen, stoBen in der
Regel auf groflen Widerstand (ausfithrlicher Band I, Kap. A 2.8 und B 5.4).

Die Verhaltenswirksamkeit solcher Widerstinde sollte keinesfalls unterschitzt werden und
als Grenzen der Steuerbatkeit von Betrieben durch Management verstanden werden (vgl.
Kap. A 2.8 in Bd. I). Die daraus resultierende verdeckte oder auch offen vorgetragene
Opposition kann dazu fihren, dass der Prozess der Verinderung stark behindert wird oder
sogar scheitert. Verdeckte Opposition kann dazu fithren, dass die neue organisatorische
Regelung zwar formal eingefiihrt wird, ohne dass die Neuerung aber tatsichlich in die
betriebliche Wirklichkeit Eingang findet.

Onrganisieren — eine permanente Herausfordernng fiir die Betriebsfiibrung

Wegen der Ungewissheit tber die Zukunft in einer komplexen und dynamischen betriebli-
chen Umwelt und wegen ungeplanter Entwicklungen im Betrieb selbst ist Re-Organisieren
als permanente Aufgabe der Betriebsfithrung zu verstehen. Kontinuierliche Organisations-
anderungen im Spannungsfeld von ,,Stabilitdt” und ,,Flexibilitit” zu gestalten steht dabei
vor zwei Aufgaben:

e Konkrete Gestaltung des organisatorischen Wandels — im Folgenden werden die
Konzepte ,,Business Reengineering® und ,,Organisationsentwicklung® erliutert.

e  Erhalt/Aufbau des Vermogens der Organisation zu stindiger Vetranderung — in
Kapitel C 3.4.6 wird dazu das Konzept der ,,Lernenden Organisation" eingefiihrt.

3.4.2 Konzepte fiir die Gestaltung organisatorischen Wandels

Onganisationsplanung versus Organisationsentwicklung

Wie kénnen nun Verinderungsprozesse aktiv gestaltet werden? Zwei im Grundsitzlichen
unterschiedliche Konzepte kénnen gegeniiber gestellt werden: die Organisationsentwick-
lung als kontinuietliche, inkrementelle Anpassung an dynamische und komplexe Umsyste-
me und die Anderung durch rationale Organisationsplanung. Je nach Ziel und Situation
kann die Organisationsplanung radikal oder sukzessive erfolgen — vgl. Tab. 11.23.

Organisationsplanung Organisationsentwicklung
i Prozessmanagement inkrementelle
Sukzessive ) - .
(siehe Kap. C 3.3.3) Organisationsentwicklung
Radikal Business Reengineering -—-

Tab. 11.23: Konzepte der Gestaltung von organisatorischem Wandel

Das Prozessmanagement als Konzept bestindigen geplanten Wandels von Organisations-
prozessen wurde bereits in Kapitel C 3.3 erldutert. ,,Business Reengineering als Konzept
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radikaler Organisationsplanung sowie ,,Organisationentwicklung® werden in den Folgeka-
piteln niher dargestellt.

Wann ist welches der Konzepte 3u wiblen?

Es hingt maBgeblich von den jeweiligen Rahmenbedingungen, dem wahrgenommenen
Problemdruck und den Organisationsmitgliedern ab, welches der Konzepte in welchem
Umfang zweckmifBigerweise zu wihlen ist. In der Praxis werden haufig die Konzepte in
Kombination angewandt. In Abb. I1.40 wird dies in Form eines Kontinuums dargestellt.

In einer akuten Krise (drohende Insolvenz als Extrem) kann es notwendig sein, den Wan-
del autoritir und mittels Top-down-Planung zu gestalten. Fur eine strategische Neuausrich-
tung zwecks Aufbau von Erfolgspotenzialen in einer sich wandelnden Umwelt wird es
allerdings — so eine Grundauffassung dieses Lehrbuchs — uneingeschrinkt erfolgsnotwen-
dig sein, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aktiv am Verdnderungsprozess zu beteiligen
und dem Konzept des evolutiondren Wandels der Organisation in gro3tmdglichem Um-
fang zu folgen.

Ursachen Strategiekrise

Erfolgskrise >

Liquiditatskrise

Insolvenz Problemdruck

Form der
Veranderung

<«

Partizipation Mitarbeiter /
Zusatzliche Berlicksichtigung

sozialer Ziele .
Handlungsfreiheit des

Top-Managements /
Dominanz 6konomischer Ziele

Evolutiondrer Wandel Radikaler Wandel

Abb. 11.40: Evolutionarer versus radikaler Wandel der Organisationsstruktur (aus BERGMANN
& GARRECHT 2008:191)

3.4.3 Business Reengineering

Radikale Reorganisation — das Kongept ,,Business Reengineering*

Organisationsplanung versucht, ,,misfits“ zwischen Situation und Organisationsstruktur auf
Grundlage der betriebswirtschaftlichen Entscheidungs- und rationalen Planungstheorie zu
lI6sen. Ein in der Praxis verbreitet propagiertes Konzept radikaler Reorganisation ist das
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»Business Reengineering® (in der Literatur auch als ,,Business Process Reenginee-
ting® bezeichnet). Es fordert ein fundamentales Uberdenken und eine radikale Neugestal-
tung des gesamten Betriebes oder wenigstens wesentlicher Prozesse. Dabei ist im
Unterschied zu dem auf Eigeninitiative, Partizipation und organisationalem Lernen basie-
renden Konzept der evolutiondren Organisationsentwicklung der Gedanke leitend, dass der
Betrieb hiufig nicht in der Lage ist, aus sich heraus die Notwendigkeit des Wandels zu
erkennen und fundamentale Anderungen durchzusetzen. Das Erfordernis eines fundamen-
talen Wandels wird insbesondere wie folgt begrindet:

Einsicht in die gednderten Anforderungen ist nicht vorhanden oder entwickelt sich
nur schleppend.

Die Verkrustung der Strukturen und die gewachsene Bindung an gewohnte
Zustinde bieten derart hohe Widerstinde, die zu tberwinden der Betrieb aus
eigener Kraft nicht oder nur allméhlich in der Lage ist.

Die Verinderungen im Umfeld des Betriebes sind gravierend und hoch dynamisch.
Inkrementelles organisatorisches Vorgehen fiuhrt dazu, dass der erreichte
Organisationsstand stets dem aktuellen Anderungsbedarf hinterher hinkt.

Wesentliche Merkmale des ,,Business Reengineering“

Wesentliche Elemente des ,,Business Reengineering® sind in Tab. I1.24 zusammengestellt.

Radikales Re-design der Organisationsstruktur (Prozesse und
Konfiguration)

Ausgangspunkt ist die betriebliche Strategie, aus der die zweckmiBige
Organisationsstruktur aufbaut (,,Organization follows strategy*)

Ganzheitliches Konzept — der Betrieb im Ganzen wird grundlegend
analysiert, die Organisationsstruktur gegebenenfalls grundlegend gedndert

Prozessorientierung — Austichtung der Organisationsstruktur an der
Wertschépfungskette  mit  den  Kernprozessen sowie Fihrungs- und
Unterstiitzungsprozessen

Die Arbeitsteilung mit ihren Koordinationskosten (in der funktionalen
Aufbauorganisation) soll abgebaut und durch Prozessverantwortungen
ersetzt werden

Einsatz moderner Informationstechnologien

Tab. I1.24: Wesentliche Elemente des Business Reengineering (im Anhalt an BERGMANN &

GARRET 2008: 1571f. - erweitert)

Abb. 11.41, sofern als Modell des Gesamtbetriebs interpretiert, erldutert Zusammenhinge.’

9 Abb. I1.41 stellt in verfeinerter Form den gleichen Sachverhalt wie Abb. 11.34 dar.
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Fuhrungsprozesse

@ ® Controlling \\A
steuerung

Kernprozesse
Ziel
des > > > [ > Enwickiungneuer
Betriebes Produkte
> > [C> > [> Wwadmba
[ > [ > > Holzverkauf mit betriebs-

bergreifender Logistik

mnm @ Instandhaltung K\‘
management

Unterstutzungsprozesse

Abb. 11.41: Prozessgestaltung als zentrales Element des Business Reengineering

Prozessmanagement — zentrales Element des Business Reengineering

Business Reengineering orientiert sich konsequent am Konzept des Prozessmanagement
und tbertrigt dieses auf ein ,,Re-design® des Gesamtbetriebes (vgl. Kap. C 3.3). Die wich-
tigsten fiinf Merkmale des Managements von Prozessen seien nochmals wiederholt:

e DProzessgestaltung geschieht zweckmiBigerweise auf strategischer Grundlage.
e  Prozessgestaltung Uberprigt zweckmilBigerweise die Aufbauorganisation.

e DProzesse sind funktionsiibergreifend zu gestalten, stellenbezogene Schnittstellen
sind zu vermeiden.

e DProzesse sind wo moglich als betriebstibergreifende Wertschopfungsketten zu
gestalten.

e  Prozesse benétigen Prozessverantwortung,.

Kritik am Konzept des ,,Business Reengineering“

Das aus der Praxis der Unternehmensberatung heraus entwickelte Konzept des ,,Business
Reengineering® hat zahlreiche Kritik erfahren; insbesondere wird kritisiert:

e  Hiufiges Scheitern in der Praxis (insbesondere bei der Implementation)

e Top-down Ansatz ohne Partizipation

e Mechanistischer, unflexibler Ansatz

e  Verzicht auf Einbezug vorhandenen Wissen und von Ideen der Betroffenen
e Keine explizite Bezugnahme auf die soziale Dimension des Betriebes

e Kurzfristige Perspektive (statt kontinuierlicher Organisationsentwicklung)
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° Uberschéitzung der Einsatzmoglichkeiten von Informationstechnologien

Verdnderung durch Anordnung — Grenzen der Planung von rationalen Organisationsinderun-
gen durch ,,Organisatoren

,Business Reengineering™ steht in der Tradition der betriebswirtschaftlich ausgerichteten
Organisationslehre, die den Prozess organisatorischen Wandels samt Implementation als
reines Planungsproblem versteht. Treten bei der Implementation Probleme auf, werden
diese (in der Perspektive der Planungslehre) nicht selten als Planungsmingel verstanden,
denen durch verbesserte rationale Planung und/oder verstirktes Bemiihen um Akzeptanz
bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu begegnen ist. Viele Fallstudien zeigen, dass
auch dies nicht selten am Widerstand der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter scheitert.

3.4.4 Organisationsentwicklung

Onrganisationsentwickiung — das verbaltenswissenschaftliche Konzept der Gestaltung evolutiondiren
Wandels

»Organisationsentwicklung® bezeichnet ein Konzept, welches im Wissen um die
Grenzen der Steuerbarkeit des Betriebes (vgl. Kap. A 2.8 in Band I) Anderungen der Orga-
nisationsstrukturen durch konsequentes Einbezichen der betroffenen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter zu erreichen sucht. Wesentliche Unterschiede zum Konzept ,,Business Reengi-
neering® sind in Tab. I1.25 zusammengestellt.

Business
Reengineering

Organisationsentwicklung

Ausgangspunkt

Grundidee zur Steuerung

Verdanderungsprozess

Veranderungscharakter

Rolle externer Berater

Mitarbeiterinnen

Ingenieurswissenschaften;
Beratungspraxis

Rationaler Planungsansatz

Diskontinuierlich, ,revolutio-
nar“, top down

Beginn einer ,neuen”
Zukunft

inhaltlich-fachliche Beratung
zum Konzept

Informationslieferant, ,Dis-
positionsmasse*”

Verhaltenswissenschaften,
insb. Sozialpsychologie

Grenzen der Steuerbarkeit
akzeptiert

Kontinuierlich, ,evolutionar”
bottom up und top down

aufbauend auf der Vergan-
genheit

Prozessberater, Moderator,
Coach

Mitgestalter als ,Mitbe-
troffene”

Tab. 11.25:

(im Anhalt an BERGMANN & GARRECHT 2008: 198)

Menschenbild in den Modellen der Organisationsentwicklung

Modellen der Organisationsentwicklung liegen Annahmen eines ,,humanistischen Men-
schenbildes” zugrunde (vgl. die diesbeziiglichen Ausfithrungen in Kapitel A 2.3 in Band I):

Gegeniiberstellung von Business Reengineering und Organisationsentwicklung
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e  Organisationsmitglieder sind lernbereit, zu FEinsicht in Verdnderungs-
notwendigkeiten fihig, motiviert und entwicklungsfihig.

e  Widerstand gegen Re-Organisationen ist ,,normal®. Nicht das Auftreten, sondern
das Ausbleiben von Widerstand sollte Anlass zu Beunruhigung sein (Ausbleiben
von Widerstand mag Hinweis sein, dass die Organisationsmitglieder nicht an die
Umsetzung glauben).

e  Widerstinde konnen frihzeitig erkannt werden und sind durch gemeinsames
Vorgehen gestaltbar (Widerstand ,,Raum geben®, Dialog, Information, Gespriche,
frihzeitiger Einbezug in Entscheidungsprozesse usw.)

e In der Organisation wird Kooperation dem Wettbewerb vorgezogen, denn
partizipativ gestaltete Re-Organisationen sind fiir die Organisationsmitglieder
gleich vorteilhaft wie fiir die Organisation im Ganzen

e Die durch Organisationsentwicklung erreichte Steigerung der Bediirfnis-
befriedigung von Organisationsmitgliedern wirkt sich positiv auf die Effizienz des
Betriebes aus.

Phasenmodell der Organisationsentwicklung nach Kurt Lewin

Von Kurt Lewin (1890-1947) - einem der bedeutenden Theoretiker der Organisationsent-
wicklung - stammt das folgende drei stufige Phasenmodell (implizit enthalten in Abb. I1.39,
S. 139):

(1) ,,Auftauen” der derzeitigen Situation (,,Unfreezing®™): Ziel ist das Bewusstmachen
der problematischen Situation, die Anerkennung von Verinderungsbedarf und die
Forderung der Bereitschaft zur Anderung.

(2) Bewegen (,,Moving®): Darauf aufbauend sollen in der Wandelphase Neuerungen
gemeinsam erarbeitet und in einer ,,Experimentierphase® erprobt werden.

(3) Konsolidieren (,,Refreezing®): Ziel ist die Stabilisierung der Losungen, damit die
Organisation nicht wieder in den alten Zustand zuriick fillt. Erfahrungen mit den
Neuerungen werden systematisch gesammelt und gemeinsam ausgewertet als
Grundlage fiir Verbesserungen und Anpassungen in einem permanenten Prozess
der Organisationsentwicklung,.

In Tab. 11.26 wird Kotters Stufenplan als Beispiel eines an Lewin angelehnten, handlungs-
orientierten Modells der Organisationsentwicklung vorgestellt.
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1. Der Status quo muss gefahrlicher erscheinen als die ,Reise ins Unbekannte”. Ein
Gefiihl von Dringlichkeit muss etabliert werden (,Wenn alles so bleibt wie es ist, wird
nichts mehr so sein, wie es war*).

2. Die Koalition der Veréanderung (Management, Mitarbeiterlnnen, Berater) muss méch-
tig sein an Informationen, Erfahrungen, Reputation und Beziehungen.

3. Die Vision der Veranderung muss klar kommunizierbar sein und muss auch umfas-
send vermittelt werden.

4. Die Kernaussagen der Vision missen vom Management im taglichen Handeln ,ge-
lebt* sein (Leading by Example). Gdf. ist eine zielgruppengerechte Qualifizierung der
Flhrungskrafte erforderlich. Die Fiihrungskrafte miissen von den Veranderungspro-
zessen Uberzeugt sein und diese mittragen.

5. Die wichtigsten Hindernisse eines Veranderungsprozesses mussen identifiziert und
Gberwunden werden.

6. Sichtbare Erfolge (,Early Wins“) missen systematisch geplant und generiert werden
(dazu professionelles Projektmanagements inkl. einer systematischen Erfolgskon-
trolle der MalRnahmen).

7. Die ersten Erfolge miissen genutzt werden, um weitere Probleme anzugehen (,Nicht
zu frih den Sieg erklaren®). Es geht darum, Beweise zu liefern, dass sich die Mihe
lohnt, um dadurch verbliebene Kritiker zu Uberzeugen oder zumindest zu schwa-
chen.

8. Der Wandel ist schliesslich in der Unternehmenskultur zu verankern (,This ist the
way we do things around here*).

Tab. 11.26:  8-Stufenplan der Organisationsentwicklung von KOTTER (veradndert aus KOTTER
1995: 59 ff, vgl. die Zusammenfassung bei BERGMANN & GARRECHT 2008: 199 ff.)

Methoden zur Unterstiitzung von Organisationsentwickinng

Zur Unterstiitzung von Prozessen der Organisationsentwicklung sind viele Methoden fiir
die verschiedenen Phasen und mit verschiedenen Bezugsebenen (Individuum, Gruppen,
gesamte Organisation) entwickelt und in der Praxis erprobt worden — z.B. Survey-
Feedback-Methode, Konfrontationstreffen, Laboratoriumstraining, Prozessberatungsme-
thoden, Team Building Aktivititen usw.

Die Methoden wurden vorrangig den Bereichen Strategisches Management (vgl. Kap. B 5
in Band I), Projektmanagement und Personalentwicklung entlehnt. Zu Einzelheiten sei auf
die Spezialliteratur verwiesen.

Kritik am Konzept der Organisationsentwicklung

Ein hdufig geduBerter normativer Einwand gegen die Organisationsentwicklung ist die dem
Konzept implizit unterlegte, als naiv bezeichnete ,,Harmonie-Annahme*: Mitarbeiterziele,
sofern in umfinglichen Partizipationsprozessen eingebracht, und Effizienzziele des Betrie-
bes kénnen — so die zugrunde liegende Behauptung — im Prinzip mittels Organisationsent-
wicklung zur Deckung gebracht werden. Das Konzept gerate aber in der Praxis
systematisch an Grenzen bei Interessenskonflikten (insbesondete Machtstrukturfragen
und/oder Verteilungsfragen angesichts 6konomischer Realititen der marktichen Einbin-
dung des Betriebes mit Auswirkungen auf die arbeitsteilige Aufgabenerledigung).

Eine zweite normative Kiritik bezieht sich auf die Interventionstechniken von Organisati-
onsentwicklung. Diese sind fiir die Betroffenen z. T. nur schwer zu durchschauen, weshalb
nicht selten der Verdacht der Manipulation gedulB3ert wird.
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Der Ansatz ,,Organisationsentwicklung versteht den Wandelprozess als kontinuierlichen,
Uberschaubaren, zeitlich streckbaren Prozess. In der Realitit werden aber oft rasche (j,revo-
lutiondre®) Umstellungen verlangt, ohne zeitlichen Schonraum, um den Bestand der Orga-
nisation zu sichern. Fiir diesen Fall revolutionirer organisatorischer Verinderungen bietet
die Theorie der Organisationsentwicklung weder Konzepte noch Methoden an.

3.4.5 Change Management - integrativer Ansatz von Planung und Entwick-
lung der Organisation

Gestaltung des Wandels der Organisationsstrukturen in der betrieblichen Praxis

Ungeachtet dieser vorrangig normativen Kritik spielt Organisationsentwicklung in der
betrieblichen Praxis nach wie vor eine wichtige Rolle. Bei Anderungsvorhaben kann das
Konzept und kénnen die verschiedenen Instrumente ohne Zweifel Hilfestellungen insbe-
sondere fir die Handhabung von Misstrauen, Missverstindnissen oder Kommunikations-
barrieren geben und helfen, das fir die Organisation relevante Wissen, Koénnen und
Wollen zu mobilisieren. Nicht selten wird Organisationsentwicklung dabei in bewusster
Kombination mit Methoden der Otganisationsplanung angewandt.

Das Problem der Realititslicke

Erfahrungen der Praxis belegen, dass revolutionire Anderungen der Organisationsstruktu-
ren die Mitglieder iberfordern kénnen. Denn die organisatorischen Veridnderungen auf der
sachlichen Ebene laufen so schnell und so radikal ab, dass die Organisationsmitglieder
nicht genitigend Zeit hatten, sich mit Wissen, Wollen und Kénnen neu zu orientieren und
ihr Verhalten auf die neue Organisationstealitit auszurichten.

Evolutionir gestaltete Organisationsentwicklung kann dagegen dazu fithren, dass die orga-
nisatorischen Verinderung zu langsam oder nicht tief greifend genug erfolgen, wihrend die
Lernprozesse schneller als erwartet laufen. Verinderte Verhaltensbereitschaft sieht sich mit
alten Strukturen und Prozessen konfrontiert..

In beiden Fillen — nicht geindertes Verhalten st6Bt auf eine neue Realitit bzw. verinderte
Verhaltensbereitschaft stoB3t auf alte Realitit — fithrt dieses als ,,Realitdtslicke bezeichnete
Phidnomen zu Desorientierung und Demotivation der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
sowie zu Glaubwiirdigkeitsverlust der Fihrung.

Integrativer Ansatz ,,Change Management

Diese Erfahrungen legen nahe, die erforderlichen Malinahmen der Organisationsplanung
auf der sachlichen Ebene und der Organisationsentwicklung auf der psychologischen Ebe-
ne zeitlich und inhaltlich zu synchronisieren. Dabei kann das gesamte Methodentepertoire
von Prozessmanagement, Business Reengineering und Organisationsentwicklung wohl
dosiert eingesetzt werden. Aber auch andere bewihrte Methoden wie z.B. Methoden der
strategischen Planung (vgl. Band I, Kap. B 5), des Projektmanagements sowie neue metho-
dische Ansitze (z.B. Ansitze der offenen Systemtheorie) kénnen Verwendung finden.
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Sachebene
Analyse Planung Umsetzung VKVZ?:;:’e":twicklung
1] L1 ]
Unfreezing Refreezing
Changing

Psychologische Ebene

Abb. 11.42: Change Management - integrativer Ansatz der Organisationsgestaltung (nach
VAHS 2009: 395)

3.4.6 Das Konzept der Lernenden Organisation

Verstindnis des Wandels von Organisationen

Die im Buch immer wieder aufscheinende zentrale Frage des Managements von Forstbe-
trieben ist, wie Gestaltung, Steuerung und Entwicklung des Betriebes bei Einbettung in
einer sich turbulent verindernden Umwelt und angesichts einer stets offenen, ungewissen
Zukunft gelingen kann. Wandel ist eine dem Organisationsproblem immanente Herausfor-
derung in dem Spannungsfeld von Schaffung (Stabilitit) und Auflésung (Labilitit) von
Strukturen. Die verschiedenen Ansitze zur Gestaltung von Wandel geben dazu unter-
schiedliche Antworten, basierend auf sich im Grundsitzlichen unterscheidenden Verstind-
nissen von Wandel.

Gleichgewichtsorientiertes V erstandnis des Wandels von Organisationen

Die bisher genannten Ansitze zur Gestaltung von organisatorischem Wandel — Prozess-
management, Business Reengineering, Organisationsentwicklung, Change Management —
gehen, bei allen Unterschieden im konkreten Vorgehen, von einem gleichgewichtsorientier-
ten Verstindnis von organisatorischem Wandel aus. Grundannahmen sind in Tab. I11.27
plakativ zusammengestellt. Der Regelfall ist die stabile und zum Umsystem hin klar abge-
grenzte Organisationsstruktur im Gleichgewichtszustand. Planung oder Entwicklung der
Organisation sind die Ausnahme - erfordetlich, wenn ein ,,mis-fit“ zwischen Situation und
bestehender Organisationsstruktur als problematisch wahrgenommen wird. Der Prozess
des Wandels scheint (in Grenzen) steuerbar und verlangt die Separierung als Problem aus
dem tiglichen Organisationsgeschehen. Mit den Methoden des Change Management wird
die Probleml6ésung direkt angestrebt mit dem Ziel eines neuen situationsangepassten
Gleichgewichtszustands.

Dieses Verstindnis greift allerdings dann zu kurz, wenn sich der Rhythmus der Wandeler-
fordernisse und -ereignisse bestindig beschleunigt.
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Change Management Lernende Organisation

Wandel als zeitlich befristeter Sonderfall Wandel als Normalfall

Wandel als separierbares Problem Wandel als generelles Problem, als Teil der
Systemprozesse

Zumeist zentrale Steuerung des Wandels Indirekte, dezentrale Gestaltung des Wandels

Tab. 11.27: Wandelbegriffe im Vergleich (nach SCHREYOGG 1999: 548; VAHS 2009: 435)

Eine geanderte Perspektive — organisationales Lernen

Einen Perspektivwechsel im Verstindnis von Wandel eréffnet die Theorie des organisato-
rischen (syn. ,,organisationalen®) Lernens. Dieser Ansatz Gibertrigt die Vorstellung indivi-
duellen Lernens auf Organisationen: Organisatorische Lernprozesse werden nicht einfach
als die Zusammenfithrung individueller Lernakte verstanden. Die Organisation selbst wird
als Wissenssystem verstanden, das tiber Lernprozesse neues Wissen erwirbt, in ihrer Wis-
sensbasis verankert und fiir kiinftige Problemlésungserfordernisse hin organisiert. Diese
Lernprozesse werden durch solche des Verlernens erginzt, indem die Organisation altes
Wissen und tiberholte Verhaltensweisen ablegt, wodurch Freirdume fiir neue Lésungsan-
sitze und Handlungsweisen geschaffen werden.

Unter dem Begriff ,,Wissensbasis® einer Organisation ist keineswegs eine isolierbare Be-
standsgroBe zu verstehen, die vergleichbar mit einer Daten- und Methodenbank gepflegt
werden kann. Vielmehr wird die ,,Wissensbasis® aus vielfiltigen Quellen gespeist, zu denen
selbstverstindlich die Menschen als Individuen und als Gruppen in der Organisation zih-
len. Aber auch interne Regeln und Anweisungen, Phinomene wie die Organisationskultur
(vgl. Bd. I Kap.A2.8.4), Abldufe und Strukturen in der Organisation (vgl. Abschnitt 3.2 und
Kap. E) und externe Informationsquellen (z.B. Archive, Internet) tragen zur ,,Wissensba-
sis® bei.

Die Konstrukte ,,Organisatorisches Lernen® und ,,Organisatorisches Wissen bezeichnen
kollektive Phinomene. Zwar wird der Lernprozess von Individuen getragen und bewegt,
aber der Referenzpunkt ist immer die Organisation, die den Kontext und den Modus vor-
gibt, innerhalb dessen Individuen als Organisationsmitglieder Wissen erwerben, speichern,
verindern und weitergeben.

Lernen, Lernfibigkeit und V erdanderungsbereitschaft — zentrale Merkmale der lernenden Orga-
nisation

Definitionsgemil} bestehen die komplexen und sich dynamisch verindernden Umwelten
des Forstbetriebes aus uniiberschaubar vielen Systemelementen und Systemprozessen.
Uniiberschaubar meint, dass die Komplexitit und Dynamik der Umwelten stets nur in
Ausschnitten durch die Organisation wahrgenommen, interpretiert und bewertet werden
kann. Der Betrieb muss daher jederzeit und unausweichlich mit Unvorhergesehenem und
Nichterwartetem rechnen. Der Bestandserhalt ist fiir den Betrieb in komplexer und dyna-
mischer Umwelt und bei stets offener, ungewisser Zukunft also ein permanentes Problem,
dem nicht allein durch fortlaufende Verinderung der Organisationsstruktur begegnet wer-
den kann. Vielmehr bedarf es zusitzlich permanentes Lernen als Verinderung der
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Wissensbasis, Lernfihigkeit sowie Verdinderungsbereitschaft der Organisations-
mitglieder.

Onganisatorischer Wandel als Normalfall

Idealerweise laufen in einer lernenden Organisation stindig, untereinander vielfiltig ver-
knipfte Lernprozesse ab, werden interne und externe Verinderungen als Anregungen fiir
Entwicklungsprozesse verstanden und mit konkreten MaBlnahmen umgesetzt. Auf diese
Weise passt die lernende Organisation kontinuierlich die Wissensbasis und die potenziellen
Handlungsspielrdume den gednderten Anforderungen an. Verdnderung wird somit zum
durchgingigen Prozess, der auf allen Ebenen der Organisation zu leisten ist. Die ,,lernende
Veridnderung™ und nicht mehr das Gleichgewicht wird zur Leitidee. Wandel wird zum
Normalfall (vgl. Tab. I1.27).

Ausblick: ,,Lernende Organisation* — weit reichendes Konzept fiir znkunftsorientiertes Ma-
nagement

Die Vorstellung von der ,lernenden Organisation® erweist sich als ausgesprochen frucht-
bar. Die Diskussion iiber theoretische Weiterungen und praktische Implikationen ist noch
in vollem Gang. Dabei geht es insbesondere um die Frage, wie das Wechselspiel von Schaf-
fung und Auflésung von Strukturen vonstatten gehen kann, ohne die Handlungsfihigkeit
der Organisation zu beeintrichtigen. Sind in dem gleichgewichtsorientierten Verstindnis
von Wandel die Verinderungen das Problem, so sind im lernorientierten Ansatz die tem-
porire Strukturierung und Stabilisierung problematisch.

Die Perspektive einer ,lernenden Organisation®, konsequent zu Ende gedacht, betrifft
dabei nicht nur die Herangehensweise an das Otrganisationsproblem des Forstbetriebes.
Vielmeht bietet sie Ansatzpunkte fiir alle Aspekte und Handlungsebenen von Management.
Darauf wird im Abschlusskapitel F des Lehrbuchs nochmals eingegangen.
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Empfehlungen zum Weiterlesen Kapitel C 3

Zur Organisationslehre gibt es eine sehr grole Zahl von ausgezeichneten deutsch-
bzw. englischsprachigen Lehrbiichern. Folgende Hinweise haben daher den Charakter von
ersten Empfehlungen zum Weiterlesen. Keineswegs soll die relevante Grundlagenliteratur
erschopfend gelistet werden.

Unsere Darstellung orientiert sich vor allem an BEA & GOBEL 2010, HILL ET AL 1994 und
1998, KIESER & WALGENBACH 2010, KRUGER 2005, SCHREYOGG 2008 sowie 2012 und
VAHS 2009. Knappe und ibersichtliche Beitrdge stammen von Picor 2005 und
BERGMANN & GARRECHT 2008. Wegen der Beziige zu den verhaltenswissenschaftlichen
Grundlagen von Organisation und Management sind sehr lesenswert der Abschnitt ,,Un-
ternehmungsorganisation® bei STAEHLE 1999: 641 ff. sowie SCHREYOGG 2008.

Die Prozessorganisation haben wir in Anlehnung an KRUGER 2005 dargestellt. Emp-
fehlenswerte Vertiefungen bieten GAITANIDES 2007 bzw. WILHELM 2007. Nach wie vor
»Kklassisch® ist die Darstellung des ,,Business Reengineering® durch HAMMER &
CHAMPY 2003.

Projektmanagement hat in der betrieblichen Praxis eine herausragende Bedeutung.
Leider hat der begrenzte Raum dieser Einfithrung keine umfassende Darstellung zugelas-
sen. Einfiihrungen zu Projektmanagement gibt es in grofler Zahl — Beispiele sind KESSLER
& WINKELHOFER 2004 odetr PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (PMI) 2004.

Einfihrungen in das Konzept der Organisationsentwicklung bieten DOPPLER &
LAUTERBURG 2005, SCHREYOGG 2008 und VAHS 2009; in das Konzept der Lernenden
Organisation ARGYRIS & SCHON 2008, ROEHL 2002, SCHREYOGG 2008 sowie 2012,
UERPMANN 2006, VAHS 2009 und WILKE 2007.

Finen geschlossenen Uberblick iiber die Organisation von Forstbetrieben bietet
SAGL 1993 und bezogen auf Forstverwaltungen FRANZ 2010.

Die geschichtliche Entwicklung der Forstorganisation stellen knapp gefasst
HASEL 1965 und SAGL 1993 sowie etwas ausflihtlicher ZUNDEL 1993, KREMSER 1990,
MANTEL 1990, HASEL & SCHWARZ 2002 dar.

Die Verfahren der Prozessorganisation finden in den Forstwissenschaften insbesondere im

Rahmen der der forstlichen Verfahrenstechnik Anwendung, vgl. ERLER 2000 und
REFA —FACHAUSSCHUSS FORSTWIRTSCHAFT (HRSG.) 2004.
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4 Personal

4.1 TUberblick

Die Human Ressourcen — zentraler Erfolgsfaktor des Betriebes

Das Personal — neudeutsch die Human Ressourcen — ist zweifelsfrei von herausragender
Bedeutung fiir den betrieblichen Erfolg. Qualifizierte und motivierte Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern sind absolut notwendige (wenngleich natirlich nicht hinreichende) Bedingung,
um die Zukunftsfihigkeit des Betriebes (Entwicklung von Wettbewerbsvorteilen, Produk-
tivitit, Kundenorientierung, Innovationsfahigkeit usw.) in einer komplexen und sich dyna-
misch dndernden Industrie-, Dienstleistungs- und Wissensgesellschaft zu gewihrleisten und
zu sichern.

Diese strategische Bedeutung des Management der Human Ressourcen ist zwischenzeitlich
allgemein erkannt. Wegen ihrer strategischen Bedeutung ist das Personalmanagement als
integraler Bestandteil der gesamtbetrieblichen Strategie zu verstehen und insbesondere eng
mit der Organisationsstrategie zu verbinden. Personalmanagement ist langfristig proaktiv
auszurichten und nicht etwa nur kurzfristig reaktiv als Personalverwaltung zu verstehen.

Zielkonflikte
Das Management der Human Ressourcen bezweckt

e in der sachlich-rationalen Zieldimension, die Verfugbarkeit und Wirksamkeit des
Personals beziiglich der Sachziele des Betriebs durch Personalauswahl, -cinsatz, -
entwicklung usw. sicher zu stellen.

e in der sozio-emotionalen Dimension, die Bedurfnisse der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter (Motivation) und die Sicherung des Zusammenhalts von Vorgesetzten,
Mitarbeitern und Teams (Kohision) zu beriicksichtigen.

Diese betriebliche Zielstellung mit betrieblichen, sozialen sowie individuellen Zielelemen-
ten ist konfliktreich — im Personalmanagement sind derartige Zielkonflikte unmittelbar zu
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erfahren und missen in der Zusammenarbeit der Organisationsmitglieder unmittelbar
gelost werden!®,

Teilfunktionen und Aufgabenfelder des Personalmanagements

Das Titigkeitsfeld des Personalmanagements kann nach Funktionen, Arbeitsbereichen und
Instrumenten der Personalfihrung gegliedert werden (vgl. Abb. 11.43 und Tab. 11.28).

| Personalmanagement |

mit den gliedert sich in | Aufgabenbereiche | wird realisiert durch

] | Personalplanung |

/ N\

Personalkontrolle

‘ Personalbeschaffung Ie | Personalfreistellung ‘

Personalbeurteilung

Personal-
controlling

zentrales
Personalbiiro

| Entgelt | | Personalentwicklung |

Personalkosten

- Eingebunden in umfassende Betriebspolitik
- Unter Beachtung des betrieblichen Umfeldes

Abb. 11.43: Personalmanagement — System mit Teilfunktionen und Aufgabenbereichen
(im Anhalt an DOMSCH 2005: 389 — erweitert)

Die funktionale Gliederung folgt der Abfolge des Managementzyklus und gliedert das
Personalmanagement in

e  Personalplanung
e  Realisierung durch Personalfithrung
o  Personalkontrolle

e  Personalcontrolling

Diese Funktionen betreffen alle Aufgabenbereiche des Personalmanagements:
Bedarfsplanung, Einsatz, Personalentwicklung, Beurteilung, Entgeltgestaltung, Freistellung.

10 Es sei nochmals auf die enge Durchdringung von sachlichen und verhaltensbezogenen Aspekten von Management hingewiesen.
Dies ist gerade in konkreten Fithrungssituationen in der betrieblichen Praxis besonders deutlich zu etleben. In diesem Kapitel
C 4.3 geht es ausschlieBlich um die bewusste und sachbezogene Fithrung von Mitarbeitetinnen und Mitarbeitern. Management in
der Praxis erfordert die stindige Zusammenschau aller Aspekte von Management.
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Im Lehrbuch kénnen diese nicht erschépfend, sondern nur in einer Auswahl behandelt

werden — es wird diesbeztglich auf die Spezialliteratur verwiesen.

Professionelles Personalmanagement verfiigt tiber eine Fiille von Instrumenten, Model-
len und Methoden zur Aufgabenerfillung in den jeweiligen Arbeitsbereichen. Die Aufga-
benstellungen in den einzelnen Arbeitsbereichen werden, verbunden mit Hinweisen zu

jeweiligen Instrumenten, Modellen und Methoden, in Tab. 11.28 beschrieben.

Aufgabenbereiche

Methodische Ansétze (Auswahl)

Personalbedarfsplanung
Wie viele Mitarbeiterinnen welcher Qualifikation
werden wann, wo, wofiir benétigt?

Ermittlungsverfahren
Statistische Verfahren (z.B. Trendextrapolation)
Kennzahlenmethode
Arbeitsplatzmethode

Entscheidungsmodelle
Intuitive Verfahren
einfache Schétzverfahren (Erfahrungswissen)
Expertenbefragung

Personalbeurteilung
Welche Leistungen haben die Mitarbeiterinnen
gezeigt? Wie sind ihre Potenziale fiir kiinftige
Leistungsanforderungen zu beurteilen?

Mitarbeiterbeurteilung
Vorgesetztenbeurteilung
Assessment Center

Personalbeschaffung
Wie viele Mitarbeiterinnen welcher Qualifikation
sollen/kénnen wann, woher, wie gewonnen werden?

Methoden und Modelle fiir
Beschaffung auf dem internen ,Arbeitsmarkt”
Beschaffung auf dem externen Arbeitsmarkt
Verfahren der Personalauswahl
Personalmarketing

Personalentwicklung
Wie viele und welche Mitarbeiterinnen welcher
Qualifikation sollen/kénnen wann, wie, fiir welche
Positionen geférdert werden?

Methoden und Modelle zu
on- the-job / off- the- job
Aus- und Weiterbildung
Laufbahnentwicklung

Personaleinsatz
Wie viele und welche Mitarbeiterinnen sol-
len/kénnen/wollen wie, wann, wo, unter welchen
Bedingungen eingesetzt werden?

Qualitative Zuordnungsmodelle
Summarische Zuordnung
Analytische Zuordnung (z.B. Profilmethode)

Quantitative Zuordnungsmodelle v. a. des OR

Entgeltgestaltung
Welches ist das gerechte Entgelt fiir die Arbeit der
Mitarbeiterinnen?

Summarische Arbeitsbewertung
Analytische Arbeitsbewertung
Reihungs- oder Stufungsverfahren
Akkordlohn

Pensumlohn

Personalfreistellung
Wie viele und welche Mitarbeiterinnen welcher
Qualifikation sollen/kénnen wann, wo, unter wel-
chen Bedingungen, wie freigestellt werden?

Methoden und Modelle zu
Arbeitszeitverkiirzung
Friihpensionierung
Ubergangsberatung (Outplacement)
Auflésungsvertrag
Kiindigung

Organisation des Personalmanagements
Wie sollen Personalverwaltung und Personalar-
beit aufbau- und ablauforganisatorisch kostenop-
timal gestaltet werden?

Methoden und Modelle der Organisationslehre
(siehe Vorkapitel C 3)

Tab. 11.28:

Aufgabenbereiche des Personalmanagements (nach DOMSCH 1998: 460 - erweitert)
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Wo findet im Betrieb Personalmanagement statt?

GroBe Forstbetriebe (odet Forstbetriebe als Teil groBerer Unternehmen/Organisationen)
verfiigen i. d. R. tiber ein Fachtessort Personal in der Zentrale (Personalabteilung, Perso-
nalburo, Personalverwaltung oder dhnlich benannt). Wesentliche Aufgaben sind Strategie-
entwicklung, Bedarfsplanung, Entgeltgestaltung, Personalverwaltung, Recht.

Fihrung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter liegen andererseits im unmittelbaren Ver-
antwortungsbereich jeglicher Fithrungskraft. Auf diesen Aspekt von Personalmanagement
als Fuhrungsverantwortung jedes Vorgesetzten wird nachfolgend schwerpunktmiBig ein-
gegangen.

Diese geteilte Wahrnehmung des Personalmanagements in grolen Organisationen mit
jeweils unterschiedlicher Schwerpunktsetzung erfordert im Ubrigen abgestimmte, sich
tberlappende Aufgabenerfillung — vgl. Tab. I11.29.

Gemeinsame
Verantwortung

Verantwortung der
Fiihrungskraft

Aufgaben des zentralen
Personalbiiros

Mitarbeiterfiihrung Bedarfsplanung Strategieentwicklung

Aufgabenstellung und Ziel- Personalauswahl

vereinbarung

Fuhrungskrafteentwicklung

Mitarbeitergesprach
Personalbeurteilung

Konfliktmanagement

Personalentwicklung

Entgeltgestaltung
Personalverwaltung

Recht

Tab. 11.29: Abgestimmte Wahrnehmung von Aufgaben des Personalmanagements zwi-
schen zentralem Personalbiiro und Fiihrungskraft (im Anhalt an OECHSLER 2006: 5)

In kleineren Organisationen ohne spezialisiertes Personalressort in der Zentrale liegen alle
Aufgaben selbstverstindlich ungeteilt bei der Betriebsleitung.

4.2 Ausgewihlte Teilbereiche und Instrumente des Personal-
managements

4.2.1 Personalbeurteilung

Zwecke

Die Beurteilung von Leistungen, Verhalten und Potenzialen von Mitarbeitern dient unter-
schiedlichen Zwecken des Personalmanagement, insbesondere der Bewerberauswahl, bei
Entscheidungen tiber Personaleinsatz, Personalentwicklung und Personalfreistellung sowie
bei der Entgeltfindung.

Mit Personalbeurteilungsverfahren sollen — in Teilerfillung der generellen Ziele des Perso-
nalmanagement - vorrangig zwei Zwecke erfillt werden:

e Die Beurteilung von Verhaltensleistungen und —potenzialen: Beurteilungskriterien
betreffen z.B. Arbeitsergebnisse, Verhalten zur Steuerung sozialer Prozesse
(Kontakte, Informationen, Integration in Gruppen usw.), Fihigkeit zu
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systematischem Denken und Handeln, Aktivititseigenschaften (z.B. Arbeitsantrieb,
Motivation, Selbstvertrauen, Durchsetzungsfihigkeit, miindlicher und schriftlicher
Ausdruck, Uberzeugung).

e  Die Rechtfertigung von Personalentscheidung: Um den Betrieb vor Konflikten im
Personalbereich zu bewahren, sollen die Verfahren nachvollziehbare und
Uberprufbare Entscheidungsgrundlagen liefern. Dies gilt insbesondere bei
Entscheidungen iiber Neueinstellungen, Umsetzungen und Freistellungen.

Generelles 1 orgeben

Das Vorgehen erfolgt in funf Schritten und entspricht im Grundsitzlichen dem Vorgehen
jeglicher Kontrolle (vgl. Kap C 2.2):

(1) Feststellung von Ubereinstimmungen und Abweichungen zwischen erwartetem
und tatsichlichem Verhalten (Soll-Ist-Vergleich)

(2) Suche nach Ursachen fur bedeutsame Abweichungen (Abweichungsanalyse)

(3) Prifung, inwieweit die als wesentlich erkannten Ursachen von Abweichungen in
die Verantwortlichkeit des Beurteilten fillt
Ein Beispiel: Sofern als Ursache fiir Verhaltensdefizite mangelhafte Qualifikation oder un-

zureichende Ausstattung der Stelle mit Kompetenzen erkannt werden, ist dieses eher dem
Vorgesetzten denn dem Beurteilten anzulasten.

(4) Besprechung von Beurteilendem und Beurteiltem

Die Zwecke von Beurteilungsverfahren kénnen nur mittels fiir alle transparente und akzep-
tierte Verfahren erreicht werden. Dartiber hinaus ist zu beachten, dass Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter persénlich und im Wege der Vertretung durch Betriebsrat oder Personalrat
mehr oder weniger umfingliche Rechte der Information, der Stellungnahme und der Mit-
wirkung haben.

(5) Entscheidung tiber Ma3nahmen

Beurteilungsformen und - verfabren

In der Praxis sind verschiedene Beurteilungsformen und eine Vielzahl unterschiedlicher
Beurteilungsverfahren gebriuchlich. Tab. 11.30 gibt dazu einen Uberblick. Wegen ihrer
Bedeutung als Fihrungselement fiir die Praxis wird folgend vertieft auf Mitarbeiterbeurtei-
lung und Assessment Center eingegangen. Beziiglich weiterer Beurteilungsformen wird auf
die Spezialliteratur verwiesen.

Anforderungen an Benrteilungsverfabren

Anforderungen an Beurteilungsverfahren sind neben der Akzeptanz der Methoden und des
Beurteilungsprozesses durch die Betroffenen insbesondere Objektivitit, Reliabilitdt (Mess-
genauigkeit der eingesetzten Verfahren) und prognostische Qualitit (prognostische Validi-
tit). Kiritisch gesehen werden in Praxis und Theorie beispielsweise Anzahl, Inhalt und
Skalierung von Beurteilungskriterien, die Verdichtung von Einzelurteilen zu einem Ge-
samturteil, die mangelhaften Fihigkeiten bzw. mangelhaften Schulungen von Beurteilen-
den, die Handhabung von Beurteilungsverfahren oder die Schlussfolgerungen und deren
Begriindung fir auf Beurteilungen gestiitzte betriebliche Mal3nahmen. Daher ist auf eine
sachgemille Handhabung der Beurteilungsverfahren hinzuwirken (Schulung der Beurtei-
lenden, Erlduterung des Verfahrens u.a.), nicht zuletzt wegen ihrer weitreichenden Auswir-
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kungen auf die betroffenen Personen und den gesamten

u.a.).

Betrieb (Betriebsklima, Image

Beurteilungsform

Kurzbeschreibung

Beispiele

Mitarbeiterbeurteilung

Vorgesetzter beurteilt Unterstellte(n);

Vergangenheitsbezogen: Leistung u.
Verhalten;

Vorstellungsgesprach, Testverfahren,
Personalbeurteilungsgesprach, Ziel-
vereinbarungsgesprach, Kritikge-

. sprach, Arbeitsbewertung
Zukunftsbezogen: Potenziale

Mehrere Personen beurteilen als Assessment Center

Gruppe einen Bewerber/ Mitarbeiter

Gruppenbeurteilung

Teambeurteilung Vorgesetzter beurteilt ein Team/eine
Gruppe, nicht Einzelne (z.B. Team in

F&E, Werbung)

Standardisierte Fragebdgen

Gleichgestelltenbeurteilung | Jedes Mitglied beurteilt alle anderen
seiner Gruppe, seines Teams, seiner

Abteilung

Standardisierte Fragebdgen

Vorgesetztenbeurteilung Mitarbeiter beurteilen Vorgesetzten Standardisierte Fragebdgen

Mitarbeiterbefragung Mitarbeiter beurteilen Arbeitssituation, Interviews
Entwicklungsmdglichkeiten, Vorgesetz-
tenverhalten u. a.

Tab. 11.30: Personalbeurteilung — Formen, Kurzbeschreibung und Beispiele fiir Verfahren

(nach DOMSCH 2005: 429 - erweitert)

Mitarbeiterbenrteilung

Die Beurteilung von Unterstellten durch Vorgesetzte ist die in der Praxis am haufigsten zu
findende Form der Personalbeurteilung. Sie erfolgt anlassbezogen

e  bei Fehlverhalten von Unterstellten (Kritikgesprich), oder

e zum Abschluss des Arbeits- oder Dienstverhiltnisses, nach Wechsel von
Vorgesetzten oder nach internen Versetzungen (Arbeitszeugnis),

oder aberin regelmidBigen zeitlichen Abstinden

e fir Lohn- und Gehaltsdifferenzierung, Leistungsrickkopplung, Personalauswahl
usw.

e fir Karriereplanung, Planung von Weiterbildung usw. (Personalentwicklung) oder
aber

e fir Zielvereinbarung

Bei derartigen Anlidssen soll der Vorgesetzte Leistung, Verhalten und Potenziale der ihm
Unterstellten erfassen, beurteilen und in einem Dialog mit dem Beurteilten besprechen.
Typische Beurteilungskritetien sind

e Leistungsergebnisse: Leistungsmenge, Leistungsgiite, Arbeitsweise, Zielerreichung
(Ziele der letzten Zielvereinbarung erreicht?)

e [Leistungsverhalten: Zusammenarbeit, Selbstindigkeit,
Vorgesetzten, Kunden und Klienten, Belastbarkeit

Verhalten gegentiber

e  Fihrungsverhalten — bei Unterstellten mit Fihrungsverantwortung

¢  Entwicklungspotenziale
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In der Praxis finden sich tblicherweise standardisierte Verfahren, die folgenden Anforde-
rungen geniigen sollten:

e Objektivierung der Personalarbeit: Mit Hilfe geeigneter Personal-
beurteilungsverfahren sollen objektive und vergleichbare Ergebnisse erlangt
werden.

e Motivation und Lernen aus Erfahrung: Beurteilungen sollen Lernen aus
Erfahrung ermdglichen und das Potenzial zu Motivation haben. Offenen und
dialoggefithrten Gesprichen zwischen Vorgesetztem und Unterstelltem — Kritik-,
Beurteilungs-, Férderungs- oder Zielvereinbarungsgesprich — kommen in diesem
Zusammenhang besondere Bedeutung zu.

e FEinheitlichkeit des Fihrungsverhaltens: Das Fihrungsverhalten kann
durch systematische Beurteilungen organisationsweit angeglichen werden.

e Verbesserung von Fuhrungsverhalten: Auf Beurteilungen bezogene
Gespriche von Vorgesetztem und Unterstellten koénnen zu  besserem
Vorgesetzten-Mitarbeiter-Verhiltnis beitragen.

e Potenzialnutzung: Beurteilungen koénnen zum Erkennen von bislang
ungenutzten Potenzialen der Belegschaft beitragen.

Fir die Wirkung der Beurteilung ist von groler Bedeutung, dass das Ergebnis mit dem
Beurteilten besprochen und mit Blick auf die kiinftige Zusammenarbeit erliutert und disku-
tiert wird. Da solche Gespriche konflikttrichtig sein kénnen, sollten sie gut vorbereitet
werden. Tab. I1.31 enthilt Hinweise zur Vorbereitung, Durchfithrung und Nachbereitung
von Mitarbeitergesprichen.

Vorbereitung Durchfiihrung Aufbereitung
- Ablaufplan - BegriBung - Inhalte schriftlich festlegen
- Termin - Information - Eigene Zusagen umsetzen
- Zeitrahmen - Positiver Einstieg - Kontrolle der Zusagen des
- Raum - Tagesordnung Gesprachspartners
- Sitzordnung - Zeitplanung
- Einladung - Regelungen im Umfeld treffen
- Atmosphare - Regeln:
o aktivieren,
o aktiv und passiv zuhoren,
o Aufmerksamkeit zeigen,
o Probleme lésen,
o offen, ruhig und verstandlich
sprechen
- VersoOhnlicher Ausklang
- Ergebnisse zusammenfassen
- Entscheidungen treffen
- Ggf. neuen Termin vereinbaren

Tab. I1.31:  Stichworte fiir Mitarbeitergesprache (nach BROCKERMANN 2009: 271 - verandert)
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Assessment Center

Das Assessment-Center ist ein komplexes, systematisch aufgebautes Verfahren zur
Beurteilung der Eignung und des Entwicklungspotenzials von Bewerberinnen und Bewer-
bern in Bezug auf zu besetzende Stellen. Es kann zur Personalauswahl wie auch zur Perso-
nalentwicklung und —férderung (Development Center) eingesetzt werden.!!

Mehrere zu beurteilende Teilnehmer und Teilnehmerinnen (meist Gruppe zu 6 bis 12)
werden zeitgleich von mehreren Beurteilern im Rahmen einer zumindest ein-, meist zwei-
tigicen Veranstaltung beobachtet und am Ende vergleichend bewertet. Die zu Beurteilen-
den werden im Assessment mit verschiedenen mdglichst realititsnahen Problemen
konfrontiert und im Umgang mit diesen beobachtet und bewertet.

Gingige Problemstellungen sind:

strukturierte Interviews (hdufig zu Beginn), um nicht direkt beobachtbare
Werte, Einstellungen und Motive offen zu legen,

Gruppendiskussionen zu einem vorgegebenen Thema (meist ist anschlieBend
ein in der Gruppe gefundenes Ergebnis zu prisentieren),

»Postkotbibungen® simulieten die Situation, bei welcher der Teilnehmer/die
Teilnehmerin unter Zeitdruck die Eingangspost — Briefe, Meldungen, Anfragen,
Aktennotizen — einer Fihrungskraft bearbeiten muss; mit der ,,Helicopter-View*
schlieBt sich oft eine Befragung an, in der die einzelnen Entscheidungen zu
begrinden sind. Bewertet werden kénnen u.a. die Entscheidungsfihigkeit, die
Fahigkeit zu organisieren und zu delegieren sowie systematisches und planvolles
Vorgehen.

Rollenspiele  betreffen  praxistypische  Gesprichssituationen  (kritische
Vorgesetzten-Mitarbeiter-Gespriche, Kollegengespriche, Verkaufsgespriche), in
denen der Teilnehmer/die Teilnehmerin nach diplomatischem Geschick,
Redegewandheit und der Fihigkeit, den Gesprichsfaden in der Hand zu behalten,
beurteilt werden kann.

Mit Prisentationen und Vortrigen soll der Teilnehmer (oder auch
Kleingruppen) andere von einer Sache iberzeugen. Dazu erhilt er eine gewisse
Vorbereitungszeit.

Frageb6gen und psychometrische Testverfahren (Personlichkeits- und
Leistungstests, Intelligenztests, schriftlich und/odet am PC),

Abschlussgesprich mit Auswertung und ggf. Jobangebot,

bei lingeren Assessment Centers auch Essenseinladung (so genannter
,,Gabeltest™).

Zur Systematik der Assessment-Center Methode gehdren:

Anforderungsprofil: Im Assessment zu bearbeitende Problemstellungen und die
Beobachtung und Bewertung ihrer Bearbeitung sind auf klare und spezifische
Anforderungsprofile zu beziehen.

11 Ausfiihtliche Darstellung zum Verfahren siche Arbeitskreis Assessment-Center e. V. (http://www.atbeitskreis-ac.de/)
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e  Systematisches Beobachtungs- und Beurteilungsverfahren: Es werden gleich
bleibende Regeln fiir Beobachtung, Beschreibung und Bewertung festgelegt.
Beobachtung und Beschreibung sind strikt von der individuellen und daran
anschlieBend gemeinsamen Bewertung zeitlich und inhaltlich zu trennen. Alle
Beobachter sind in gleicher und intensiver Weise geschult.

e  Realititsnahe Aufgabenstellungen: Die im Center zu bewiltigenden Aufgaben
simulieren idealer Weise Arbeitssituationen, die im Arbeitsalltag eines
Stelleninhabers tber Erfolg oder Misserfolg entscheiden.

e Ruckmeldevetfahren: Jeder Teilnehmer/jede Teilnehmerin hat das Recht auf
individuelles Feedback, um so das Ergebnis nachvollzichen und daraus lernen zu
kénnen.

Als Vorteile, die dem Assessment Center zugeschrieben werden, gelten insbesondere die
vetgleichsweise hohe Objektivitit und Aussagekraft dieses umfassenden diagnostischen
Systems.

Wesentliche Nachteile von Assessment Center sind die hohen Kosten und der gro3e Zeit-
aufwand, den Konzipierung, Durchfithrung und Auswertung mit sich bringen. Sie werden
daher vorzugsweise zur Auswahl fir Fihrungspositionen, aber auch Trainee-Stellen und
Volontariate in zumeist groBen Betrieben durchgefithrt. Aufgrund der Kostenintensitit
kénnen in der Regel nur wenige Kandidaten/Kandidatinnen eingeladen werden, was nicht
selten Vorselektion (mit welchem Verfahren?) mit der Gefahr von Fehlurteilen mit sich
bringen kann.

4.2.2 Personalentwicklung

Ziele und Anfgaben

Personalentwicklung verfolgt das Ziel, alle Mitarbeiter fur die Bewiltigung der gegenwiirti-
gen und zukinftigen Anforderungen zu qualifizieren. Sie umfasst alle betrieblichen Mal3-
nahmen, die der zweckmifBigen Foérderung arbeitsbezogener Eigenschaften der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dienen. Zwei Aspekte sind von Bedeutung;:

e Vermittlung betriebsspezifischer Kenntnisse und Fahigkeiten

e Individuelle Wiinsche des Personals nach Weiterbildung, Erfahrungsaustausch
und Karriere

Neben der Forderung fachlicher Kompetenz kommt der Forderung von so genannten
Schlisselqualifikationen (v. a. Sozial- und Methodenkompetenz) eine zunehmende Bedeu-
tung zu (vgl. Abb. 11.44).
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Fachkompetenz
« Fachwissen im Aufgabengebiet Methodenkompetenz

Sprachkenntnisse * Analysefahigkeit
EDV-Kompetenz + Selbstorganisation

Fertigkeiten .

Handlungskompetenz

Sozialkompetenz
Kommunikationsfahigkeit
Konfliktfahigkeit

Teamfahigkeit

Emotionale Intelligenz (Empathie)
Lernfahigkeit
Veranderungsbereitschaft

Abb. 1.44:  Ziele der Personalentwicklung (nach JUNG 2011: 255, verandert)

Abgrenzung zur Organisationsentwicklung

Personalentwicklung wird in Theorie und Praxis unterschiedlich weit definiert (vgl. die
Ubersicht in Abb. 11.45). Enge Begriffsauffassungen begrenzen Personalentwicklung inhalt-
lich auf die Aus- und Weiterbildung. Personalentwicklung in einem weiteren Sinn umfasst
zusitzlich die gezielte Férderung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit dem Ziel, zu-
kinftigen Bedarf an Fach- und Fihrungskriften betriebsintern zu sichern. In einem weiten
Sinn schlieBt Personalentwicklung dariiber hinaus alle MaBnahmen der Gestaltung des
organisatorischen Wandels ein, soweit sie die personale Ebene betreffen (etwa zielgerichte-
te Gestaltung von Lern-, Entwicklungs- und Verinderungsprozessen durch Verinderung
von Strukturen und Prozessen auf Organisationsebene — vgl. Kapitel C 3.4.4). Noch weiter
reichende Definitionen verstehen Personalentwicklung gar als Teilgebiet der Organisati-
onsentwicklung — diese verstanden als ganzheitliche Verinderung von Organisationen
beztiglich Strukturen, Prozessen, Strategien und Menschen.

Hier soll Personalentwicklung wie folgt definiert werden: Kompetenzen, Qualifikationen,
Lernfdhigkeit, Verdnderungsbereitschaft u. a. der Organisationsmitglieder sind notwendige
Bedingung fiir die Organisationsentwicklung (gemal3 Kapitel C 3.4.4). Auf diese personalen
Eigenschaften bezieht sich Personalentwicklung im weiteren Sinne mit ihren Teilbereichen
Bildung und Férderung.
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Personalbildung Personalférderung Organisationsentwicklung
* Ausbildungsvorbereitung * Diagnostik (Leistungs- und * Gestaltung des
+ Ausbildung Potenzialbeurteilung), organisatorischen Wandels
« Fortbildung + Fordermalnahmen und auf personaler Ebene

-programme
* Karriereplanung

* Umschulung

Mindestaufgabe der PE

Kernaufgabe der PE Erweiterter Anwendungs-
bereich der PE

Personalentwicklung im
engeren Sinn

Personalentwicklung

Personalentwicklung im weiteren Sinn

Abb. 11.45: Definitionen von Personalentwicklung (im Anhalt an BECKER, M. 2009: 6)

Bedentung der Personalentwicklung ans Sicht der Organisationsmitglieder bzmw. des Betriebes

Wirksame MaBnahmen der Bildung und/oder Forderung bediirfen u. a. der Motivation der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Diese verbinden Maflnahmen der Personalentwicklung
i. d. R. mit Erwartungen insbesondere beziiglich

¢  Einkommenssicherung/-verbesserung,
e  Karriere und
e  Erhaltung/Verbesserung ihrer Arbeitskraft (Employability).

Die Betriebe betrachten Personalentwicklung als Mittel unter anderen zur Erreichung stra-
tegischer und operativer Betriebsziele. Die konkreten Unterziele sind insbesondere

e Anpassung der Kompetenzen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an sich
indernde Anforderungen,

e Entwicklung von Schlisselqualifikationen (wie Selbstorganisationsfahigkeit,
Lernfdhigkeit usw.),

e  Sicherung des Bedarfs an Fach- und Fuhrungskriften,
e Bindung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an den Betrieb,

e Verbesserung des Arbeitgeberimages.

Prozess der Personalentwicklung

Personalentwicklung hat einerseits den Charakter einer strategischen Herausforderung und
ist andererseits als operative Personalentwicklung in konkreten Programmen, Projekten
und MaBnahmen umzusetzen. Unabhingig von der jeweiligen Handlungsebene gliedern
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sich Prozesse der Personalentwicklung im Anhalt an das Konzept des Managementzyklus
folgend, in folgende Phasen:

(1) Problemanalyse: Ermittlung des Entwicklungsbedarfs (Zielbestimmung, dann Ge-
geniiberstellung von Aufgabenanforderungen und bestehenden Qualifikationen)

(2) Planung: Formulierung von Entwicklungsprogrammen und geeigneten Methoden

(3) Durchfiihrung der Entwicklungsmainahmen und Sicherung des Transfers auf die
konkreten Aufgaben am Arbeitsplatz

(4) Evaluation

Ermittlung des Entwicklungsbedarfs

Ausgangspunkt der Problemanalyse ist die Bestimmung der zukiinftig zu erfillenden Auf-
gaben und den sich daraus ergebenden zukiinftigen Anforderungen an das Personal. Die-
sen Anforderungen werden die (mittels Personalbeurteilung ermittelten) Qualifikationen
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gegentiber gestellt. Mit Blick auf betriebliches Han-
deln in einer sich turbulent verindernden Umwelt gilt es allerdings, eine zu enge, aus-
schlieBlich titigkeitsbezogene Interpretation von ,,Deckungsliicken® zu vermeiden und
diese um Anforderungen an ,Schlisselqualifikationen® wie Verdnderungsbereitschaft,
Eigeninitiative, Teamorientierung u. a. zu erginzen. Zur Ermittlung des Entwicklungsbe-
darfs von derartigen Schlisselqualifikationen sind Umfeldanalysen (vgl. Kap. B 5 Strategi-
sches Management in Band 1) und normativ gesetzte Definitionen von
Schlissselqualifikationen erfordetlich.

Formutierung von Entwicklungsprogrammen und geeigneten Methoden

Auf die Vielzahl von Methoden betrieblicher Bildung und Férderung kann hier nicht im
Einzelnen eingegangen werden — es sei auf die Spezialliteratur verwiesen. Von grundsitzli-
cher Bedeutung sind die Unterscheidung von Bildungs- und Entwicklungsmethoden in

e MaBnahmen am Arbeitsplatz oder aber auBlerhalb des Arbeitsplatzes — ,,training-
on-the-job* versus ,,training-off-the-job* — Abb. I11.46 gibt einen Uberblick - sowie
in

o  Selbstlern- oder aber Fremdlernmethoden

Methoden ,,training-on-the-job* Methoden ,,training-off-the-job*
Anleitung und Beratung durch Vorgesetzte Seminarmethode
Lernen durch Imitation programmierte Unterweisung

Einsatz als Assistent (Nachfolger, Stellvertreter) Konferenzmethode

Betrauung mit Sonderaufgaben Interaktive Trainingsmethode
Job-rotation, Job-enlargement, Job-enrichment Fallstudien
Planspiele
Trainingsgruppen
E-Learning

Abb. 11.46: Methoden der betrieblichen Bildung und Forderung (aus SCHREYOGG & KOCH
2010: 438 — verandert und erweitert)
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Die Methodenwahl hingt von den Zielen der betrieblichen Bildung und Férderung ab.
Generell kann man sagen: Steht der Erwerb von fachlichem Wissen im Vordergrund, ha-
ben Methoden des ,,training-off-the-job* mit externen ,,Trainern® Vorziige. E-learning-
Methoden kénnen hier erfolgreich Einsatz finden. ,, Training-on-the-job* Methoden haben
demgegeniiber Vorziige, wenn es um das Erlernen bzw. Trainieren von Fertigkeiten (Prak-
tiken) einerseits oder andererseits um Entwicklung von Schlisselqualifikationen und be-
triebsspezifischer Kompetenzen geht.

Das Problem der Transferliicke

Bei PersonalentwicklungsmaB3nahmen, die nicht am Arbeitsplatz durchgefiihrt werden,
besteht hiufig das Problem der Ubertragung der bei der Schulung erworbenen Kenntnisse,
Fihigkeiten und Verhaltensweisen auf die praktische Anwendung am Arbeitsplatz. Um
dem entgegen zu wirken, sollten MaB3nahmen ergriffen werden sowohl zur Erleichterung
des inneren Vollzugs des Erlernten beim Lernenden (z.B. Lerninhalte mit unmittelbarer
Verkniipfung zur Arbeitssituation wihlen, Anreize zur Anwendung bieten), als auch zum
Abbau von umfeldbedingten Barrieren (z.B. geringe Erwartungen seitens des Vorgesetzten,
fehlende Akzeptanz bei Kollegen).

Evalnation

Die Evaluation betrieblicher BildungsmafBnahmen ist i.d.R schwierig. Kernproblem ist die
kausale Zurechnung von erfolgreichem Handeln. Denn erfolgreiches Handeln kann vielfal-
tig verursacht sein. Den unmittelbaren Bezug zu einer konkreten BildungsmafBnahme zu
belegen, ist vielfach nicht méglich.

Kosten

Personalentwicklung ist kostenintensiv. In den Forstbetrieben ist eine systematische Perso-
nalentwicklung daher auch nur in den gréBeren Betrieben zu finden (und auch dort oft in
verbesserungsfihigem Zustand). Schwerpunkte bilden die hoch spezialisierte Personalent-
wicklung von Fihrungskriften und von Mitatbeitern mit Kundenkontakt sowie die rein
fachlich notwendige Qualifizierung zur Bedienung von Maschinen (Waldarbeiter) und IT
Technologien.

Lebenslanges Lernen ist sowohl aus jeweils personlicher Sicht (Sicherstellung der Beschif-
tigungsfihigkeit = Employability) als auch aus betrieblicher Sicht (Sicherstellung der Zu-
kunftsfahigkeit) zweifellos von herausragender Bedeutung. Auf zwei Trends sei
hingewiesen:

e Auch im Forstsektor ist ein boomender Weiterbildungsmarkt festzustellen mit
einer wachsenden und zahlungsbereiten Nachfrage nach privat finanzierter
Weiterbildung und einem vielfiltigen und teuren Angebot.

e Wegen der hohen Kosten schwindet in ertragsschwachen Forstbetrieben mehr und
mehr die Bereitschaft zu einer breiten innerbetrieblichen Personalentwicklung.
Denn am Arbeitsmarkt besteht ein relatives Uberangebot von Fachkompetenzen.
Rationalisierungsmoglichkeiten lassen oftmals in der Verbindung von Freistellung
von Personal mit folgendem Outsourcing oder folgender beftristeter
Neueinstellung einen gréeren Beitrag zum betrieblichen Erfolg erwarten als der
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relativ teure und langwierige Aufbau bzw. Erhalt von innerbetrieblichen Fach- und
Schlisselkompetenzen.

4.2.3 Entgeltgestaltung

Definition von Enigelt

Entgelte (synonym Verglitung) sind Zahlungen an Arbeitnehmer dafir, dass sie dem Be-
trieb ihre Arbeitskraft fiir vereinbarte Leistungen zur Verfiigung stellen. Es kann zusam-
mengesetzt sein aus (vgl. Abb. 11.47):

e TLohn bzw. Gehalt,

e Sozialleistungen und betriebliche Zusatzkosten (synonym Lohn-  bzw.
Gehaltsnebenkosten),

e  Primien aus betrieblichem Vorschlagswesen

e  betrieblicher Mitatbeiterbeteiligung (in Form der Etfolgsbeteiligung und / odet
Kapitalbeteiligung).

Ziele der Entgeltgestaltung

Die bewusste Gestaltung des Entgeltsystems bezweckt aus betrieblicher Perspektive:
e  Lohn fir geleistete Arbeit und Teilhabe an der betrieblichen Wertschopfung
e Wertschitzung und Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
e Indirekt: Zuordnung von Status zu Positionen und auch zu Personen
e  Erreichung betrieblicher Ziele wie z.B. Steigerung der Arbeitsproduktivitit

e Langfristige Bindung von qualifizierten Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen

abhéngig) +
Zulagen (tariflich
und Ubertariflich)

Nettolohn/-gehalt Abziige
S Erfolgs- und
Bruttolohn/-gehalt Pramien Kapitalbeteiligung

H H

| I

Sozial- | |

p ' !

Leistungs- H i |

! ™

oy - Gesetzlich i E - Ertragsbeteiligung i

Grundlohn bei ' (AG-Anteil ' H - Gewinnbeteiligung 1

Normalleistung H Sozialversicherung! | . . 1

. H usw.) H ! - Leistungsbeteiligung !

o H ! ' B '

E E abhéngig 3 _ Tariflich i E - Fremdkapital i

| Garantierter oder | ! (Urlaubsgeld usw.) ! ' - Eigenkapital |

1 tariflicher H ! . ! | |
| Mindestlohn 1 ! - Freiwillig : H
! (anforderungs- | : (Essenzuschuss : |
: ' H usw.) 1 |
! : : ' !
| I ! ! |
: : . . :
J L : | L

Gesamtentgelt

Abb. 11.47: Gestaltungsrahmen des Entgeltsystems (aus LINDNER-LOHMANN ET AL 2008: 98,
erweitert)
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Gerechter Lobn
Zu unterscheiden sind absolute und relative Lohngerechtigkeit.

Die absolute Lohngerechtigkeit bezieht sich auf den gesellschaftlichen Konflikt von
divergierenden 6konomischen Interessen von abhingig Beschiftigten, Kapitaleignern und
Staat. Diese Frage der gerechten Verteilung der gesellschaftlichen Wertschépfung kann nur
normativ, im Rahmen politischer Prozesse gelost werden (vgl. Bd. I, Kap. A 1.1.3).

Die Festlegung des relativ gerechten Lohns ist dagegen das betrieblich zu l6sende
Problem der Bestimmung der Lohnhéhe einzelner Titigkeiten im Verhiltnis zu den ande-
ren Titigkeiten im Betrieb - mit anderen Worten: die gerechte Verteilung der auf alle Ar-
beitnehmer entfallenden Entgeltsumme auf die einzelnen Arbeitnehmer. Die Lésung dieses
Problems sollte verschiedene Kriterien der Lohngerechtigkeit berticksichtigen:

e  Anforderungsgerechtigkeit: Unterschiedliche ,,Schwierigkeitsgrade® der Titigkeiten
sollen durch gerechte Entgeltdifferenzierung berticksichtigt werden.

e  Leistungsgerechtigkeit: Der Leistungsbeitrag des einzelnen Arbeitnehmers steht
hier im Vordergrund der Bewertung. Unterschiedliche Leistungen (bei gleicher
Anforderung) sollen zu gerechter Entgeltdifferenzierung fithren.

e Verhaltensgerechtigkeit: In die Entgeltfindung werden Verhaltensweisen
gegeniiber Mitarbeitern, Betrieb und  stakeholdern einbezogen. Kriterien wie
Solidaritdt, Hilfsbereitschaft, Sorgfaltspflicht, Verbundenheit mit dem Betrieb,
Verhalten gegentiber Kunden u. a. sind allerdings nur schwer quantifizierbar.
Ersatzweise finden sich in der betrieblichen Praxis z.B. Differenzierungen nach der
Anzahl von Jahren der Betriebszugehorigkeit.

¢ Qualifikationsgerechtigkeit: In die Entgeltfindung flieBt die Wertigkeit von im
Betrieb verwertbarer formaler Qualifikation wie Schulabschluss, Berufsausbildung,
Studium usw. ein.

e  Sozialgerechtigkeit: Dabei werden sozialpolitische Anliegen — Altersvorsorge,
Lohnfortzahlungen bei Krankheit oder Unfall, Kinderzulagen usw. — in der
Entgeltgestaltung bertcksichtigt.

e Marktgerechtigkeit: Eine nicht unwesentliche Rolle bei der Entgeltgestaltung
spielen  schlieBlich Orientierungen an im  Arbeitsmarkt vorzufindenden
Konditionen.

Vielfalt der Systeme gur Entgeltfindung in den Forstbetrieben

Je nach Betriebstyp (Eigentimer, Betriebsgrof3e, Zielsetzung, Betriebsstrategie) und Hierar-
chiestufe finden sich in den Forstbetrieben unterschiedlichste Formen, Methoden und
Systeme zur individuellen Entgeltfindung. Diese kénnen hier nicht im Einzelnen erldutert
werden, es sei auf die Spezialliteratur verwiesen.!?

12 Insbesondere kann in dieser Einfiihrung auch nicht auf die Besonderheiten des Lohn- und Gehaltsystems in 6ffentlichen
Forstbetrieben und die Verglitung von Beamten eingegangen werden.
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Man kann die verschiedenen Systeme der Entgeltdifferenzierung in Forstbetrieben aller-
dings auf funf folgende Grundelemente zurtckfithren, die in Kombination jeweils indivi-
duell im Arbeitsvertrag festgelegt werden (vgl. Abb. 11.48):

e Anforderungsbezogenes Entgelt

e Leistungsbezogenes Entgelt

e  Gesetzlich, tariflich und betriebsindividuell festgelegte/vereinbarte Sozialleistungen
e  FErfolgs- und Kapitalbeteiligung

e Nicht-monetire Aspekte der Entgeltgestaltung im Arbeitsvertrag (Laufzeit,
Abfindungsregelung, Dienstwagen usw.)

Das Grundmodell der Entgeltfindung — Differenzierung nach Anfordernng und Leistung

Ausgehend von Stellenbeschtreibungen werden die Positionen des Betriebes mittels Ar-
beitsbewertungsverfahren!® nach personenunabhingigen Anforderungen bewertet. Durch
Reihung oder Stufung der Positionen zu Entgeltstufen entsteht eine Entgelthierarchie, bei
der die Grundentgelte umso héher sind, je anspruchsvoller die Position ist. Die individuel-
len Leistungen werden mittels Leistungsbeurteilungsverfahren fiir jede einzelne Position
bzw. jede Positionsstufe beurteilt und mittels Leistungszulagen entgolten (vgl. Abb. 11.48).

Diese Grundelemente werden in aller Regel erweitert um soziale Faktoren wie z.B. Fami-
lienstand, Kinder, Lebensalter, Linge der Betriebszugehorigkeit. Die betrieblichen Entgelte
konnen schlieBlich auf Grund von Gegebenheiten des Arbeitsmarktes zusitzlich differen-
ziert werden.

Individuelles Entgelt

Grundelemente Arbeitsaufgabe Individuelle Soziale Situation am
der Entgeltdiffe- Leistung Faktoren Arbeitsmarkt
renzierung
Herleitung Stellenbezogene Individuelle Individuelle
Arbeitsanforderung | Leistungen Einordnung
+ +

Lohn-/Gehaltssatz Lohn-/Gehaltsform

Verfahrensebene Arbeitsbewertung Leistungsbewertung Setzung von Setzung von
Kriterien Kriterien

Voraussetzungen Arbeits- bzw. Stellenbewertung Personal- Arbeitsmarkt-
informationen informationen

Abb. 11.48: Grundmodell der Entgeltfindung — Differenzierung nach Anforderung und Leistung
(im Anhalt an SCHREYOGG & KOCH 2010: 441)

13 Die Verfahren der Arbeitsbewertung werden in den Forstwissenschaften tiblicherweise im Fachbereich Waldarbeit bzw. Forst-
technik gelehrt — siche ERLER 2002 und REFA-FACHAUSSCHUSS FORSTWIRTSCHAFT 2004 und die dort angegebene Spezialliteratur.
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Grundmodelle der Entgeltformen

Die Entgeltformen in Forstbetrieben lassen sich nach drei Grundformen gruppieren:
e Zeitvergiitung,
e  Stickvergitung,

e  Mischvergiitung, z.B. Primienlohn und Pensumvergiitung.

ZLeitvergiitung

Bei der Zeitvergiitung ist die im Arbeits- bzw. Dienstvertrag vereinbarte Arbeitszeit
ausschlieBlliche Grundlage zur Bemessung des Entgelts. Seine Hohe richtet sich i. d. R.
nach der Arbeitsplatzbewertung und leistungsunabhingigen sozialen Aspekten sowie As-
pekten der Arbeitsmarktlage. Das Entgelt pro Zeiteinheit ist konstant.

S tiickvergiitung

Bei der Stiickvergiitung (bezogen auf Waldarbeit: Stiicklohn) richtet sich das Entgelt
ausschlieBllich nach der jeweils erbrachten Leistung — das Entgelt pro erbrachter Leistungs-
einheit bleibt konstant (in der Holzernte z.B. € je fm Holzsorte, in der Jungbestandspflege
€ je ha Pflegefliche, in der Wegeunterhaltung € je 1fd. Meter Wege). Das Entgelt pro Stun-
de Arbeitszeit kann/ wird mit unterschiedlichen Leistungen im Zeitablauf vatiieren.

Die ,,reine’ Stiickvergiitung ist in der forstbetrieblichen Praxis durch Tarifrecht zumeist in
Richtung Akkordlohn weiterentwickelt worden. Wesentliches Merkmal des Akkords ist die
Einfihrung eines Mindestlohns — dem so genannten Akkordrichtsatz. Er ist an der so
genannten ,,Normalleistung® orientiert und wird auch bezahlt, wenn die Leistung des Ar-
beitnehmers unterhalb der ,,Normalleistung™ liegen sollte. Es gibt zwei Systeme des Ak-
kordlohns: den Stiickakkord (synonym Geldakkord) und den Zeitakkord.

Entgeltbestimmung im Stiickakkord:

Ausgangspunkt fiir beide Systeme ist der an der ,,Normalleistung® bemessene Akkordricht-
satz. Beim Stiickakkord wird ein Akkordsatz in € pro Leistungseinheit vorgegeben. Er
wird bestimmt wie folgt:

Akkordrichtsatz

Akkordsatz =
ordsatz Leistungseinheiten bei "Normalleistung"

Der Lohn steigt proportional mit der Leistungsmenge. Der Stundenlohn berechnet sich
dann wie folgt:

Stundenlohn = Leistungseinheiten erbracht in der Stunde X Akkordsatz

Entgeltbestimmung im Zeitakkord:

Beim Zeitakkord wird eine bestimmte Vorgabezeit fur die Herstellung einer Leistungs-
einheit sowie ein Minutenfaktor € pro Minute vorgegeben. Die Vorgabezeit entspricht der
Arbeitszeit pro Stiick bei ,,Normalleistung®, der Minutenfaktor dem Akkordrichtsatz geteilt
durch 60 Minuten. Der Stundenlohn berechnet sich dann wie folgt:

Leistungseinheiten pro Stunde * Vorgabezeit je Stiick * Minutenfaktor
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Beispiel fiir Lobnbestimmung im Stiick- bzw. Zeitakkord
Tab. I1.32 zeigt beispielhaft die Lohnbestimmung im Stiick- bzw. Zeitakkord.

Der Akkordrichtsatz sei mit 15 € pro Stunde tariflich festgelegt. Die Normalleistung pro
Stunde im Holzeinschlag betragt 5 Festmeter. Die tatsachlich erbrachte Leistung pro Stunde
sind 7 Festmeter. Wie hoch ist der Arbeitslohn bestimmt im System des Stiickakkord bzw.
Zeitakkord?

Lohnbestimmung im Stiickakkord:

Akkordrichtsatz 15 €/h
Normalleistung ~ 5 fm/h

Akkordsatz = =3 €profm

Akkordlohn = Akkordsatz X Leistung = 3€/fm X 7fm = 21 € pro Stunde

Lohnbestimmung im Zeitakkord:
Akkordrichtsatz 15 €/h
60 Minuten 60 min

Minutenfaktor = = 0,25 €/min
Vorgabezeit = Normalleistung pro Stunde = 5fm/h entspricht 12 min/fm

Akkordlohn = Leistung X Vorgabezeit X Minutenfaktor
=7 fm X 12 min/fm X 0,25€/min = 21 € pro Stunde

Tab. 11.32: Beispiel fiir Bestimmung des Akkordlohns im Stiickakkord- bzw. Zeitakkord-
system

Voranssetzungen fiir Stiick- bzw. Akkordverlobnung

Stiick- oder Akkordlohn kénnen im Betrieb nur eingesetzt werden, wenn drei Vorausset-
zungen erfullt sind:

e  Akkordfdhigkeit: Die Arbeit fillt regelmifBlig in gleicher Weise an. Der
Arbeitsablauf ist leicht und genau zu messen.

o  Akkordreife: Arbeitsablaufe werden von den Arbeitnehmern beherrscht.

e  Beeinflussbarkeit: Die Arbeitnehmer kénnen das Arbeitsergebnis unmittelbar
beeinflussen.

Mischvergiitung — Pramienlobn und Pensumvergiitung

Aus verschiedenen Grinden wetden reine Zeit- und reine Stiicklohnsysteme in det forstbe-
trieblichen Praxis nur noch selten eingesetzt. Denn der technologische Wandel hat vielfach
zu Arbeitsverfahren gefiihrt, bei denen die oben genannten Voraussetzungen, insbesondere
die Beeinflussbarkeit des Arbeitsergebnisses nicht mehr gegeben sind (Beispiel Harvester-
Holzernte). Hiufig sind mit dem technologischen Wandel auch verinderte Anforderungen
vorrangig qualitativer Art verbunden (z.B. Riickeschiden, Verhalten gegeniiber Kunden,
Stillstandszeiten der Maschinen). SchlieBlich verursachen die Verfahren der Arbeits- und
Leistungsbewertung — sollen sie den Produktivititsfortschritt in der Arbeit ,,gerecht™ abbil-
den - cinen erheblichen Pflege- und Neubewertungsaufwand. Akkordléhne mit hohem
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Leistungsanreiz kénnen auBlerdem kontraproduktiv beziiglich Arbeitsschutz und Gesund-
heitsvorsorge der Arbeiter wirken. Der Akkordlohn selbst ist mit erheblichen Lohnfin-
dungskosten verbunden. Ein letztes Argument: Moderne teamorientierte Organisations-
und Produktionsformen erfordern flexiblen Personaleinsatz.

Aus den genannten Griinden empfiehlt es sich, auf reine Zeit- und reine Akkordlohnsys-
teme zu verzichten und sich auf leistungsunabhingige Grundentgelte — hiufig nach Quali-
fikation gestaffelt — und Zulagen, Primien und Boni, vorrangig gemessen an
erfolgskritischen Faktoren des Leistungsprozesses, zu konzentrieren. Praktisch wichtige
Beispiele fiir derartige Mischsysteme sind Primienlohn und Pensumsverglitung.

Der Primienlohn setzt sich aus dem Grundlohn (anforderungsbezogener und / odet
nach Qualifikation differenzierter Zeitlohn) und der leistungsbezogenen und damit Leis-
tung anreizenden Primie zusammen. Der Primienlohn wird insbesondere dann angewandt,
wenn Zeitvorgaben nicht exakt ermittelt werden kénnen und /oder wenn neben Mengen-
leistungen weitere Qualitditsmerkmale der Arbeit von Belang sind.

Die Pensumsvergiitung unterscheidet sich vom Primienlohn dadurch, dass sich die
Zulagen auf zukiinftig erwartete und durch Zielvereinbarung im Rahmen eines ,,Manage-
ment by Objectives” Systems fixierte Leistungen (das ,,Pensum®) und nicht auf bereits
erbrachte Leistungen bezichen.

Entgelt fiir Fiibrungskrdfte

Das Gehalt von Fihrungskriften wird tblicherweise auBertariflich im individuellen Ar-
beitsvertrag festgelegt. Neben dem Gehalt sind wichtige Vertragsgegenstinde Laufzeit,
Abfindungsregeln, konkrete Arbeitsgestaltung, Zielvereinbarungen, Dienstwagen usw. Das
Gehalt kann neben dem Ublichen — dem fixen Grundbestandteil und leistungsorientierten
Bestandteilen - auch zusitzliche Bestandteile aus Erfolgs- bzw. Kapitalbeteiligungen bein-
halten.'* Mit der Beteiligung der Fihrungskrifte am Erfolg bzw. am Kapital des Betriebes
wird in strategischer Absicht bezweckt, deren Handeln auf einen ,,nachhaltigen Betriebs-
erfolg hin auszurichten. Die Ausgestaltung von Beteiligungssystemen ist in vielfiltigen
Formen méglich. Wegen vieler moglicher nicht-intendierter Folgen ist sorgfiltige Planung
unabdingbar — es sei auf die Spezialliteratur verwiesen.

Entgelt und Motivation'>

Die Hohe und die Struktur des Arbeitsentgelts sind aus Sicht des Arbeitnehmers wichtige
Faktoren personlicher Anerkennung, deren Gestaltung fir das Selbstwertgefiihl und die
Leistungsmotivation bedeutungsvolle Auswirkungen hat. Befiirworter von betont leis-
tungsorientierter Vergitung mittels Zulagen (Boni, Incentives) argumentieren denn auch,
dass die fir die Betriebe so bedeutsame intrinsische Motivation ihrer Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter durch extrinsische monetire Anreize maligeblich unterstitzt werden kann.

Wissenschaftliche Untersuchungen wie praktische Erfahrungen zeigen allerdings, dass die
Bezichung zwischen monetiren Anreizen und intrinsischer Motivation eine widersprichli-

14 Erfolgs- und Kapitalbeteiligungen als Entgelt fir alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind in der forstbetrieblichen Praxis
bislang untiblich.
15 Folgende Darstellung im Anhalt an SCHREYOGG & KOCH 2010: 444 ff.
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che ist. Monetire Anreize sind nicht in allen Fillen und unter jeglichen Umstinden férder-
lich, kénnen sich gegebenenfalls gar motivationsmindernd bis leistungsmindernd auswirken.
Vier Bedingungskonstellationen kénnen die widerspriichlichen Etfahrungen / wissenschaft-
lichen Ergebnisse etldutern:

e  Subjektive Wahrnehmung und Bewertung des Entgelts: Lohn(un)zufriedenheit

e Uberschitzung der Wirkung monetirer Anreize: Entgelt ist lediglich ein Element
des vom Betrieb gestaltbaren Anreizsystems

e Uberrechtfertigung: Belohnung von ,,Selbstverstindlichem*

e  Organisationskultur: Vertrauen und die Norm der Gegenseitigkeit

Lobn(un)zufriedenbeit

Fir die Einschitzung der Wirkung von monetiren Anreizen auf die Motivation ist zu-
nichst die Kenntnis der subjektiven Wahrnehmungen und Bewertungen der Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen — ihre Lohnzufriedenheit oder aber Lohnunzufriedenheit - von Be-
lang. Drei Zustinde kénnen unterschieden werden:

e  Lohnzufriedenheit besteht, wenn das gezahlte Entgelt dem Anspruchsniveau des
jeweiligen Arbeiternehmers entspricht.

e Lohnunzufriedenheit ist dann gegeben, wenn das gezahlte Entgelt unterhalb des
individuellen Anspruchsniveaus liegt.

e  Aus cinem Ist-Verdienst, der héher ist als der subjektiv erwartete und als gerecht
empfundene, kénnen Gefiihle der Unbehaglichkeit bis Schuldgefiihle entstehen.
Dieses Gefuhl der ,,Uberbezahlung“ ist allerdings zumeist nur voriibergehend
handlungsrelevant. Durch Perzeption!¢ passt sich das Individuum i. d. R. an die
Situation in der Weise an, dass nach und nach die eigene Arbeit als héherwertig
eingeschitzt und das Entgelt nach und nach als (doch) gerechtfertigt bewertet
wird.

Die Herausbildung des individuellen Anspruchsniveaus geschieht in der Regel durch Ver-
gleich mit relevanten Bezugspersonen (v. a. Kollegen im Betrieb, Situation in anderen Be-
trieben, im Arbeitsmarkt).

Beziiglich Motivation ist der Zustand der Lohnunzufriedenheit besonders problematisch.
Dieser ist im Gegensatz zum Gefiihl der ,,ungerechtfertigten Uberbezahlung“ charakteri-
siert durch Beharrungsvermogen - Anpassung durch verinderte Perzeption ist eher un-
wahrscheinlich. Wahrnehmung und Beachtung dieser subjektiven Ungerechtigkeitsgefiihle
von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen durch Vorgesetzte sind also bedeutungsvoll. Oft-
mals kann der Zustand nur durch tatsichliche Anderungen — héhere Bezahlung oder Ar-
beitsplatzwechsel - gel6st werden.

16 Perzeptionen sind unbewusste Prozesse individueller Informations- und Wahrnehmungsverarbeitung, die im Bewusstsein des
Informationsempfingers so genannte Vorstellungsbilder (izages) von wahrgenommenen Teilaspekten der Wirklichkeit entstehen
lassen.
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Entgelt nur ein Element des vom Betrieb gestaltbaren gesamten Anreizsystems

Das betriebliche Anreizsystem, verstanden als Summe aller vom Betrieb bewusst gestaltba-
ren Arbeitsbedingungen, ist ein zentrales Instrument der Betriebsfithrung. Gerecht emp-
fundenes Entgelt ist notwendige, aber keineswegs hinreichende Bedingung fiir dauerhafte
Arbeitsmotivation. Oftmals sind extrinsische monetire Anreize nur kurzzeitig motivations-
férderlich. Der Gestaltung der Arbeitsinhalte, des Arbeitsumfeldes und der Personalent-
wicklung (Zusammenstellung in Abb. 11.49) haben daher vergleichbar gro3e Bedeutung fir
die Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Uberrechtfertignng: Die individuelle Elbene der Belohnung von ,,Selbstverstindlichem

Wird eine Person monetir belohnt fir etwas, was sie bislang aufgrund intrinsischer Motiva-
tion freiwillig und ,,selbstverstindlich® erledigt hat, kann das Problem der ,,Uberrechtferti-
gung® entstehen. Um dieses zu vermeiden, wird die Person die intrinsische Motivation
abbauen. Diese wird also im Zuge der Belohnung durch eine extrinsische Motivation et-
setzt. Sollte die monetire ,,Belohnung* wieder wegfallen, ist zu erwarten, dass die Tatigkeit
nicht mehr oder nur noch in beschrinktem Umfang ,,um ihrer selbst willen* erledigt wird.

Vergiitung . Nebenleistungen
monetar
« Grundvergitung (fair, transparent) « Altersvorsorge
« Variable Vergiitung (leistungsorientiert) » Gesundheitsvorsorge
« Sonderzahlungen * Risikovorsorge
* Spontane Leistungspramien « Firmenwagen
* Long-Term-Incentives « Sozialleistungen (Job-Ticket, Hausservice...)
* Personalentwicklung « Familienfreundliche MaRnahmen

 Masterprogramme, Promotion (Kinderbetreuung, Eltern-Kind-Zimmer)

« flexible Arbeitszeitmodelle inkl.
T i Lebensarbeitszeitkonten
° MR EHE YT « Entscheidungsspielraume/Selbststandigkeit

* Herausfordernde Aufgaben « Teamarbeit

> M g S I « Outplacement (Exit-Prozess)

» Age-Management
+ Sabbatical fiir Weiterbildung

« Diversity Management

* Betriebsklima

° WEIEE g T etor (E ezt « Wiedereingliederungsmanagement

* Lebensphasengerechtes Lernen  Telearbeit

Lernen und Entwicklung nicht monetéar Arbeitsumfeld

Abb. 11.49: Das Anreizsystem des Betriebs (aus SCHIRMER ET AL. 2009: 20)




174 C Managementsystem

Organisationskultur: Vertrauen und die Norm der Gegenseitigkeit

Der FEinsatz von monetiren Anreizen kann schliellich in Widerspruch zu Normen der
Organisationskultur wie Vertrauen, wechselseitige Wertschitzung, Werthaltungen (vgl.
Kap. A 2.8.4 in Band I) geraten. Das fiir die individuelle Ebene beschriebene Problem der
,,Uberrechtfertigung® kann dann organisationsweit auftreten und mehr oder weniger weit
reichende Auswirkungen auf die Motivation von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben.

Entgelt und Motivation - Resiinee

Um nicht falsch verstanden zu werden, sei nochmals betont: Die Hohe und die Struktur
des Arbeitsentgelts sind aus Sicht des Arbeitnehmers selbstverstindlich wichtige Faktoren
personlicher Anerkennung. Deren Gestaltung hat fiir das Selbstwertgefithl und die Leis-
tungsmotivation bedeutungsvolle Auswirkungen. Allerdings ist die Vergiitung nur ein Ele-
ment unter mehreren. Die Managementaufgabe der gerechten Gestaltung von Entgelten ist
anspruchsvoll, denn — wie gezeigt werden sollte - stiitzt keineswegs jede Entgeltgestaltung
in jedem Fall die Motivation.

4.2.4 Personalfreistellung

Aufgaben der Personalfreistellung
Die Personalfreistellung umfasst alle MaBnahmen zum Abbau von personellen Uberkapazi-
titen in qualitativer, quantitativer, zeitlicher und/oder ortlicher Hinsicht durch

e Anderung von Arbeitsverhiltnissen (z.B.  Arbeitszeitverkiirzung  oder
Versetzung) oder

e Beendigung von Arbeitsverhiltnissen (z.B. Ausnutzung der natirlichen
Fluktuation, Entlassungen, frithzeitige Pensionierungen) oder

e Verzicht auf Neueinstellungen.

Hinsichtlich ihrer zeitlichen Wirksamkeit lassen sich voriibergehende Anpassungen (z.B.
Abbau von Mehrarbeit, Kurzarbeit, Urlaubsgestaltung) von lingerfristigen (z.B. Schaffung
von Teilzeitstellen, allgemeine Arbeitszeitverkiirzung, Flexibilisierung der Arbeitszeit)
unterscheiden.

Griinde fiir Freistellungen
Grinde fir Personalfreistellungen kénnen vielfiltiger Art sein:

e Betriebsbedingte Grinde  stellen  insbesondere — Absatz-  und
Produktionsriickgang  (strukturelle Verinderungen im Markt, konjunkturelle
Schwankungen oder  Verlust von  Marktanteilen), Liquidititsengpasse,
Rationalisierungsmassnahmen (z.B. im Rahmen von Betriebserweiterungen),
Reorganisationsmalnahmen, Standortverlegungen und Betriebsstilllegungen dar.

e Mitarbeiterbezogene Griinde kénnen liegen im

Fehlverhalten (z.B. Vertragsverletzung, fehlerhafte Arbeitsausfithrungen,
Verirgerung von Kunden) oder

unzureichenden Eignungsprofil von Mitarbeitern / Mitarbeiterinnen.
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Personalfreistellung — besondere Heransforderung fiir Forstbetriebe

Personalfreistellung war und ist eine groe Herausforderung und ein besonders wichtiges
Handlungsfeld des Personalmanagement im Forstbetrieb. Zentraler Grund dafiir ist die seit
den 1960er Jahren bis auf den heutigen Tag wirkende Ertragskrise der Branche (ausfiihrlich
erlautert in Band I in Kapitel A 2.7.2). Die Forstbetriebe haben auf die sich verschlechtern-
de Ertragslage auf unterschiedlichste Weise reagiert — z.B. mit stindigen Kostenrationalisie-
rungen, mit Extensivierung der Produktion, mit neuen Betriebskonzepten (z.B.
»Aussetzender Betrieb®, Intensititsgestaltung; Verlingerung der Umtriebszeiten — ausfiihr-
licher in Kapitel E), mit neuen Betriebsverbindungen. Sehr hiufig hatten diese neuen Stra-
tegien der Anpassung an die Ertragssituation durch ,,schrumpfende” Organisation mehr
oder weniger starke Auswirkungen auf den zukiinftigen verringerten Personalbedarf. Viele
Betriebe waren und sind aus diesen Griinden mit dem Problem der Freistellung von Perso-
nal konfrontiert.

Folgen von direktem Personalabban fiir Betroffene und Betrieb

Mafinahmen des direkten Personalabbaus haben weit reichende Folgen fiir die einzelnen
Betroffenen, kénnen je nach Umfang aber auch gravierende Folgen fiir den Betrieb (wie
bei Branchenkrisen die Gesellschaft im Ganzen) haben:

e Fir die Betroffenen sind dies insbesondere die Gefahr materieller Einbussen,
psycho-soziale Folgen (z.B. Verlust der sozialen Bezichungen am Arbeitsplatz,
Verinderungen privater Bezichungen, Angst vor/Gefaht von gesellschaftlicher
Diskriminierung) und berufliche Probleme (Schwierigkeiten, nach einer Entlassung
eine neue Stelle zu finden).

e Fir den Betrieb bedeuten Freistellungen kurzfristic zwar Mehrkosten fir
Abfindungen und Sozialpline, mittel- bis langfristig fithren Personaleinsparungen
zu Kostenentlastungen. Zu bedenken sind allerdings weitere Auswirkungen nicht-
monetirer Art, wie zB. Imageverlust des Betriebes, Alterstruktur der
verbleibenden Belegschaft, psycho-soziale Folgen fir die verbleibenden
Organisationsmitglieder (Survivor Sickness Syndrome'7).

Freistellungen im kollektiven und individuellen Arbeitsrecht

Das Gebiet der Personalfteistellung gehért mit zu den umfinglichsten Teilbereichen des
kollektiven und individuellen Arbeitsrechts mit hoher Regelungsdichte, engen Grenzen fiir
betriebliches Handeln und weit reichenden Mitspracherechten von Betriebs- bzw. Perso-
nalrat. Es sei auf die Spezialliteratur verwiesen.

Mafnabhmen ur Begrenzung/ V erhinderung direkten Personalabbans

Abb. I1.50 zeigt eine Systematik von Manahmen, die alternativ oder erginzend zu direk-
tem Personalabbau angewandt werden kénnen. Bei Einsatz sind die jeweiligen rechtlichen

17 Unter Survivor Sickness Syndrome wird ein Biindel von Verhaltensweisen und Emotionen verstanden, die im Gefolge eines massi-
ven Personalabbaus bei dem verbleibenden Personal auftreten kénnen. Kennzeichnend sind u.a. Vertrauensverlust, das Gefiihl
unfairer Behandlung, Angst vor Jobverlust, Demoralisierung und schwindende Motivation.
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Grundlagen zu beachten. Die Mafnahmen sind dariiber hinaus in unterschiedlicher Weise
geeignet, kurzfristigen oder aber langfristigen personellen Uberkapazititen zu begegnen.

el L i — Personalplanung
Marketingplanung

« Erweiterte Lagerhaltung

* Rucknahme von Fremdorders

* Produktdiversifizierung/
alternative Fertigung

« Vorgezogene Reparaturen

* Intensivierung des Marketings

quantitativ qualitativ

Arbeitszeitgestaltung Personelle MaBnahmen Qualifizierung Arbeitsgestaltung
+ Abbau von Uberstunden/ « Einstellungsstopp * Ausbildung * Arbeitserweiterung
Sonderschichten « Auslaufen von befristeten * Weiterbildung * Mehrstellenbesetzung
* Kurzarbsit Vertragen * Umschulung « Gruppenarbeit
* Arbeitszeitverkiirzung « Abbau von Leiharbeit - Teilfreistellung fur
« Freizeitausgleich fur « Umsetzungen/Versetzungen Bildungsabschluss
Mebhrarbeit

« Vorruhestand/
* Umwandlung von Vollzeit- Frihpensionierung

in Teilzeitarbeitsplat _
in Teilzeitarbeitsplatze . Externer Einsatz

Abb. 11.50: Alternativen zum direkten Personalabbau (aus LINDNER-LOHMANN ET AL 2008: 178,
verandert)

Direkter Stellenabban

Reichen die MaBnahmen der Anderung bestehender Arbeitsverhiltnisse gemif3 Abb. 11.50
nicht aus, um als notwendig erachteten Riickbau von Uberkapazititen zu erreichen, bleibt
als ,letztes Mittel” nur der direkte Stellenabbau, die Beendigung von bestehenden Arbeits-
verhiltnissen.

Zunichst muss/kann versucht wetrden, das freiwillige Ausscheiden von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern zu erreichen — etwa durch Programme der Frihpensionierung, durch
finanzielle Abfindungen im Rahmen von Aufhebungsvertrigen oder Verinderungsvertri-
gen (insbesondere bezlglich der reguliren Arbeitszeit).

Die sozial hirteste Manahme ist die Kindigung. Zu unterscheiden ist dabei die Einzel-
kiindigung und die Massenentlassung.

Die Einzelkindigung von Arbeitnechmern, die mindestens seit sechs Monaten im Be-
trieb beschiftigt sind, ist nach Kindigungsschutzgesetz nur dann méglich, wenn

e gewichtige Griinde in Person oder Verhalten des Mitarbeiters liegen oder aber

e  dringende betriebliche Erfordernisse einer Weiterbeschiftigung entgegen stehen.
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Eine Massenentlassung ist gegeben, wenn eine gréBere Zahl von Arbeitnehmern (je
nach BetriebsgréBe ab 5 — 10 % der Belegschaft) entlassen wird.

An Begrindung und Verfahren der Einzelkiindigung wie der Massenentlassung werden im
Arbeitsrecht sehr hohe Anforderungen gestellt — diesbeztglich sei auf die Spezialliteratur
verwiesen.

Betriebliches Handeln ur Minderung von negativen Auswirkungen direkten Personalabbaus -
Outplacement

Sowohl bei Kiindigungen als auch bei der Férderung freiwilligen Ausscheidens hat sich das
so genannte Outplacement als unterstiitzende MaBnahme in der Praxis sehr bewihrt.
Outplacement ist ein in festgelegtem Rahmen vereinbarter Beratungs- und Betreuungspro-
zess fir den/die Betroffenen durch den Betrieb. Wesentliche Vor- und Nachteile von
Outplacement-Verfahren aus Sicht der Betroffenen, der verbleibenden Belegschaft und des
Betriebes sind in Tab. 11.33 zusammengestellt.

Vorteile fiir den Betrieb
- Vermeidung von Nachteilen traditioneller Kiindigung (Unruhe, Stérung des
Betriebsklimas)

- Sozialverantwortung beim Stellenabbau wahrnehmen

- Starkung des o6ffentlichen Ansehens (,Hire- and-Fire“-Image vermeiden)

- Konstruktive Trennung

- Produktivitatssteigerung durch bessere Neubesetzung der Stelle

- Aufstiegschancen fiir Nachwuchskrafte durch Freiwerden schlecht besetzter Stellen
- Evtl. zukinftige Zusammenarbeit offen halten

- Vorbeugung gegeniiber moglichen arbeitsrechtlichen Schritten

Nachteile fiir den Betrieb
- Hohe Kosten, daher zumeist Beschrankung auf kleinen Mitarbeiterkreis
(Fuhrungskrafte)

Vorteile fiir die Betroffenen
- Outplacement-Berater als kompetenter Gesprachspartner

- Psychologischer Beistand in schwieriger Zeit (z.B. Existenzéngste, Statusverlust)
- Verbesserung der Selbsteinschatzung, Starkung des Selbstwertgefihls

- Verkilrzung der Suchzeiten nach einer neuen Stelle (Bewerbungsstrategie entwickelt,
begriindete Wahl einer beruflichen Neuorientierung usw.)

Vorteile fiir die verbleibende Belegschaft
- Glaubhaftes Signal beziiglich der Wahrnehmung der Fursorgepflicht durch den Betrieb

Tab. 11.33: Vor- und Nachteile eines Outplacement-Verfahrens fiir Betrieb, Betroffene und
Belegschaft (nach LINDNER-LOHMANN ET AL 2008: 187f.)
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4.3 Fihrung von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen

Zum Begriff

Die in Bettiecben formal vorgegebenen Positionen des/der ,,Vorgesetzten®, ,,Gleichgestell-
ten® bzw. ,,Unterstellten® bedingen ,,Fiihrung™ — in Band I in Kapitel A 2.3 bereits als
Prozess der zielgerichteten und situationsbezogenen Verhaltensbeeinflussung von ,,Unter-
stellten® durch ,,Vorgesetzte* definiert. 18

Sechs Elemente bestimmen den Fithrungsprozess (,,leadership®):
e  Fihrungsziele (Leistungs-, Verhaltens-, Zufriedenheitsziele)

e  Unmittelbare Situation der Einflussnahme (konkrete Aufgabenstellung,
Rahmenbedingungen etc.)

e DPersonlichkeit des/der Vorgesetzten (,leader”) (Eigenschaften, Kenntnisse,
Fertigkeiten, Erfahrungen, Motive usw.)

e DPersonlichkeit des/der Unterstellten (Eigenschaften, Kenntnisse, Fertigkeiten,
Erfahrungen, Motive usw.)

e Konkretes Fuhrungsverhalten (,leading®) (z.B. von der Fihrungskraft gewihlte
Fihrungsstil, Fihrungsmittel und Fihrungstechniken)

e  Fuhrungsrelevante Aspekte des betrieblichen Rahmens (Organisationsstruktur,
Anreizsysteme, Organisationskultur etc.)

Fiibrungsaufgaben

Im Einzelnen sind die Fihrungsaufgaben Giberaus vielfiltic — Probleme analysieren, Ziele
vorgeben, Ziele vereinbaren, Entscheidungen treffen, anweisen, delegieren, kontrollieren,
motivieren, kooperieren, kommunizieren, loben und tadeln, zur Konflikthandhabung bei-
tragen sind typische Kernaufgaben jeder Fihrungskraft und stellen hohe Anforderungen an
Vorgesetzte.

Fihrung ist dabei stets in das Sozialsystem ,,Betrieb eingebunden. Die Fihrungskraft ist
dort beziglich der Aufgabenerledigung mit vielseitigen, zum Teil widerstreitenden Verhal-
tenserwartungen von internen und externen Stakeholdern des Betriebs konfrontiert (vgl.
Abb. 11.51).

18 Es sei nochmals auf die enge Durchdringung von sachlichen und verhaltensbezogenen Aspekten von Management hingewiesen.
Dies ist gerade in konkreten Fithrungssituationen in der betrieblichen Praxis besonders deutlich zu erleben. In diesem Kapitel C
4.3 geht es ausschlieBlich um die bewusste und sachbezogene Verhaltensbeeinflussung in Richtung betrieblicher Ziele. Manage-
ment in der Praxis erfordert die stindige Zusammenschau aller Aspekte von Management.
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betriebsintern

Kollegen

betriebsextern
Externe
Vorgesetzter Stakeholder
Fihrungskraft \
Familie
Angestellte Hobby, Verein
usw.

Abb. 11.51:

Stakeholder mit unterschiedlichen Erwartungen an die Fithrungskraft

Mintzberg typisiert — gestiitzt auf empirische Untersuchungen — die Verhaltenserwartungen
an Fuhrungskrifte in 10 Fihrungsrollen, die von Fihrungskriften mehr oder weniger
zugleich zu ,,spielen” sind (vgl. Tab. 11.34).

Interpersonelle Rollen

e Reprédsentant
o Fiihrer

o Koordinator

Informationelle Rollen
o Informationssammler
o Informationsverteiler
e Sprecher

Entscheidungsrollen
e Unternehmer

e Krisenmanager
e Ressourcenzuteiler
e Verhandlungsfiihrer

Symbolische Spitze der Organisation, Ubernahme von Représen-
tationspflichten

Anleitung und Motivation von Mitarbeitern, Stellenbesetzung und
Personalentwicklung

Aufbau und Pflege von internen und externen Kontakten

Suche und Entgegennahme relevanter Informationen

Weitergabe zentraler Informationen an die Mitarbeiter

Information Externer Uiber Plane, MaRnahmen und Ergebnisse der
Organisation

Suche nach Chancen zur Innovation, Einleitung von Innovations-
projekten

Handhabung unerwarteter Stérungen
Entscheidungen Uber die Vergabe von Ressourcen aller Art

Reprasentation der Organisation, Verpflichtung gegeniiber Exter-
nen

Tab. 11.34:

Fithrungsrollen nach MINTZBERG (zitiert nach NEUBERGER 1995)
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Um all diesen Aufgaben und Erwartungen gerecht zu werden, verlangt erfolgreiche Fih-
rung umfingliche Fithrungskompetenzen. Uber eine solide Handlungskompetenz hinaus
(vgl. Abb. I1.44) sollte der ,,ideale” Vorgesetzte Uber spezifische Persénlichkeitsmerkmale
und Fihrungskompetenzen verfiigen (vgl. Abb. 11.52).

Fachkompetenz Methodenkompetenz
« Fachwissen im Aufgabengebiet
« Sprachkenntnisse
« EDV-Kompetenz

Analysefahigkeit

Strategische Planungskompetenz
Ganzheitliches Denken
Projektmanagementkompetenz
Koordinationskompetenz
Moderationskompetenz
Veranderungsfahigkeit

Fiihrungskompetenz
Intrapreneurship

General Management-Kompetenz
Risikobereitschaft

Unternehmerisches Denken
Motivations- und Begeisterungsfahigkeit
Visionares Denken
Innovationsfahigkeit

AN

Sozialkompetenz Personliche Kompetenz

Kommunikationsfahigkeit
Konfliktfahigkeit

Teamfahigkeit

Emotionale Intelligenz (Empathie)
Interkulturelle Kompetenz
Durchsetzungsvermdgen

Diversity Management-Kompetenz

Stressresistenz

Intelligenz
Selbstmanagementfahigkeit
Loyalitét und Integritat
Einsatzbereitschaft
Selbstvertrauen
Entscheidungsfreude/-kompetenz

¢ s s e e e o
¢ s s e e e o

Abb. 11.52: Anforderungsprofil an ideale Fiihrungskraft (aus SCHIRMER ET AL 2009: 26)

Fiibrungsdilemmata

Wegen dieser vielfiltigen, in konkreten Fithrungssituationen oft widerspriichlichen Anfor-
derungen finden sich Fihrungskrifte nicht selten in problematischen, ja ausweglos schei-
nenden Entscheidungssituationen mit zwei Verhaltensalternativen. Sie missen zwischen
diesen wihlen, obwohl beide Alternativen wegen ihres positiven Resultats zugleich gewihlt
werden sollten - Dilemmata der Fihrung (,,Zwickmiihle” der Fihrung). Tab. I1.35 illus-
triert exemplarisch 13 derartige Dilemmata der Fithrung.

Fihrungskrifte erleben derartige widersprichliche Herausforderungen zumeist als person-
lich belastend, aufreibend, bis hin zu gefiihltem Versagen. Derartige Dilemmata der Fih-
rung sind allerdings nicht auflésbar. Sie sind systemimmanent - Fihrung in Betrieben ist
erforderlich, weil es diese Dilemmata gibt. Da nicht aufldsbar, kann es in Betrieben nur um
den angemessenen Umgang mit ihnen mittels Fihrungsinstrumenten (s. u.) gehen.
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Mittel Zweck
1 Betrachtung des Einzelnen als ,Kostenfaktor”, Selbstverwirklichung und Bedurfnisbefriedigung
' ,EinsatzgroRe®, ,Instrument®, ,Parameter”, des Einzelnen als oberstes Ziel;
L,Leistungstrager” ,Mensch im Mittelpunkt*
Gleichbehandlung aller Eingehen auf den Einzelfall
2. Fairness, Gerechtigkeit, Anwendung allgemei- Rucksichtnahme auf die Besonderheiten des
ner Regeln, keine Bevorzugungen und Vorrech- Einzelfalls, Aufbau personlicher Beziehungen
te
Distanz Nahe
3. Unnahbarkeit, hierarchische Uberlegenheit, Un- Warme, ,Verbriderung®“, Betonung der Gleich-
zuganglichkeit, Statusbetonung berechtigung, Freundschaft, Einfiihlung
Fremdbestimmung Selbstbestimmung
4. Gangelung, Reglementierung, Lenkung, Unter- Autonomie, Handlungs- und Entscheidungs-
ordnung, Durchsetzung, Strukturierung, Zentra- spielrdume, Entfaltungsmdglichkeiten, Dezen-
lisierung, enge Kontrolle, Uberwachung tralisierung, Selbststéndigkeit
Spezialisierung Generalisierung
5. ,Fachmann“ sein, um bei Sachproblemen kom- Aligemeinen Uberblick und keine Detailkennt-
petent entscheiden zu kénnen nisse haben, Zusammenhéange sehen
Gesamtverantwortung Einzelverantwortung
6. Wenig Verantwortung delegieren, die Zustén- Verantwortung und Aufgabengebiete aufteilen,
digkeit an sich ziehen, fiir alle Fehler einstehen bei Versagen Rechenschaft fordern
Bewahrung Verdnderung
7. Stabilitat, Tradition, Sicherheit, Vorsicht, Regel- Flexibilitat, Innovation, Experimentierfreude,
treue, Konformitat, Kalkulierbarkeit Toleranz, Nonkonformitat, Unberechenbarkeit
Konkurrenz Kooperation
8. Rivalitat, Wettbewerb, Konfrontation, Aggressivi- Harmonie, Hilfeleistung, Solidaritat, Ausgleich
tat, Konflikt
9 Aktivierung Zuriickhaltung
’ Antreiben, dréangen, motivieren, begeistern Sich nicht einmischen, Entwicklungen abwarten
10 Innenorientierung AuBenorientierung
Sich auf interne Gruppenbeziehungen konzent- Repréasentieren, Auflenkontakte pflegen, Grup-
rieren; Mittelpunkt, Identifikationszentrum sein peninteressen gegenuber Dritten durchsetzen
Zielorientierung Verfahrensorientierung
1. Lediglich Ziele oder Ergebnisse vorgeben und Die ,Wege zum Ziel“ vorgeben und kontrollieren
kontrollieren
Belohnungsorientierung Wertorientierung
12. Tauschbeziehung etablieren, mit Belohnung / Auf die Verinnerlichung von Normen und Wer-
Bestrafung operieren, Kurzzeitperspektive ten dringen, Belohnungsaufschub fordern,
Langzeitperspektiven
13 Selbstorientierung Gruppenorientierung
) Die eigenen Interessen und Ziele verfolgen Kompromisse / Ubergeordnete Ziele anstreben
Tab. I1.35: Dilemmata der Fithrung nach MINTZBERG (zitiert aus NEUBERGER 1995: 91)
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Machtgrundlagen der Fiibrung

Fihren bedeutet Machtausiibung. Unter Macht wird dabei die Moglichkeit verstanden,
Handeln eines anderen auch gegen dessen Widerstreben durchzusetzen (vgl. Definition in
Band I, Kap. A 2.8.3). Die formal-rechtliche Grundlage fir Fiihrung durch Vorgesetzte ist
das ihnen (vom Arbeitgeber) Ubertragene Weisungsrecht.

Die konkrete Austibung dieses Rechts beruht — je nach Personlichkeit des/der Vorgesetz-
ten und der konkreten Fihrungssituation - auf unterschiedlichen Machtgrundlagen,
insbesondere:

e DPositionsmacht — die Unterstellten akzeptieren das mit der Position des/det
Vorgesetzten verbundene Weisungsrecht.

e  Expertenmacht — die Unterstellten werden durch Wissen und Fihigkeiten des/der
Vorgesetzten tiberzeugt.

e Informationsmacht — der/die Vorgesetzte verfiigt Uber fur die Unterstellten
relevante Informationen, kann diese mitteilen oder filtern oder zurtickhalten.

e  Macht durch charismatische Fihrung — die Unterstellten identifizieren sich mit
dem/der Vorgesetzten (Wertschitzung des ,,Vorbildes®).

e  Macht durch Belohnung bzw. Bestrafung — die Unterstellten glauben, dass det/die
Vorgesetzte die Méglichkeit hat und einsetzt, konformes Handeln zu belohnen
bzw. nicht-konformes Handeln zu bestrafen.

Einfluss der Unterstellten anf den Fiibrungsprozess

Das Handeln von Unterstellten wird ohne Zweifel maBigeblich durch formal legitimierte
Fihrung fremdbestimmt. Die asymmetrische Verteilung von Macht zwischen Fithrungs-
kraft und Unterstellten bedeutet allerdings nicht uneingeschrinkte einseitige Beeinflussung
des Handelns der Unterstellten. Fihrungsprozesse sind vielmehr als soziale Interaktion mit
wechselseitiger Einflussnahme zu verstehen. Die Einflussnahme des/der Unterstellten
beruht dabei auf personlichkeitsbezogenen Machtgrundlagen (insbesondere Experten-
macht, Macht aufgrund Charisma, Informationsmacht).

Das Spannungsfeld von Fremdbestimmung und Selbstbestimmung im Handeln von Orga-
nisationsmitgliedern (die zumeist zugleich Vorgesetzte und Unterstellte sind) wird maB3geb-
lich durch Regelungen der Organisationsstruktur bestimmt. ,,Fihrung durch Strukturen®
beeinflusst mittels Gestaltung von Spezialisierungsgrad, Koordination, Konfiguration,
Entscheidungsdelegation und Partizipation der Organisation (vgl. dazu Kap. C 3.2) die
konkreten Fiihrungsbezichungen, die Entscheidungs- und Handlungsspielrdume der Orga-
nisationsmitglieder, die Formen der Zusammenarbeit, die Kommunikationsprozesse usw.

Fiibrungsstil

Unter Fihrungsstil wird ein im Grundsitzlichen immer wiederkehrendes, auf einem be-
stimmten ,,Menschenbild® basierendes Verhaltensmuster von Fithrungskriften verstanden.
In der Literatur finden sich eine grofle Zahl von unterschiedlichen Ideal- bzw. Realtypolo-
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glen.”” Hier sollen — der Geschichte der Fiihrungsstilforschung folgend — drei in der Praxis

hiufig zitierte Modelle vorgestellt werden:

e  Fihrungskontinuum von TANNENBAUM & SCHMIDT — ecine eindimensionale

Idealtypologie

e  Managerial Grid von BLAKE & MOUTON — eine zweidimensionale Typologie

e 3-D-Ansatz von REDDIN — cine dreidimensionale Typologie in Erweiterung von

BLAKE & MOUTON

Fiibrungsstil - Fiibrungskontinunm von TANNENBAUM u. SCHMIDT

Das Fihrungskontinuum von TANNENBAUM & SCHMIDT unterscheidet 7 verschiedene
Fihrungsstile entlang einer einzigen Dimension, nidmlich der nach Intensitit abgestuften
Partizipation (autoritire versus kooperative Fihrung — siche Abb. I1.53 - identisch mit

Abb. 1.69 in Bd. I)

Autoritérer Fuhrungsstil

Kooperativer Flhrungsstil

Willensbildung
beim Vorgesetzten

Willensbildung
beim Mitarbeiter

I I

!

!

| autoritar | patriarchalisch | informierend | | beratend | | kooperativ | | delegativ | | autonom |
Vorgesetzter Vorgesetzter ent- Vorgesetzter Vorgesetzter Mi Mi Mitarbeiter/
entscheidet ohne scheidet; er ver- entscheidet; er informiert Mit- Gruppe ent- Gruppe ent- Gruppe ent-
Konsultation der sucht aber, die gestattet arbeiter Uiber wickelt Vor- scheidet, nach- scheidet;
Mitarbeiter. Mitarbeiter von jedoch Fragen beabsichtigte schlage; Vor- dem der Vor- Vorgesetzte
seiner Ent- zu seinen Ent- Entscheidung- gesetzte ent- gesetzte die fungiert als
scheidung zu scheidungen, en; Mitarbeiter scheidet sich fiir Probleme auf- Koordinator
uberzeugen, um dadurch konnen ihre die von ihm gezeigt und die nach innen
bevor er sie Akzeptanz zu Meinung favorisierte Grenzen des Ent- und nach
anordnet. erreichen. auBern, bevor Alternative scheidungsspiel- auBen
der Vor- raumes fest-
gesetzte die gelegt hat
endgliltige
Entscheidung
trifft.

Abb. 11.53:  Fiihrungsstilkontinuum nach TANNENBAUM & SCHMIDT

In der Praxis verbreitet genutzt, wird dieser eindimensionale Ansatz aus theoretischer Sicht
als unzulinglich kritisiert, da er das Fihrungsverhalten lediglich auf den Aspekt der Ent-
scheidungspartizipation reduziert.

19 Die Darstellung zu Fithrungsstilen schliet an die Erérterungen zu den Grundlagen der verhaltensbezogenen Aspekte von
Management in Kap A 2.3, Bd. I an, dort insbesondere an die Diskussion zu Wirkungen impliziter Persénlichkeitstheorien, zu den
Theotien ,,X“ und ,,Y* nach MCGREGOR und zu den organisatorischen Konsequenzen unterschiedlicher Menschenbilder nach

SCHEIN.
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Fiibrungsstil - Managerial Grid von BLAKE n. MOUTON

Verschiedene zweidimensionale Typologien unterstellen, dass aufgabenorientierte und
bezichungsorientierte Fithrung nicht sich gegenseitig ausschlieBende Pole lediglich einer
Dimension, sondern voneinander unabhingige Merkmale zweier Verhaltensdimensionen
sind. Vorgesetzte konnen danach zugleich leistungs- und beziehungsorientiert fithren. Dies
wird konkretisiert im Fithrungsverhaltensgitter von BLAKE & MOUTON — siche Abb. 11.54.

Managerial Grid

hoch
T T
o | lf.Ff"l’H"gfs"l - . 99 Fihrungssti |
Sorgfaltige Beachtung der Hohe Arbeitsleistung von begeisterten
Z.‘.N'SChe”.me”SCh“Che“ Beziehungen Mitarbeiterlnnen. Verfolgung des
8 fihrt zu einer bequemenund gemeinsamen Zielesfiihrt zu gutem
- freundlichen Atmosphére und zu einem
L Verhalten
entsprechenden Arbeitstempo
- 7
c g
O X
£ 0
o Q
22 6 5.5 Fiihrungsstil
% o "Organisations-Management"
4 g Geniigende Arbeitsleistung moglich
© -% durch das Ausbalancieren der
2 € 5 Notwendigkeitzur Arbeitsleistung und
2 g zur Aufrechterhaltung derzu
2R erfilllenden Arbeitsleistung
m é 4
3 L 9.1 Fiihrungsstil i
1.1 Fiihrungsstil "Befehl und Gehorsam-Management"
"Uberlebens-Management" Wirksame Arbeitsleistung wird erzielt,
2 Geringstmagliche Einwirkung auf ohne dass viel Riicksicht auf zwischen-
- Arbeitsleistungen und aufdie menschliche Beziehungengenommen
1 Menschen wird
niedrig L L
1 2 3 4 5 6 7 8 9
niedrig
Betonung der Produktion
(sach-rationale Aspekte)
Abb. 11.54: Managerial Grid von BLAKE & MOUTON (aus SCHIRMER ET AL 2009 :106)

Fir das Managerial Grid ist eine normative Position charakteristisch: der 9.9 Fihrungsstil ist
das erstrebenswerte Ideal. Die erfolgreiche Fuhrungskraft soll/wird beide Dimensionen der
Leistungs- und der Bezichungsorientierung ausgeprigt und zugleich realisieren.

Wesentliche Kritikpunkte an diesem Fihrungsstiimodell sind die Vernachldssigung der
Fihrungssituation und der normative Charakter mit mdéglicherweise Uberforderung des
Vorgesetzten bei Stil 9.9.

Fiibrungsstil - 3-D-Ansatz von REDDIN

REDDIN entwickelte in den 1970er Jahtren die Theorie von BLAKE & MOUTON zu seinem
3-D-Modell weiter. Auch dieses Modell basiert auf den beiden Fihrungsdimensionen Auf-
gaben- und Bezichungsorientierung. Er figt allerdings eine dritte, von ihm ,,Effektivitit®
genannte Dimension hinzu. Effektive bzw. ineffektive Fithrung hidngt von Variablen der
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Fihrungssituation ab, insbesondere von Organisationsstruktur, Organisationsklima, Ar-
beitsweisen, Arbeitsanforderungen, Vorgesetzte, Kollegen, Mitarbeiter.

REDDIN 16st sich damit von dem Gedanken eines normativ zu bestimmenden idealen
Fihrungsstils. Es ist also nicht das Fihrungsverhalten allein bestimmend fir den Fih-
rungserfolg. Dieser liegt vielmehr begrindet in Fihrungsverhalten und Fihrungssituation.
Beziiglich des Fuhrungsverhaltens unterscheidet er — dabei dhnlich wie BLAKE & MOUTON
- vier Grundstile (vgl. Abb. I1.55).

A
Beziehungs- Integrations-
> stil stil
>
g
Verfahrens- Aufgaben-
: stil stil
n

L Aufgabenorientierung H—

Abb. 11.55:  Vier Grundstile der Fiihrung im 3-D-Modell von REDDIN (nach STAEHLE 1999: 842)

Der Verfahrensstil bezeichnet ein sehr passives Fihrungsverhalten mit niedrigem Ni-
veau sowohl beziiglich der Aufgaben- als auch der Bezichungsorientierung. Zentrale Orien-
tierung fir das Handeln sind Vorschriften und Regeln der Organisation.

Der Beziehungsstil bezeichnet ein Fihrungsverhalten, welches sich um ein gutes Mitei-
nander mit den Mitarbeitern bemiiht.

Beim Aufgabenstil stehen Leistung und Arbeitsergebnis im Vordergrund des Fihrungs-
verhaltens.

Der Integrationsstil-Manager beriicksichtigt zugleich Aufgaben- und Bezichungskom-
ponente. Im Betrieb spielt er die ausgleichende, kommunikative Rolle, vermittelnd zwi-
schen verschiedenen Meinungen und Interessen von Einzelnen und Gruppen im Getriebe
des Unternehmens.

Je nach Situation (sie beeinflusst die dritte Dimension ,Effektivitit® im Modell von
REDDIN) kann das Befolgen eines der vier Grundstile effektive oder aber ineffektive Fih-
rungsergebnisse zur Folge haben (vgl. Abb. I1.56). Der Grad der Effektivitit sagt dabei aus,
inwieweit das Fiihrungsverhalten der Situation angemessen und damit erfolgreich war.
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Abb. 11.56: 3-D-Ansatz von REDDIN (nach STAEHLE 1999: 842)

In den Extrempolen des dreidimensionalen Modells stellt REDDIN vier ineffektive und vier
effektive Fihrungsstile dar - fiir jeden Fiihrungsstil quasi eine ,,Licht-,, und eine ,,Schatten-
seite” (vgl. Tab. 11.36).

Der wesentliche Fortschritt des 3-D-Modells von REDDIN gegentiber fritheren Arbeiten
liegt in der Bertcksichtigung der Fithrungssituation, dem Verzicht auf die Bestimmung des
besten Fihrungsstils und damit der Empfehlung zu flexiblem, situationsangepasstem Fiih-
rungsverhalten. Auch dieses Modell hat Kritik erfahren: Erfolgreiche Fihrung ist zu be-
schreiben als Interaktion von Vorgesetztem und Unterstelltem. Die Méglichkeiten zur
Einflussnahme des Unterstellten werden in den genannten Arbeiten nicht thematisiert. Die
Fahigkeiten und die Motivation der Mitarbeiter bleiben unberiicksichtigt.

Exckurs: Fiibrungstheorien

Die Frage nach dem Erfolg versprechenden Fihrungsstil ist lediglich eine Teilfrage, mit
denen sich Fihrungstheorien auseinandersetzen. Fihrungstheorien wollen in umfassender
Weise Bedingungen, Ursachen und Konsequenzen von Fihrung beschreiben und erkliren
und handlungsorientiert Prognosen erméglichen.

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit Fihrungsfragen beginnt in den 20er und
30er Jahren des vorigen Jahrhunderts zeitgleich mit den Anfingen der Organisationsfor-
schung — dem Scientific Management (mit Taylor und Fayol als prominentesten Vertretern)
und dem Human-Relation-Ansatz (ausgelést durch bahnbrechende Arbeiten von Mayo
und Mitarbeiter in den 30er Jahren).
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Grundstil ineffektiv effektiv
Verfahrensstil »,Kneifer” ,Blrokrat”

meidet Verantwortungen und
Bindungen, Dienst nach Vor-
schrift, behindert andere, wider-
setzt sich dem Wandel,

unkooperativ und engstirnig.

zuverléssig, loyal, erhélt System
und laufenden Betrieb aufrecht,
kiimmert sich um Details; rational,
logisch, selbstbeherrscht; fair, ge-
recht, objektiv.

Beziehungsstil

,Gefélligkeitsapostel”
vermeidet Konflikt; passiv, gibt
keine Anleitungen;

dabei angenehm, freundlich,
herzlich;

vermeidet Anregungen;
kein Interesse an Ergebnissen.

., Forderer*

halt Kommunikationskanale offen,
hort zu;
versteht andere, unterstitzt sie;

arbeitet gut mit anderen zusammen;
man traut ihm, er vertraut anderen.

Aufgabenstil

,»Autokrat
kritisch, bedrohlich; trifft alle
Entscheidungen;

fordert Gehorsam, unterdriickt
Konflikte;

will MaRnahmen, Ergebnisse
sofort;

handelt, ohne andere um Rat zu
bitten;

gefiirchtet, ungeliebt.

,,Macher*

entscheidungsfreudig,

zeigt Initiative;

fleiBig, dynamisch;

fuhrt Dinge zu Ende, ist engagiert.

Integrationsstil

,KompromiBller*
fihrt Mitspracherecht zu weit;

nachgiebig, schwach; meidet
Entscheidungen;

betont Aufgaben oder aber Be-
ziehungen in unangebrachten
Situationen;

Idealist, mehrdeutiges Verhal-
ten;

ihm wird misstraut.

»Integrierer”

fallt Entscheidungen mit der
Gruppe;

setzt Mitspracherecht situations-
angemessen ein;

weckt Engagement fur Ziele;
fordert hdhere Leistungen;

koordiniert andere in ihren Tatigkei-
ten.

Tab. 11.36:

Zitaten aus REDDIN 1977)

Effektive und ineffektive Fiihrungsstile nach REDDIN (eigene Darstellung - mit

Die eine ,,groBe* umfassende Fithrungstheorie fehlt bis auf den heutigen Tagen — folgende
Forschungsansitze vermogen gleichwohl Teilaspekte zu kliren und in der Zusammenschau
praktisch nutzliche Einsichten zu vermitteln:

e  Personenorientierte Fithrungstheorien — fithrerzentrierte bzw. gefiihrtenzentrierte
Theorien, Verhaltensansitze

e Dositionsorientierte Fithrungstheorien — Rollentheorie, machttheoretische Ansitze,
Theorie der Fiihrungsdilemmata, institutionenékonomische Ansitze
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e Interaktionsorientierte Theorien

e  Situationstheorien — Kontingenzansatz, strukturelle Fihrung

Die historisch dltesten Erklirungsansitze sind die personenorientierten Theorien.
Sie suchen den Fihrungserfolg vor allem in Persénlichkeitseigenschaften des Fihrenden -
genannt werden beispielsweise Sachkenntnis, Aktivitit, Selbstsicherheit, Motivation. Die
Grundannahme ist, dass bestimmte Eigenschaften einen Fithrungserfolg hervorbringen.

Die Vorstellung, ,,gute” und ,,erfolgreiche” Fithrung in erster Linie in der Person des Fith-
renden und seinen Eigenschaften und Fihigkeiten begriindet zu sehen, ist im Ubrigen in
der betrieblichen Praxis noch weit verbreitet. In der Wissenschaft wird insbesondere cha-
rismatische und visiondre Fihrung nach wie vor diskutiert.

In Weiterentwicklung der Eigenschaftstheorien setzen sich Verhaltensansitze mit
Fragen des Fihrungsstils auseinander. Das Fihrungsstilkontinuum von TANNENBAUM &
SCHMIDT und das Managerial Grid von BLAKE & MOUTON stehen in dieser Tradition.

Die interaktionsorientierten Theorien erweitern den bis dahin vorherrschenden
personenzentrierten Fokus und betrachten Fihrung als wechselseitige, dynamische Aus-
tausch- und Einflussprozesse zwischen Vorgesetzten und Unterstellten. Diese wechselseiti-
gen Verhandlungsprozesse variieren nach Intensitit, Umfang, Inhalt und Form in
Abhingigkeit von den handelnden Personen sowie im Zeitablauf der Zusammenarbeit.
Dieses wechselseitig aufeinander bezogene Handeln bedeutet, dass sich die Aktionen des
einen auf die der anderen auswirkt und umgekehrt. So einsichtig dieser Ansatz ist, so
schwierig ist es, ihn wegen der Vielfalt der Bezichungen und Wirkungsrichtungen in kon-
kreten Fihrungssituationen zu prizisieren.

Positionsorientierte Fihrungstheorien (Rollentheorie, machttheoretische Ansit-
ze, Theorien der Fihrungsdilemmata) wurden im Lehrbuch bereits ausfithrlicher vorgestellt
(Band I., Kap. A 2.3))

In den situativen Theorien wird der Fihrungserfolg in Abhingigkeit vom situativen
Kontext betrachtet, in dem Vorgesetzte und Unterstellte interagieren. Die situativen Ein-
flussvariablen kénnen sich dabei aus der konkreten Fihrungssituation ergeben (Mikroebe-
ne) und/oder bilden den organisatorischen Rahmen des Handelns (Makroebene).

Kontingenztheorien? betrachten die Mikroebene und versuchen Modelle angemesse-
ner situativer Fithrung zu entwickeln. Das 3-D-Modell von REDDIN ist hier einzuordnen.

Die bislang mittels personen-, interaktions- und situationsbezogen beschriebenen Fiih-
rungsprozesse sind stets eingebettet in Organisationsstrukturen. Deren Gestaltung kann als
strukturelle Fuhrung bezeichnet werden. Fiir die konkrete Fihrung relevante und
durch die Betriebsleitung gestaltbare Strukturelemente sind beispielsweise neue Formen der
Arbeitsorganisation (Job Enrichment, teilautonome Gruppen, Projektorganisation), Rege-
lungen zum (Vorgesetzten-unabhingigen) Leistungsfeedback im Informationssystem, Pro-
gramme der Personalférderung, Regelungen zu Delegation und Partizipation usw.

Im Zusammenhang mit dem Konzept der lernenden Organisation (vgl. Kap. C 3.4.6) wur-
de 1991 von MANZ & SIMS das Konzept des ,,Super Leaders® entwickelt. Angesichts

20 Kontingenz bezeichnet das gemeinsame Auftreten von Ereignissen mit der Folge von Ungewissheit und Offenheit mogli-
cher kinftiger Entwicklungen (= die prinzipielle Offenheit menschlicher Lebenserfahrungen)
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sich turbulent dndernder Organisationsumwelten und verstirkt dezentraler Organisations-
strukturen wird die direkte Fihrung fiir Vorgesetzte immer schwieriger bis hin zu iiberfor-
dernd. Daraus ergibt sich die Idee nach der Befihigung von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern zu selbst organisierter Arbeit (,,Self-Leadership®). Im Gegensatz zu den vor-
genannten Fihrungstheorien ist nicht die Einflussnahme einer Fihrungskraft auf das Ver-
halten der Mitarbeiter vordergriindiger Zweck, sondern die zielorientierte Selbststeuerung
der Mitarbeiter. Betriebe, die dem Konzept des ,,Super Leaders™ folgen, versuchen die Re-
duktion von Fremdsteuerung zugunsten von zweckgerichteter Selbststeuerung der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter durch Qualifizierung, Zielvereinbarungen (Management by
Objectives MbO) und Regelsetzung zu erreichen und eine Kultur der Selbststeuerung
aufzubauen.

Zusammenfassend: Die Erweiterung der Mikroansitze (direkter Mitarbeiterfithrung) um
Ansitze der strukturellen Fihrung (indirekte Fihrung durch Organisationsgestaltung)
erlaubt eine realititsnidhere Analyse von Fihrungsprozessen — allerdings zum ,,Preis“ hoher
Komplexitit des theoretischen Bezugsrahmens.

Fiibrungsinstrumente

Fihrungsinstrumente sind Mittel oder Methoden, mit denen die Fihrungskraft ihre Fiih-
rung umsetzt. Beispielhaft seien aufgezahlt:

Aus dem Bereich der direkten Fihrung
e Monologische Kommunikation - Mitteilung, Anweisung, Feedback, Lob/Tadel
e Dialog - Kritikgesprich, Beurteilungsgesprich, Zielvereinbarungsgesprich usw.
e  Besprechungen

e  Kommunikationsprozesse (im Sinne von mehreren zeitversetzten Interaktionen) -
Moderation, Coaching, Mediation

Aus dem Bereich der strukturellen Fihrung
e Arbeitsplatzgestaltung
e  Entgeltsysteme
e Fihrungsgrundsitze
e ua

Zu den beispielhaft genannten und vielen anderen Fihrungsinstrumenten gibt es in der
Fachliteratur fiir die Praxis des Fihrens hilfreiche Darstellungen zur situationsangepassten
Anwendung. Hier soll lediglich niher auf die Fiihrungsgrundsitze eingegangen werden.

Fiibrungsgrundsdtze

Fihrungsgrundsitze (auch Fihrungsrichtlinien oder Leitlinien) sind Bestandteil des be-
trieblichen Wertesystems und umschreiben das im Betrieb angestrebte Fihrungs- und
Kooperationsverhalten (vgl. Kap. B 3.3 in Bd. I). Als Richtschnur fiir alle Organisations-
mitglieder verdeutlichen sie fiir alle, wie in Fithrungsfragen gehandelt werden soll.

In Tab. I1.37 sind als Beispiel die Fiihrungsleitlinien der Fa Bosch-Thermotechnik wieder-
gegeben. Wie alle Fihrungsleitlinien liegen diesen implizit ein bestimmtes Menschenbild
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und ein bestimmtes Verstindnis von Fuhrung und Zusammenarbeit zugrunde, die — da
normativ festgelegt — selbstverstindlich diskussionswiirdig sind.

Was unseren Fiihrungskréften wichtig ist
Zielen Sie auf Erfolg.
Ertrag, Wachstum, Qualitat, Kunden- und Prozessorientierung - das sind die GroRen, an denen
sich unsere Ziele ausrichten. Vermitteln Sie lhren Mitarbeitern laufend die Unternehmensziele und
machen Sie deutlich, was jeder Einzelne zu deren Erreichung beitragen kann.
Zeigen Sie Initiative.
Entwickeln Sie mit lhren Mitarbeitern neue Ideen und Strategien, die das Unternehmen voran-
bringen. Ermutigen Sie Ihre Mitarbeiter zu Veranderungen und Eigeninitiative und unterstitzen
Sie bei der Umsetzung.
Zeigen Sie Mut.
Stehen Sie zu Ihren Mitarbeitern. Treffen Sie klare Entscheidungen und setzen Sie diese konse-
quent um. Seien Sie Vorbild und leben Sie die Bosch-Werte vor.
Setzen Sie lhre Mitarbeiter ins Bild.

Sachinformationen sind eine Selbstverstandlichkeit. Aber Ihre Mitarbeiter sollten auch betriebli-
che Zusammenhange und Hintergriinde kennen - sie sind eine wichtige Voraussetzung fiir die
Identifikation mit dem Unternehmen.

Fiihren Sie uber Ziele.

Ubertragen Sie Aufgaben und Kompetenzen. Vereinbaren Sie klare Ziele und schaffen Sie
Freirdume, damit sich Kreativitat, Selbstvertrauen und Verantwortungsbewusstsein entwickeln
kénnen. So fithren Sie Ihre Mitarbeiter zum Erfolg

Geben Sie Feedback.

Sehen Sie bei lhren Mitarbeitern die Starken und helfen Sie, diese zu nutzen und weiter auszu-
bauen. Schauen Sie genau hin: Loben Sie - aber iben Sie auch faire, konstruktive Kritik. Fehler
passieren auf allen Seiten; sprechen Sie diese sofort und offen an.

Schenken Sie Vertrauen.

Ihre Mitarbeiter sind leistungsfahig und leistungsbereit. Wagen Sie es, mit wenig Kontrolle aus-
zukommen. |hr Vertrauen wird den unternehmerischen Schwung ausldsen, den wir alle wollen.
Wechseln Sie die Perspektive.

Versetzen Sie sich in die Lage der Mitarbeiter und betrachten Sie Situationen auch aus deren
Perspektive. Wie wirden Sie lhre Entscheidungen aufnehmen - und welche Begriindung wiirden
Sie erwarten?

Fordern Sie Ihre Mitarbeiter.

Beraten Sie lhre Mitarbeiter in der beruflichen Entwicklung und begleiten Sie diese systematisch.
Unterstiitzen Sie sie, wenn sie sich an anderer Stelle im Unternehmen weiter entwickeln kdnnen
oder wollen.

Tab. 1.37:  Fiihrungsleitlinien der Fa Bosch-Thermotechnik (Quelle http://www.bosch-
thermotechnik.de/sixcms/detail.php/1401311)

4.4 Konfliktmanagement

Ziele von Konfliktmanagement

Konflikte sind in Organisationen - wie auf allen Ebenen menschlichen Zusammenlebens -
allgegenwirtig. Das Vorhandensein von Konflikten an sich ist — da unvermeidbar - nicht
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als problematisch einzustufen. Vielmehr ist die Konfliktbewiltigung problematisch. Unge-
l6ste und eskalierende Konflikte kénnen ohne Zweifel fatale Folgen fir die jeweils Be-
troffenen, fir die Zusammenarbeit im Betrieb und letztlich fir den betrieblichen Erfolg
haben. In der konstruktiven Auseinandersetzung mit Konflikten liegen dagegen grofle
Chancen fir Verbesserungen durch Problembewiltigung. Denn Konflikte zeigen
Regelungsbedarf und Mingel in der Zusammenarbeit auf.

Konfliktmanagement — zweifellos eine der schwierigsten Fihrungsaufgaben - be-
zweckt daher nicht etwa Konflikte zu verhindern, sondern die Unterstiitzung in der Kon-
fliktbewiltigung. Gegensitzliche Positionen sollen im Konflikt ausgehalten und
ausgetragen werden, Bewihrtes und Neues sollen gepriift und Regelungen und MaBinah-
men zur Konfliktbewiltigung zum Vorteil aller sollen gefunden werden. Der so verstande-
ne Sinn von Konflikten und seiner Bewiltigung besteht in sachlicher Hinsicht in der
Bearbeitung von unterschiedlichen Auffassungen, der Verstindigung auf Verinderungen
bzw. auf Bewahrung von nach wie vor Sinnvollem (Konflikte als Anpassungsmechanis-
mus) und in sozialer Hinsicht in der Vereinbarung neuer sozialer Ordnung (Konflikte als
Ordnungs- und Integrationsprinzip).

Elemente eines Konflikts
Ein Konflikt wird durch folgende Elemente bestimmt:

e mindestens zwei Parteien
e gemeinsames Konfliktfeld

e sachliche Dimension: unterschiedliche Handlungsabsichten im

Konfliktfeld
- Zielkonflikt u./o.

- Wegekonflikt (Uneinigkeit iiber die Art und Weise, wie ein Ziel erreicht
werden soll) u./o.

- Verteilungskonflikt (in Kap. A 2.8.3 Bd. I als mikropolitische Prozesse
beschrtieben) u./o.

- Bezichungskonflikt  (Antipathie,  unterschiedliche  Rollendefinitionen,
unterschiedliche Bezichungserwartungen)

e  Psycho-soziale Dimension: Vorhandensein von Gefihlen

e Soziale Dimension: wechselseitige Beeinflussungsversuche

Missverstandnis: Konflikte im V erantwortungsbereich eines 1 orgesetzten weisen auf Fiihrungs-
versagen hin

Nicht selten ist in der betrieblichen Praxis zu beobachten, dass Konflikte als ungeplante,
das ,,Ordnungsmonopol® des Vorgesetzten in Frage stellende ,,Stérungen™ betrachtet
werden, die es durch Fithrung zu beseitigen gilt (vgl. unsere Argumentation in Kap. A 2.8.1
in Bd. I). Der hdufig anzutreffenden Bewertung ,,Konflikte sind Fihrungsfehler ist zu
widersprechen: Konflikte haben Sinn und bedirfen der gemeinsamen Bearbeitung und
Handhabung durch die Konfliktparteien zusammen mit dem Vorgesetzten.
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Die psycho-soziale Dimension von Konflikten

Konflikte werden von den Menschen i. d. R. als leidvolle physische wie psychische Belas-
tung erlebt, die Wut, Hass, Aggressionen, Frustration, Rickzug, Hilflosigkeit, Sorgen, Be-
fiirchtungen und Angste hervorrufen. In eskalierenden Konflikten veridndern sich deshalb
und oft unbewusst die Verhaltensweisen der Konfliktparteien, insbesondere Wahrneh-
mungsfihigkeiten, Denk- und Vorstellungsvermégen, Vertrauen, Kommunikation (vgl.

Tab. 11.38).

Kommunikation
¢ Kommunikation ist nicht offen und aufrichtig.
¢ Information ist unzureichend oder bewusst irrefiihrend.
e  Geheimniskramerei und Unaufrichtigkeit nehmen zu.
e Drohungen und Druck treten an die Stelle von offener Diskussion und Uberzeugung.

Wahrnehmung
e Unterschiede und Differenzen in Interessen und Meinungen und Wertliberzeugungen tre-
ten hervor.

e Das Trennende wird deutlicher gesehen als das Verbindende.

e Versohnliche Gesten des anderen werden als Tauschungsversuche gedeutet, seine Ab-
sichten als feindselig und boésartig beurteilt, er selbst und sein Verhalten einseitig und ver-
zerrt wahrgenommen.

Einstellung

e Vertrauen nimmt ab und Misstrauen nimmt zu.

e Verdeckte und offene Feindseligkeiten entwickeln sich.

¢ Die Bereitschaft nimmt ab, dem anderen mit Rat und Tat zur Seite zu stehen.

e Die Bereitschaft nimmt zu, den anderen auszunutzen, bloRzustellen, herabzusetzen.

Aufgabenbezug
¢ Die Aufgabe wird nicht mehr als gemeinsame Anforderung wahrgenommen, die am
zweckmaRigsten durch Arbeitsteilung bewaltigt wird.

e Jeder versucht, alles alleine zu machen: Er braucht sich so auf den anderen nicht zu ver-
lassen, ist von ihm nicht abhangig und entgeht damit der Gefahr, ausgenutzt und ausge-
beutet zu werden.

Tab. I1.38:  Verhaltenséanderungen in Konflikten (aus Internationaler UNESCO Bildungsserver
fur Demokratie, Friedens- und Menschenrechtserziehung. www.dadalos-d.org - dort
im Anhalt an Morton Deutsch: Konfliktregelung. Miinchen 1976)

Konflikte als Prozess

Jeder Konflikt hat wegen seiner psycho-sozialen Dimension das Potenzial zur Eskalation,
die es zu vermeiden gilt. Aus dem latenten Konflikt, der objektiv vorhanden ist, aber von
den Beteiligten noch nicht wahrgenommen wurde, wird ein aktueller Konflikt, wenn die
Beteiligten ihn zwar erkennen, aber noch unterdriicken und nicht austragen. Wird er dann
ausgetragen (manifester Konflikt), hat jeder Konflikt wegen seiner psycho-sozialen Dimen-
sion das Potenzial zur Eskalation, die es zu vermeiden gilt. Denn die Konfliktaustragung
kann in der Eskalation Formen annehmen, die Konfliktmanagement immer schwieriger bis
unmoglich macht. Dann steht zu befiirchten, dass in der Eskalation immer weniger Hand-
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lungsalternativen zur Konfliktbewiltigung zur Verfiigung stehen. Statt gemeinsamer Suche
nach Losungen findet zunehmend eine Personifizierung des Konfliktes statt. Emotionen
gewinnen die Uberhand (bis hin zu Handlungen bestimmenden Motiven wie Sieg oder
Niederlage des Gegners). Der Konflikt gerit auBer Kontrolle, die weitere Zusammenarbeit
wird leidvoll erschwert oder fiir lingere Zeit gar unméglich gemacht.

Konfliktmanagement bezweckt also Deeskalation von Konflikten, damit Offenhalten von
Handlungsoptionen.

Zur Hlustration ein Riickblick auf den Fall ,,Frisch*

Zur Hlustration sei nochmals der Fall ,,Frisch - vgl. Kapitel A 2.3 aus Band I — in Erinne-
rung gerufen: Dort wird ein Konflikt im stidtischen Forstbetrieb X zwischen der neu ange-
stellten Stellvertretenden Leiterin Frisch und den anderen Betriebsmitgliedern beschrieben.
Der Konflikt befindet sich in der Anfangsphase und wird aber bereits jetzt von den Betei-
ligten - Frisch, Betriebsleiter B, Biroleiter A sowie Revierforster - als Belastung empfun-
den. Fine Eskalation des Konfliktes scheint mdéglich. Dass eine problematische
konfliktbelastete Situation gegeben ist, ist den Beteiligten bewusst. Die Ursachenanalyse ist
allerdings objektiv (und erst Recht subjektiv durch die jeweilige Konfliktpartei) schwierig:
Unklar ist, ob die Konfliktursachen in Strukturmingeln der formalen Organisation, in
unterschiedlichen Normen und Werten von Frisch einerseits und der informalen Gruppe
der Forster (einschlieBlich A), in unzureichender Fihrung durch die Stadt, in unzureichen-
der Fithrung durch B oder aber in der Kombination mehrerer Ursachen liegen.

Zur Analyse von Konflikten: Das Bild vom ,,Eisberg”

Die Dynamik eines Konflikts wird oft mit einem Eisberg verglichen. Nur ein kleiner Teil
dessen, was einen Konflikt bestimmit, ist erkennbar und den Konfliktparteien unmittelbar
zuginglich. Konflikthintergriinde wie Vorgeschichte, Gefthle, Beziechungen, Kommunika-
tionsprobleme grundsitzlicher Art, unterschiedliche ,,Weltbilder* usw. kénnen allenfalls
indirekt erschlossen werden.

Konfliktphasen
Konflikte durchlaufen i. d. R. typische Konfliktphasen (vgl. Abb. I1.57):

e In ciner ,,Vorphase® werden latente oder manifeste Konflikte wahrgenommen,
aber (noch) nicht negativ bewertet (der Fall Frisch kann hier eingeordnet werden).

e Die ,Eskalationsphase ist durch Eigendynamik und Zuspitzung charakterisiert.

e In der “Klirungsphase” geht es darum, das weitere (Zusammen-)Leben neu zu
definieren und zu gestalten.
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Konfliktphasen
| Eskalationsphase 1
Vorphase 1 ] Klarungsphase
‘ Handlungsmaéglichkeiten ‘ | ‘ Handlungsméglichkeiten ‘ 1 ‘ Handlungsmaéglichkeiten |
Wahrnehmung, Férderung von I Gespréche, Verhandlung, I Aushandeln eines Kompromisses,
Kommunikation und Kooperation I Mediation, Schiedsverfahren, I Lésung finden, weiteres
Gerichtsverfahren Zusammenleben ermdglichen
Prévention 1 Schlichtung 1 Beenden
Genau beobachten, miteinander I Deeskalation, Konfliktbearbeitung, I Ausgleich, Verséhnung,
reden, ,erste Anzeichen” deuten I Interessenausgleich suchen, evtl. I JAufrdumen*” und neu beginnen
I dritte Partei einschalten I
dafiir notwendig ‘ 1 ‘ dafiir notwendig ‘ 1 \ dafiir notwendig
Selbstwertgefihl starken, I Bereitschaft zur friedlichen I Verantwortung ibernehmen,
Entwicklungs- und Entfaltungs- I Streitbeilegung, I Entschuldigung,
maoglichkeiten bieten, Person und Sache trennen, Wiedergutmachung,
Regeln vereinbaren, I rechtzeitig Hilfe von auRen holen I Schadensausgleich
mit Belastungen umgehen lernen I I

Abb. 11.57: Konfliktphasen (aus Internationaler UNESCO Bildungsserver fir Demokratie, Frie-
dens- und Menschenrechtserziehung. www.dadalos-d.org)

Konfliktintervention

In Abb. I1.58 sind fiir die Phasen jeweils Handlungsmdoglichkeiten der Konfliktintervention
durch Vorgesetzte angegeben. Besonders schwierig ist die Einschitzung von Handlungs-
moglichkeiten in der Eskalationsphase. Das Stufenmodell von GLASL gliedert diese Phase
weiter auf — vgl. Abb. I1.59.
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Verhartung

Debatte und Win-Win-Ebene

Polemik

Taten
statt Worte

Sorge um Image
und Koalitionen

Win-Lose-Ebene
Gesichtsverlust

Drohstrategien

Abb. 11.58: Die neun Stufen der Konflikteskalation (nach GLASL 2010: 234)

In diesem Modell werden die Verhaltensweisen der Konfliktgegner in den folgenden neun
Stufen der Konflikteskalation beschrieben (im Anhalt an GLASL 2010):

)

@

Verhirtung

Die Standpunkte verhirten sich und prallen aufeinander. Das Bewusstsein bevor-
stechender Spannungen fihrt zu Verkrampfungen. Trotzdem besteht noch die
Uberzeugung, dass die Spannungen durch Gespriche 16sbar sind. Noch keine star-
ren Parteien oder Lager.

Debatte und Polemik
Es findet eine Polarisation im Denken, Fuhlen und Wollen statt. Es entsteht ein
Schwarz-WeiB-Denken und eine Sichtweise von Uberlegenheit und Unterlegenheit.

Taten statt Worte

Die Uberzeugung, dass “Reden nichts mehr hilft”, gewinnt an Bedeutung. Man
verfolgt eine Strategie der vollendeten Tatsachen. Die Empathie mit dem
“anderen” geht verloren, die Gefahr von Fehlinterpretationen wichst.

Sorge um Image und Koalitionen

Die “Gertichte-Kiiche” kocht, Stereotypen und Klischees werden aufgebaut. Die
Parteien manévrieren sich gegenseitig in negative Rollen und bekidmpfen sich. Es
findet eine Werbung um Anhinger statt.

Gesichtsverlust
Es kommt zu 6ffentlichen und direkten (verbotenen) Angriffen, die auf den Ge-
sichtsverlust des Gegners zielen.

Drohstrategien
Drohungen und Gegendrohungen nehmen zu. Durch das Aufstellen von Ultima-
ten wird die Konflikteskalation beschleunigt.
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Begrenzte Vernichtung

Der Gegner wird nicht mehr als Mensch gesehen. Begrenzte Vernichtungsschlige
werden als “passende” Antwort durchgefiihrt. Umkehrung der Werte: ein relativ
kleiner eigener Schaden wird bereits als Gewinn bewertet.

Zersplitterung

Die Zerstérung und Auflésung des feindlichen Systems wird als Ziel intensiv ver-
folgt.

Gemeinsam in den Abgrund

Es kommt zur totalen Konfrontation ohne einen Weg zuriick. Die Vernichtung
des Gegners zum Preis der Selbstvernichtung wird in Kauf genommen.

Jeweils drei aufeinander folgende Eskalationsstufen werden der ,,win-win“-Konfliktebene,
der ,,win-lose“-Konfliktebene und schlieBlich der ,,lose-lose“-Konfliktebene zugeordnet.

In der ,,win-win-Situation® (Stufen 1 — 3) bestehen noch Méglichkeiten, dass
beide Konfliktparteien einvernehmliche Losungen finden. Noch sind kooperative
Haltungen vorhanden, die sich in der Eskalation zunehmend mit Konkurrenz-
und/oder Wettbewerbsaspekten mischen.

In der ,,win-lose-Situation® (Stufen 4 — 6) ist die Polarisierung bereits soweit
fortgeschritten, dass zumindest eine Partei im Ergebnis Beeintrichtigungen erleben
wird. Die Parteien sind jeweils vom eigenen ,,Sieg® tiberzeugt und zeigen dem
,»Gegner daher bei verschiedenen Gelegenheiten, dass es nichts mehr zu
gewinnen gibt.

In der ,,Jose-lose Situation® (Stufen 7 - 9) trifft es im Ergebnis beide Parteien
negativ. Jede Partei ,,kimpft“ nur noch vorrangig darum, dass es den anderen
wenigstens noch hirter treffen méoge.

Das Modell von GLASL ist hilfreich zur Orientierung von Fiihrungskriften insbesondere zu
den Fragen

nach den Interventionsmethoden (vgl. Abb. I1.59) und

von wem die Intervention getragen werden sollte: von den Konfliktparteien selbst
(Stufen 1-2), von dem Vorgesetzten (Stufen 2 — 4), von externen Beratern (Stufen
4 — 0), von Mediatoren (Stufen 5 — 7) oder aber von externen Autorititen, z.B.
Gerichte (Stufen 7- 9).
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Eskalationsstufen
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Moderation

Prozessbegleitung

sozio-therap. Prozessbegleitung

Vermittlung

Mediation

Machteingriff (z. B. Gericht)

Abb. I1.59: Moglichkeiten zur Erfolg versprechenden Konfliktintervention in Abhangigkeit
von der Eskalationsstufe nach GLASL 2010 (im Anhalt an SCHREYOGG & KOCH 2010:
250)

Strukturelles Konfliktmanagement

Zu den bereits genannten fallspezifisch anzuwendenden Interventionsmethoden (wie Kon-
fliktberatung, Moderation oder Mediation) kénnen zusitzlich zentrale Konfliktanlaufstel-
len, externe Konflikt-Hotlines, interne Mediatoren-Pools, bettiebliche Konfliktlotsen u. v.
a. m. geschaffen werden. Sind sie systematisch miteinander und mit schon traditionell be-
stehenden Stellen und Verfahren (wie z.B. Mobbing-Beauftragte, Gleichstellungsbeauftrag-
te, Einigungsstellenverfahren) vernetzt, kann von einem »lntegrierten
Konfliktmanagementsystem* gesprochen werden.
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Empfehlungen zum Weiterlesen Kapitel C 4

Ubersichten zum Personalmanagement finden sich in den bereits empfohlenen Einfiih-
rungen in Management, z.B. in STAHLE 1999, ULRICH & FLURI 1995 oder SCHREYOGG &
KocH 2010.

Ausfiihtliche Darstellungen bezwecken Speziallehrblcher - wir haben uns orientiert
an BERTHEL & BECKER 2007, BROCKERMANN 2009, EISELE&DOYE 2010, JUNG 2011,
OECHSLER 2006, STOCK-HOMBURG & WOLFF 2011 und SCHOLZ 2010. Wegen vieler kon-
kreter Beispiele und Aufgaben kommt OLFERT 2010 den Bedirfnissen der Praxis nach
unterstiitzender Information besonders entgegen.

Knappe Einfithrungen bieten DOMSCH 2005, LINDNER-LOHMANN ET AL 2008 und
SCHIRMER ET AL 2009.

Zu den verhaltenswissenschaftlichen Grundlagen empfehlen wir als weiterfiih-
rende Lektirte STAEHLE 1999, SCHREYOGG 2008, STEINMANN & SCHREYOGG 2005,
ROSENSTIEL 2011, ROSENSTIEL ET AL 2005 SOWIE SCHULER 2004.

Zu jedem Teilgebiet des Personalmanagements gibt es ausfithrliche Speziallitera-
tur. Wir empfehlen zu Fragen der

e Personalbeurteilung BREISIG 2005
e Personalentwicklung BECKER 2009
e Entgeltsysteme OECHSLER 2006

e Fiahrung von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen LIEBER 2011,
NEUBERGER 1995, WUNDERER 2007

e Konfliktmanagement GLASL 2010

Zu Besonderheiten des 6ffentlichen Dienstes siehe z.B. BREDE 2005, SCHEDLER &
PROELLER 2011.

Mit Fragen der Gestaltung von Waldarbeit befassen sich traditionsgemal die forstli-
chen Arbeitswissenschaften und die forstliche Verfahrenstechnik — zumeist in enger An-
lehnung an die Methodenlehre der REFA (siche http://www.refa.de/home.php).
Einfuhrungen inklusive umfingliche Literaturempfehlungen bieten ERLER 2000 und REFA-
FACHAUSSCHUSS FORSTWIRTSCHAFT 2004.
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5 Controlling

5.1 Begriff und Aufgaben des Controlling

Controlling — Entwicklung aus der betrieblichen Praxis

Controlling wurde als Managementfunktion aus der Praxis heraus - den jeweils zeitbeding-
ten betrieblichen Herausforderungen folgend - entwickelt. War in den 1970er Jahren, ver-
stirkt durch die Einfihrung der elektronischen Datenverarbeitung, die zeitnahe und
vertiefte Versorgung des Managements mit fithrungsrelevanter Information vorrangig, so
verband sich ,,Controlling™ sehr bald mit der Aufgabe, diese Informationen auch wirksam
in Planung, Ausfithrung und Kontrolle umzusetzen. Die aktuellen Herausforderungen
bestehen wegen der zunechmend komplexen und dynamischen betrieblichen Entschei-
dungsfelder in der koordinierten und systematischen Entscheidungsunterstiitzung von
Management im Rahmen eines Controlling-Systems.

Controlling in Forstbetrieben

Diese Entstehungsgeschichte von Controlling macht es verstindlich, dass das Verstindnis
und die konkrete Ausgestaltung von Controlling in den Forstbetrieben bedarfsorientiert
derzeit noch sehr unterschiedlich sind — diese reichen von der

e  der reinen Informationsbereitstellung (Controller als ,,Zahlenlieferant™) tiber

e die Entscheidungsunterstitzung der ,Manager® mittels Methoden und
Informationen (Controller als ,,Coach® oder ,,Hofnarren®) bis hin zu

e cinem integrativen Konzept der Betriebssteuerung mit der umfassenden
Koordination des gesamten Fihrungsprozesses mit konsequenter Zielorientierung
durch Controlling (Bild des ,,Lotsen®). Dieses Konzept schlieBt die Funktionen
der  Informationsbereitstellung ~ und  der  Entscheidungsunterstiitzung
selbstverstindlich mit ein.

Zum Bild des ,,Lotsen®: Die Controllingfunktion wird dabei verglichen mit der eines Lotsen an
Bord eines Schiffes. Dieser gibt dem Kapitin in schwierigen Gewissern Empfehlungen hin-
sichtlich Kurs und Fahrt des Schiffes. Der Lotse (das Controlling) nimmt dabei das zu verfol-
gende Ziel (bestimmter Hafen) auf und plant die Zielerreichung (bestimmte sichere/kiirzeste
Route). Weiterhin kimmert er sich um die Verfolgung der méglichen Erreichung des Zieles,
sprich die Messung bzw. Feststellung von Soll-Ist-Abweichungen vom Kurs (Unwetter) und die
Erarbeitung von gegensteuernden Mafnahmen (neue Route) zur Beseitigung der Abweichun-
gen. Die Steuerung erfolgt also im Zusammenspiel von Lotse (Controller) und Kapitin (Mana-
ger), wobei die letztendliche Entscheidung uneingeschrinkt bei dem Kapitin verbleibt.
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Aktuelle Diskussionen zum Controlling: Controlling anch begogen auf die normative Hand-
lungsebene der Betriebspolitik?

In aktuellen Diskussionen werden die Funktionen des Controllings tber die ,,Lotsen-
Funktion® hinausgehend auch in einer ,,Innovator-Funktion® gesehen. Controlling betrifft
danach nicht nur die Unterstiitzung zur Zielerreichung auf der operativen und strategi-
schen Managementebene, sondern auch Management unterstiitzende innovative Diskussi-
onsbeitrige auf der normativen Handlungsebene, z.B. zu neuen Zieldimensionen des
Betriebes.

Definition
Die weiteren Ausfihrungen folgen der oben genannten dritten funktionalen Auffassung
von Controlling als ,,Lotsen*“-Titigkeit.

Die Funktionsfihigkeit der Managementteilsysteme Planung, Kontrolle, Organisation und
Personalfihrung ist wegen

e der Komplexitit betrieblicher Strukturen und Abliufe,

e der vielfiltigen Interdependenzen zwischen diesen Teilsystemen sowie zwischen
den Aspekten und Handlungsebenen des Management und

e  der Handlungserfordernisse in einem komplexen und dynamischen betrieblichen
Umfeld

nur durch systematische, das gesamte Managementsystem umfassende und explizite Koot-
dination zu gewihrleisten. Horizontale Koordination von Planung, Ausfithrung und Kon-
trolle im Managementprozess und vertikale Koordination iber die Handlungsebenen
hinweg sind die zentralen Aufgaben des Controlling (vgl. Abb. 11.2, Seite 15).

Controlling nimmt (damit dhnlich der Entscheidung) also eine Sonderstellung im Manage-
mentsystem ein. Es hat im Managementzyklus keine eigenstindige, direkte Bedeutung, ist
aber gleichwohl integraler Bestandteil des Managementzyklus. Controlling definiert sich aus
den Bezichungen zu den Ubrigen Teilsystemen und seiner Rolle als systematische und ziel-
orientierte Unterstiitzung von Managemententscheidungen.

Deutsche Ubersetzung fiir Controlling?

Eine allgemein akzeptierte deutsche Ubersetzung von Controlling gibt es nicht. Die gele-
gentlich anzutreffenden Ubersetzungen mit ,,Kontrolle* oder mit ,,Steuerung® sind beide
falsch.

Aspekte von Controlling-Systemen

Bei dem zuvor beschriebenen Verstindnis von Controlling als fithrungsunterstiitzendem
Teilsystem sind folgende Aspekte bedeutsam:

e Funktional: Die Managementaktivititen werden durch Information und
Koordination unterstiitzt. ,,Unterstiitzung™ meint dabei, dass die Verantwortung
fir Entscheidungen zur Betriebssteuerung ungeteilt bei der Betriebsleitung (bei
legitimierten Entscheidungstrigern) verbleibt. Controlling hat dabei nicht nur die
Aufgabe, zwischen und innerhalb von Managementteilsystemen zu koordinieren
und informationelle Briicken zu schlagen (,,systemkoppelnd®). Erforderlichenfalls



5 Controlling 201

sind auch zweckmifBige Methoden zur Entscheidungsunterstiitzung bedarfsgerecht
zu modifizieren, Regelungen zur reibungslosen Kommunikation zu entwerfen oder
Informationsversorgungs-Systeme zu entwickeln (,,systembildend*).

Institutional: Die zweckmifBige organisatorische Ausgestaltung des Controlling
hingt unmittelbar von dem Koordinationsbedarf im Managementsystem des
Betriebes ab. Wihrend bei kleinen und mittleren Betrieben hiufig keine eigene
Controllingstelle erforderlich ist, werden bei groBeren Betricben wegen des
Umfangs und der Komplexitit der Aufgaben besondere Stellen, ,,Controller , i. d.
R. als Stabsstellen eingerichtet.

Instrumental: Aus der Definition von Controlling als Koordination und
systematische Unterstitzung von Managemententscheidungen ergibt sich bereits,
dass eigenstindige Instrumente des Controlling nicht existieren (kénnen).
Vielmehr dienen zur Losung von Controllingaufgaben die gleichen, bekannten
betriebswirtschaftlichen Instrumente, Konzepte und Methoden, wie sie in den
Teilsystemen Planung, Kontrolle, Organisation und Personal sowie im
Informationssystem zur Anwendung kommen (und wie sie in diesem Lehrbuch in
diesen verschiedenen Kapiteln erliutert werden).

Wesentliche Definitionselemente

Controlling ist charakterisiert durch

Zielotientierung — Controlling ist ein rationales, systematisch-methodisches und
auf Betriebsziele ausgerichtetes Vorgehen.

Servicefunktion — Controlling dient in institutioneller Hinsicht der Unterstiitzung /
Entlastung der Entscheidungstriger und in funktionaler Hinsicht der Koordination
von Managementprozessen.

Beratungsfunktion — Controller sind betriebswirtschaftliche Berater (Coach) der
Entscheidungstriger.

Informationsbereitstellung — Controlling ist dabei ein komplexer Prozess der
Informationsbeschaffung, -verarbeitung, -speicherung und -tbertragung,.

Zukunftsbezogenheit — Controlling dient der Realisierung von Zielen.

Permanente Aufgabe — Controlling ist ein kontinuierlicher Prozess.

5.2 Handlungsfelder des Controlling — einige Beispiele

Zwei Aufgabenfelder der Koordination durch Controlling

Es koénnen zwei grundsitzliche Aufgabenfelder der Koordination unterschieden werden:

Die Koordination innerhalb einzelner Teilsysteme des Managementsystems

Die Koordination zwischen verschiedenen Teilsystemen des Managementsystems
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Koordination innerbalb der Managementteilsysteme - einige Beispiele

Im Planungs- und Kontrollsystem ist die Ziel-, Strategie- und Maflnahmenplanung
zu koordinieren und zu einer Gesamtplanung zu integrieren. Dabei sind die einzelnen
Bereiche nach Handlungsebenen (z.B. strategisch und operativ) und sachlich (z.B. Matke-
ting, Beschaffung, Produktion) abzustimmen (vgl. Kapitel C 2.1.3 in diesem Band II).

Besonders bedeutsam ist dabei die Kohirenz zwischen der strategischen und der operati-
ven Ebene. Aufgabe des Controlling ist es, einen intensiven Abstimmungsprozess zu initi-
ieren, in dem die unterschiedlichen Anliegen und Sichtweisen zusammengefithrt und
miteinander zielorientiert abgeglichen werden. Aus der unterschiedlichen Ausrichtung von
strategischer und operativer Sichtweise ergibt sich ein vielschichtiges Spannungsfeld, das
ausgeglichen und ineinander verschrinkt werden muss (vgl. Tabelle I1.5, Seite 35).

Hier hat Controlling die Funktion eines Scharniers, das sicherstellt, dass operativ geschieht,
was strategisch gewollt wird, aber gleichzeitig auch gewihrleistet, dass keine strategischen
Utopien angestrebt werden, ohne die dazu erforderlichen operativen Ressourcen verfiigbar
zu machen. Nicht unterschitzt werden darf die Schwierigkeit, die mentalen Hirden zwi-
schen kurzfristig ausgerichtetem Tagesgeschift und langfristiger Orientierung an stabilen
Erfolgspotenzialen zu iberwinden, um zu einem gleichsinnigen Vorgehen bei Aufbau und
Verwertung der Erfolgspotenziale zu kommen.

Im Teilsystem Personalfihrung geht es u.a. um die Koordinierung von Personalpla-
nung und —kontrolle im weitesten Sinne, von der zielgerechten Ermittlung des Personalbe-
darfs bis zu einem abgestimmten Konzept der betrieblichen Personalentwicklung (vgl.
Kapitel C 4).

SchlieBlich kann es im Teilsystem Organisation z.B. um die zielorientierte Abstimmung

zwischen Aufbau- und Ablauforganisation oder um die angemessene Zuordnung von Wei-
sungs- und Entscheidungsrechten zu einzelnen Stellen gehen (ausfihrlich in Kapitel C 3).

Koordination zwischen den einzelnen Managementeilsystemen - einige Handlungsfelder

Bei Managemententscheidungen missen die unterschiedlichen Aspekte und Handlungs-
ebenen stets gleichzeitig und umfassend mitbedacht werden. Damit es mit Blick auf die
gesamtbetriebliche Zielsetzung zu kohirenten Entscheidungen kommt, muss daher zwi-
schen den Teilsystemen koordiniert werden.

So besteht zwischen Planung/Kontrolle sowie Organisation Kootdinations- und Abstim-
mungsbedarf, wenn es z.B. um die Entscheidung tber die angemessene finanzielle Ausstat-
tung oder die zweckmaBige organisatorische Einbindung von Personal geht.

Zwischen Organisation und Personalfithrung ist die Brickenfunktion des Controlling
offensichtlich, da mit organisatorischen Regelungen i. d. R. gleichzeitig Verhaltens- und
Motivationsaspekte zu bedenken sind.

Typische Aufgaben bei der Koordination

In Tab. II. 39 sind beispielhaft Konkretisierungen der genannten Koordinationsfunktionen
dargelegt.
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e  Einrichtung und Pflege eines Management-Informationssystems (ausfiihrlich Kap. D in
diesem Band Il)

e  Vorausschauende Ziel- und Mittelplanung

e  Erarbeitung von Entscheidungsvorlagen — Analyse von Handlungsalternativen, von Ent-
scheidungspramissen, von intendierten und nicht-intendierten Folgen betrieblichen Han-
delns

e  Erfassung und Interpretation von Kontrollinformationen (z.B. von Budgetabweichungen,
Frihwarnsignale)

e Einbringen von Kontrollergebnissen in nachgelagerte Planungsprozesse oder in die lau-
fende (Nach)Steuerung von Betriebsprozessen

e  Sicherstellung von Transparenz bezliglich Ergebnissen und Verantwortungen des betrieb-
lichen Handelns

e  Einrichtung eines Systems ,vermaschter* Regelkreise von Planung, Ausfliihrung und Kon-
trolle

Tab. Il. 39: Beispiele Controlling-spezifischer Aufgaben (im Anhalt an SCHIERENBECK & WOHLE
2008: 179)

Controlling-Systeme - Querschnittscontrolling als Koordinationsleistung

Besonders gefordert ist Controlling immer dann, wenn in allen Managementteilsystemen
durchgingig gleichartige Aufgaben bewiltigt oder gleichrangige Aspekte beachtet und
daher miteinander abgeglichen und koordiniert werden missen.

Als solche wichtigen betrieblichen Querschnittsaufgaben sollen folgend beispielhaft die
Qualititssicherung im Gesamtbetrieb und ein offensives Umweltmanagement hervorgeho-
ben werden.

Qualitatscontrolling

Aufgabe des Qualititscontrolling ist es, die Qualititsbestrebungen innerhalb des Manage-
mentsystems, aber auch die der einzelnen betrieblichen Leistungsbereiche, zu koordinieren,
sie durch eine geeignete Informationsversorgung zu unterstiitzen und an der gesamtbe-
trieblichen Qualititspolitik auszurichten. Gleichzeitig soll Controlling dazu beitragen, dass
die Qualititsstrategie des Betriebes auch wirtschaftlich effizient umgesetzt wird.

Zu dem Biindel ganz unterschiedlicher Manahmen, die zur erfolgreichen Umsetzung der
Qualititsziele funktionsiibergreifend eingesetzt werden kénnen, zihlen

e die kontinuierliche Erfassung und Reduktion von Fehlleistungen und der damit
verbundenen Gemeinkosten

e die Stitkung des Qualititsbewusstseins der handelnden Personen auf allen
betrieblichen Ebenen

e die konsequente Qualititsorientierung aller Prozesse mit Blick auf den Kunden

Okocontrolling

Durch Okocontrolling soll eine offensive umweltgerechte Planung und Kontrolle unter-
stiitzt, aber auch die Umweltrelevanz aller bedeutsamen betrieblichen Aktivititen kritisch
gewurdigt und transparent gemacht werden. Dabei sind durchaus unterschiedliche Schwer-
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punkte méglich, z.B. im Bereich der Beschaffung, der Produktion oder der Abfallentsor-
gung und dem Recycling.

Durch gezieltes und engagiertes Okocontrolling kénnen essentielle Impulse fiir die ge-
samtbetriebliche Orientierung gegeben werden, etwa dadurch dass

e gegenwirtige oder kiinftige umweltbezogene Erfolgs- bzw. Gefihrdungspotenziale
aufgespirt und problematisiert werden

e Jkologische Schwachstellen im betrieblichen Handeln offen gelegt werden

e dic Erfordernisse des Umweltschutzes stets in die Entscheidungsprozesse des
Managements einbezogen werden

Koordination im Rabmen der Budgetierung

Eine Moglichkeit, in der Zusammenschau aller betrieblichen MaBinahmen eine Abstim-
mung durchzufiihren, ist die Festlegung auf finanzielle Handlungsspielrdume und —ziele,
d.h. auf ein Budget. Unter Budget wird eine in Geldeinheiten bewertete PlangréBe ver-
standen, die einem Verantwortungsbereich fiir eine bestimmte Periode vorgegeben wird
und fir den jeweiligen Budgetverantwortlichen Vorgabecharakter hat. Simtliche Aktivita-
ten im Rahmen der Aufstellung, Genehmigung, Kontrolle und ggf. Anpassung des Budgets
werden als Budgetierung bezeichnet. In diesem Prozess kommt Controlling eine Schliissel-
rolle zu. Unter Bedingungen, die gekennzeichnet sind durch

e weitgehend gleichbleibenden Produktionsprozesse mit geringer Verinderungsrate

e stabile Marktverhiltnisse mit hoher Prognosesicherheit der Entwicklung

koordiniert die Budgetierung wirkungsvoll in einem interaktiven Prozess, in dem tiberge-
ordnete, gesamtbetriebliche Anforderungen und fachspezifische, operative Notwendigkei-
ten  miteinander abgeglichen werden. Mit dem Budget werden die dezentralen
Entscheidungen in den einzelnen Verantwortungsbereichen auf die tibergeordneten Pline
ausgerichtet (vertikale Koordination); zum anderen werden die dezentralen Entscheidun-
gen der verschiedenen Verantwortungsbereiche untereinander abgestimmt (horizontale
Koordination).

Allerdings stehen bei der Koordination mit Budgets nicht so sehr die einzelnen Maf3nah-
men im Vordergrund, sondern vor allem deren monetire Konsequenzen. Zudem ist das
Abstimmungsverfahren der Budgetierung zeitaufwendig und zweifellos konfliktbeladen. In
der Praxis ist Budgetierung dem Vorwurf ausgesetzt, dass es zu einem unproduktiven ritua-
lisierten Verhandlungsprozess verkommt, bei dem jeder einen Budgetansatz anstrebt, den
er mit groler Wahrscheinlichkeit ibertreffen kann. Hier sind gegensteuernde Aktivititen
des Controlling als ,, Treibriemen® gefordert, die zu einer Stirkung der Gesamtverantwor-
tung jedes Einzelnen und zur Einsicht aller Akteure in die notwendige Kohirenz der Mal3-
nahmen fihren.

Koordiniernng durch Selbstabstimmung

Bei dynamischen Umfeldbedingungen st68t Koordinierung durch Budgets zweifellos an
Grenzen der Wirksamkeit. Rasche und hiufige Anderungen des Marktes, der gesellschaftli-
chen Anforderungen oder der rechtlichen Vorgaben erzwingen stindige Revisionen einzel-
ner Budgetziele oder sogar einen erneuten Budgetierungsprozess. Hier kann Controlling
dazu anstoflen, dass weniger auf die in Zahlen abgebildeten Ergebnisse fokussiert wird,
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sondern dass die wertschopfenden Mallnahmen vermehrt in den Vordergrund riicken.
Damit wendet sich der Blick der Verantwortlichen von det vornehmlich internen Perspek-
tive auf Aspekte wie Kundenwiinsche, Marktverinderung und verinderte gesellschaftliche
Anforderungen. Inwieweit Elemente einer lernenden Organisation mit geschirfter Eigen-
verantwortung und hoher Innovationskraft der Beteiligten dazu beitragen kdnnen, eine
Selbstregulation zu erméglichen, die die zentrale Koordinierung entlastet oder gar entbehr-
lich macht, werden spannende Fragen der Zukunft sein (vgl. Kap. C. 3.4.6 in diesem Band
1I).

5.3 Organisation des Controlling

Welche Organisationsform ist weckmifig?

Die konkrete Ausgestaltung des Controlling in institutioneller Perspektive hingt unmittel-
bar von betrieblichen Gegebenheiten und der aktuellen Entwicklung der einzelnen Ma-
nagement-Teilsysteme ab. Je nachdem, welche Probleme betriebsspezifisch zu l6sen sind,
ist diesen Besonderheiten durch entsprechende organisatorische Regelungen Rechnung zu
tragen. Eine generelle Empfehlung kann nicht ausgesprochen werden.

Selbst-Controlling in kleinen Forstbetrieben

Das Konzept von Controlling als Koordinations- und Management-Servicefunktion ldsst
sich in Kleinbetrieben, etwa bauerlichen Familienbetrieben, lediglich gedanklich anwenden.
Hier ist oft nur ein einziger Entscheidungstriger vorhanden, der alle Managementfunktio-
nen in Personalunion ausiibt. Diese Person, die im Rahmen ihrer Gesamtbetriebsplanung
tbergeordnete und strategische Ziele selbst gesetzt hat, muss diese auch laufend mit der
operativen Planung abstimmen und fiir entscheidungsorientierte Bereitstellung und Ver-
wendung der Informationen sorgen.

Eigenstandige Controlling-Stellen in grofieren Betrieben

In gréBeren Forstbetrieben finden sich hiufig eigenstindige Controlling-Stellen eingerich-
tet, zumeist als Stabsstellen. Begriindet wird deren Einrichtung i.d.R. mit der Komplexitit
und Dynamik der zu 16senden Managementprobleme, verbunden mit zeitlicher und/oder
intellektueller Uberforderung der Entscheidungstriger.

Eine typische Aufgabenbeschreibung des ,,Controllers zeigt Tab. 11.40.
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Controller gestalten und begleiten den Management-Prozess der Zielfindung, Planung und Steue-
rung und tragen damit Mitverantwortung fiir die Zielerreichung.

Das heildt:

®  Controller sorgen flr Strategie-, Ergebnis-, Finanz-, Prozesstransparenz und tragen somit
zu hoherer Wirtschaftlichkeit bei.

®  Controller koordinieren Teilziele und Teilplane ganzheitlich und organisieren
unternehmensiibergreifend das zukunftsorientierte Berichtswesen.

®  Controller moderieren und gestalten den Management-Prozess der Zielfindung, der
Planung und der Steuerung so, dass jeder Entscheidungstrager zielorientiert handeln
kann.

(] Controller leisten den dazu erforderlichen Service der betriebswirtschaftlichen Daten- und
Informationsversorgung.

®  Controller gestalten und pflegen die Controllingsysteme.

Tab. 11.40: Rollendefinition des Controllers (von der International Group of Controlling (IGC)
vom 14.09.2002 — vgl. http://www.igc-controlling.org/DE/_leitbild/leitbild.php, eingese-
hen 07.07.2012)

Controller und Manager - Problematische Beziehung

Die u.U. weitreichenden Aufgaben des Controllers (siche die Formulierungen in Tab. 11.40)
koénnen in der Beziehung zwischen Controller und Management wegen unterschiedlicher
Rolleninterpretation (Fremdbild des Managers vs. Eigenbild des Controllers) zu vielfiltigen
Missverstindnissen, Problemen oder gar Konflikten fithren. Beispiele sind?!:

e Kooperation trotz Abhingigkeitsverhiltnis (fachlich wie hierarchisch)
e inhirenter Widerspruch zwischen Hilfestellung und Kontrolle
e  bei witksamem Controlling Statusprobleme des Managers bis hin zu Machtverlust

e Fragen von (Mit-)Verantwortung und Verantwortlichkeit des Controllers fir
Entscheidungen

Lean Management — zuriick zum ,,Self-Controlling“?

Um diesen Problemen in der Bezichung von Controller und Manager entgegen zu wirken,
wird in betont dezentralen Controlling-Konzepten zumindest ein teilweiser Ersatz des
institutionalisierten Controlling dutch ein Self-Controlling gefordert: Jeder Managet/jede
Managetin soll datin sein/ihr eigener Controller sein. Dieses in groen Bettieben mit kom-
plexen Problemstellungen sehr anspruchsvolle Konzept soll Machtkonzentrationen und
Unbeweglichkeit wie beim institutionalisierten Controlling vermeiden, Flexibilitdt des Han-
delns erh6hen und nicht zuletzt Kosten bei der Controlling-Stelle einsparen.

2 Darstellung im Anhalt an SCHIERENBECK&WOHLE 2008: 178. Dass das Verhiltnis von Stabs- und Linientitig-
keit generell problembehaftet ist, haben wir bereits im Allgemeinen in Kapitel C 3.2.4 dargelegt.
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Nachteile der ,,reinen® Self-Controlling-Konzeption in groflen Betrieben dirfen allerdings
nicht Ubersehen werden, z.B.

Mitarbeiter sind nicht in gleicher Weise fiir das Selbst-Controlling qualifiziert
Kontroll- und Steuerungsprozesse konnen sich verselbstindigen

Probleme bei der Gesamtsteuerung und Koordination werden nicht mehr
systematisch bemerkt

Mitarbeiter konnten die Ziele ihres eigenen Bereichs favorisieren und das
Gesamtziel vernachlissigen

Gefahr von Manipulationen zur ,,Vertuschung® eigener Unzulidnglichkeiten

Wegen dieser Nachteile hat sich das reine Self-Controlling ohne Gegengewicht eines insti-
tutionalisierten Controlling in groBen Forstbetrieben auch eher nicht bewidhrt. Unbestreit-
bar sind allerdings die Vorteile, wenn das Controlling-Verstindnis bzw. —Denken nicht auf
eine Stelle im Betrieb beschrinkt bleibt, sich vielmehr alle Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
dem Controlling-Konzept verpflichtet fihlen. Die ,,spannungsvolle Kombination von
Self-Controlling und zentraler Controlling-Stelle scheint fiir gro3e Forstbetriebe empfeh-
lenswert.
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Empfehlungen zum Weiterlesen Kapitel C5

Einfihrungen zum Controlling sind in den einschligigen Lehrbiichern der Betriebswirt-
schaftslehre enthalten, so z.B. in SCHIERENBECK & WOHLE 2008, BEA ET AL 2010.

Von herausragender Bedeutung fiir die Entwicklung des Controlling ist HORVATH, dessen
Standardwerk 2011 in 12. Auflage erschienen ist. Umfangreiche und detaillierte Darstel-
lungen aus durchaus unterschiedlichen Sichtweisen geben WEBER & SCHAFFER 2011,
KUPPER 2008, OSSADNIK 2009, PIONTEK 2005 und FRIEDL 2003. Als vertiefende Lektiire
zur kritischen Auseinandersetzung mit der Entwicklung und der theoretischen Einordnung
von Controlling ist SCHONBOHM 2005 anregend.

Spezialfragen behandeln

aus der Sicht 6ffentlicher Betriebe und Verwaltungen HOMANN
2005,

beziglich Instrumenten des Controlling PREIBLER 2000 sowie
ZIEGENBEIN 2007,

mit deutlich erweiterter Perspektive SILLER 2011,

beziiglich strategischem Controlling BAUM ET AL 2007,
beztglich Personalcontrolling WUNDERER & JARITZ 2005,
aus informationstechnischen Perspektiven WALL 1999,

beziiglich Umweltcontrolling BURSCHEL ET AL 2004, BUNDESUMWELT-
MINISTERIUM UND UMWELTBUNDESAMT (HRSG.) 2001, MULLER-CHRIST 2001,

aus der Praxis fir die Praxis z.B. DEYHLE 1997 a, 1997 b und 2008. Aus der
Vielzahl der aktuellen Handreichungen, die iber Konzepte, Trends und Instru-
mente des Controllings berichten, seien GERBERICH 2005 und WEBER 2011 emp-
fohlen.

Ansitze des Controlling in Forstbetrieben diskutieren u. a. RIPKEN 1993, MERKER
1997, SCHMITHUSEN ET AL 2009 und JOBSTL 2004.
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1 Uberblick

1.1 Grundlagen des Informationsmanagement

Informationssystem — ,,Nervensystem “ des Betriebes

Information und Kommunikation sind grundlegende Voraussetzungen fiir das Funktionie-
ren jeglicher arbeitsteiligen Organisation. Denn ohne Informationen und ohne Kommuni-
kation ist die Fihrung eines Forstbetriebes unméglich. Informationen reduzieren den Grad
der Unsicherheit in Entscheidungssituationen und dienen zur Steuerung des Betriebes in
Umsetzung von Entscheidungen. Mit dieser Aussage wird auch unterstellt, dass ,,bessere®
Informationen zu ,,besseren® Entscheidungen und damit auch zu ,,besserem® Handeln im
Forstbetrieb fithren. Entscheidungen als der Motor des betrieblichen Geschehens sind
dabei nichts anderes als Transformationen von Informationen in Aktionen. Das Informati-
onssystem liefert Informationen als Input fiir die auf den verschiedenen Ebenen und in
verschiedenen Bereichen des Betriebes zu treffenden Entscheidungen.

Das Informationssystem kann damit als ,,Nervensystem®, das Fuhrungssystem (Manage-
mentsystem) als ,,Gehirn® des Betriebes betrachtet wetden. Die einzelnen Informations-
prozesse, die den Informationsaustausch innerhalb der verschiedenen Teilsysteme des
Managementsystems — Planung und Kontrolle, Organisation, Personal —, zwischen diesen,
zum Werte— und Leistungssystem sowie zur Umwelt sicherstellen, kénnen als ,,Nerven-
stringe® interpretiert werden. Und das Problem der Betriebsfithrung kann in diesem Zu-
sammenhang als eines der Beherrschung von Informationsprozessen, von Vorgingen zur
Beschaffung, Verarbeitung, Speicherung und Kommunikation von Informationen um-
schrieben werden.

Informationen — zweckorientiertes Wissen

Informationen sind definiert als ,,zweckbezogenes, entscheidungsrelevantes Wissen®, In-
formationsgewinnung als ,,Selektion entscheidungsrelevanten Wissens®.

Wissen meint dabei, dass sich handelnde Personen bestimmter Denkinhalte bewusst sind.
Nicht jedes Wissen ist allerdings zu jeder Zeit zweckmilBig. Erst die Zweckorientierung
macht Wissen zu Information — die betriebliche Zweckorientierung auf die Betriebsziele
bestimmt den bettieblichen Informationswert von Wissen.
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Vielfalt von Informationen im Forsthetrieb

Die herausragende Bedeutung von Informationen fir Fihrungsprozesse macht die grof3e
Zahl und Vielfalt der im Forstbetrieb vorliegenden bzw. objektiv benétigten Informationen
verstindlich — zu nennen sind beispielsweise Forsteinrichtungswerk, Ergebnisse von 6ko-
logischen Monitoringsystemen, Pflegeplan fir Naturschutzgebiet X, Maschinenbuchfiih-
rung, Waldfunktionenkarte, Personalinformationssystem, Finanzbuchfithrung, Investitions-
plan fir das kommende Forstwirtschaftsjahr, Marktanalyse als Grundlage fir Marketingent-
scheidungen usw.

Kommunikation

Kommunikation soll hier als Austausch von Informationen zwischen Menschen verstanden
werden (ausfithrliche Erlduterung von Kommunikationsmodellen in Band I, Kap. B 4.3).

Kommunikation und deren Gestaltung durch das Management ist fiir jeden Betrieb in
zweierlei Hinsicht von entscheidender Bedeutung. Jede arbeitsteilige Etledigung von be-
trieblichen Aufgaben verlangt ja nach Koordination, deren Basis Kommunikation ist. Uber
diese sachbezogene Funktion der Koordination hinaus erfillt Kommunikation fir die
Menschen wesentliche Funktionen der sozialen Integration. Diese besteht beispielsweise
darin, zur Weiterentwicklung der zwischenmenschlichen Beziehungen zwischen den
Kommunikationspartnern beizutragen oder den Organisationsmitgliedern eine gemeinsame
Orientierung zu ermdglichen (Bildung gemeinsamer Werte, die Orientierung an einer Or-
ganisationsphilosophie sowie das Erleben eines Gruppenzugehérigkeitsgefithls) und damit
zur Leistungsmotivation beizutragen (vgl. die Ausfithrungen in Kap. A 2.3 im Band I).

Die sozialen Beziechungen der Kommunikationspartner sind dabei Voraussetzung fir die
addquate Verstindigung auf der inhaltlichen Ebene der Koordination.

Zeichen, Daten und Nachrichten — semiotische Betrachtung von Kommunikation

Kommunikation — sei es in Form eines Gesprichs, einer schriftlichen Mitteilung, via EDV-
System, als Tabelle oder Abbildung, als Kennzahl, als Karte usw. - erfordert die Codierung
der Informationen mittels Zeichen (syntaktischer Gehalt einer Nachricht) und das Verste-
hen des Bedeutungsgehaltes dieser Zeichen durch Sender bzw. Empfinger (semantischer
Gehalt einer Nachricht). Kommunikation bezweckt dariiberhinaus Handeln (Nachricht als
LHInformation® - der pragmatische Gehalt von Nachricht). Die Semiotik (Sprachtheorie)
unterscheidet also drei Ebenen des Informationsgehaltes (vgl. Abb. 11.60):

e Die syntaktische Ebene macht Aussagen tber die Struktur und Zusammensetzung
einer Nachricht im Sinne einer Zeichenfolge.

e Die semantische Ebene beschiftigt sich mit den Inhalten einer Nachricht, stellt
also die Bezichung zischen den abstrakten Zeichen und ihre Bedeutung her.

e Die pragmatische Ebene schlieBlich untersucht die Wirkungen von Nachrichten
und ihren Verwendungszweck als Informationen.
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Pragmatik

Wirkungen einer Nachricht

Kommunikations- Semantik Kommunikations-

Partner 1 ) ) Partner 2
Bedeutungen einer Nachricht

Syntaktik

Ubertragung von Zeichen

Abb. 11.60: Semiotische Betrachtungsebenen von Kommunikation und Information (nach

REICHWALD 2005: 231)

Struktur des Informationssystems

Die Elemente des Informationssystems sind:

Die Organisationsmitglieder (die Sender, Empfinger, Entscheidungstriger,
Controller usw.): Der Mensch, zugleich Generator und Benutzer von
Informationen und selbst ein Informationsverarbeitungssystem, ist integraler
Bestandteil des Informationssystems.

Informationen (Inhalt von Datenbanken und Biichern, individuelles Wissen von
Organisationsmitgliedern usw.) — in ihrer Summe: das Informationspotenzial des
Betriebes.

Die Gesamtheit aller formalen wund informalen Informationsprozesse
(Beschaffung,  Verarbeitung,  Speicherung und  Kommunikation — von
Informationen).

Die Infrastruktur des Informationssystems, bestehend aus organisatorischem
Unterbau und Informationstechnologien.

Funktion des Informationssystems

Die zentrale Funktion des Informationssystems ist die systematische, effektive und effizi-
ente Beschaffung, Verarbeitung und zielgerichtete Ubermittlung von Informationen als
Input fiir Entscheidungen, um die zielorientierte Steuerung des Betriebes zu gewihrleisten.
Dabei ist in einer wirtschaftlich vertretbaren Weise zu gewihtleisten

die Verbesserung des Informationsstandes der Entscheidungstriger und
die rechtzeitige Versorgung der Aufgabentriger mit Informationen und

die Integration der Organisationsmitglieder in die Organisation.
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Kommunikationsstirungen

Kommunikationsstérungen kénnen ihre Ursache bei allen Elementen des Informationssys-
tems (Organisationsmitglieder, Informationen, Informationsinfrastruktur) haben und in
allen Phasen von Beschaffung, Verarbeitung, Kommunikation und Anwendung von In-
formation auftreten. Die Vielfalt méglicher Ursachen sei am Beispiel der sozial bedingten
Kommunikationsstorungen illustriert, weitere Ursachen konnen technologischer oder
organisatorischer Art sein. Bei den sozial bedingten Ursachen kann zwischen akteurs- und
interaktionsbedingten Stérungen unterschieden werden.

Akteursbezogene Kommunikationsstorungen sind Fehler, die auftreten bei der
Informationsgewinnung und Informationsnutzung durch Einzelne, insbesondere:

e Wahrnehmungsverzerrungen — beispielsweise werden Informationen, die eigene
Meinungen unterstiitzen cher wahrgenommen als Informationen, die nicht in das
eigene Weltbild passen.

e Bewertungsmingel - im Allgemeinen wird quantitativen Aussagen, z B. Zahlen und
Statistiken, mehr Glauben geschenkt als qualitativen; Minderschitzung von
Erfahrung und Intuition als Grundlage der Bewertung.

Interaktionsbezogene Kommunikationsstérungen treten bei der Weitergabe
von Informationen zwischen Individuen, Gruppen oder in der Massenkommunikation
(z.B. Rundbriefe) auf. Fehler und Missverstindnisse in der Kommunikation kénnen man-
nigfaltige sozialpsychologische Griinde haben, beispielsweise die Bevorzugung des Infor-
mationsaustausches mit Gleichgesinnten und Vermeidung von kontroversen Diskussionen,
semiotische Kommunikationsstérungen zwischen Spezialisten mit unterschiedlicher Spra-
che und ,,Denke, macht- und hierarchiebedingte Verzerrungen in mikropolitischen Pro-
zessen (Information als Herrschaftswissen) oder birokratiebedingte Verzerrungen
(s,strukturelle Trigheit™ bei Konfrontation mit komplexer dynamischer Umwelt).

Moglichkeiten zur Uberwindung von Kommunikationsstérungen — seien sie
sozial, technologisch oder strukturell in der Aufbau- und Ablauforganisation bedingt -
liegen insbesondere in der Erh6hung der Redundanz der angebotenen Informationen, in
der Verbesserung der Ausstattung mit Kommunikationstechnologien sowie in Manahmen
der Organisations- und Personalentwicklung.

Informationsmanagement

Bei den Informationsprozessen handelt es sich zum Teil um sehr komplizierte und nur
arbeitsteilig gestaltbare Vorginge. Es ist offensichtlich, dass deren Gestaltung selbst einer
sorgfiltigen und systematischen Planung, Kontrolle, Organisation und Personalfiihrung —
eines Informationsmanagements - bedarf. Informationsmanagement hat durch die Gestal-
tung leistungsfahiger Informationssysteme sicherzustellen, dass der Informationsaustausch
im Betrieb zielorientiert erfolgen kann.

Informationen - Produfktionsfaktor wie jeder andere Produktionsfaktor?

Oftmals werden Informationen mit Produktionsfaktoren wie Arbeit, Betriebsmittel, Ener-
gie oder Finanzmittel gleichgesetzt. Dabei wird tibersehen, dass sie sich von den anderen
Produktionsfaktoren durch eine Reihe von Eigenschaften unterscheiden:
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Informationen sind ein immaterielles Gut, das auch bei mehrfacher Nutzung nicht
verbraucht wird. Informationen kénnen allerdings durch mehrfache Nutzung oder
durch Zeitablauf an Wert verlieren.

Kiufer von Informationen erhalten immer nur ,,Kopien®“. Nach dem Verkauf
besitzt der Verkaufer die Informationen nach wie vor.

Um als Kaufer eine Information bewerten zu konnen, muss man sie im
Allgemeinen erst kennen. Kennt man sie aber, ist der Erwerb nicht mehr
notwendig (Informationsparadoxon).

Informationen kénnen auf Grund der enormen technologischen Moglichkeiten
moderner  Informations- und  Kommunikationssysteme — (IuK-Systeme)
kostenglnstig, schnell und idber weite Strecken transportiert und vervielfaltigt
werden.

Informationen sind komprimierbar. Beim Verdichten von Informationen entsteht
ohne Zweifel ein Verlust von Teilen der gesamten Informationsmenge.
Andererseits kann der Wert der Informationen durch Verdichtung steigen (z.B.
Interviewbdgen einer Befragung und ihre statistische Auswertung).

Anforderungen an Informationen

Die Informationsbeschaffung ist immer mit dem Problem der Beurteilung von Wissen /
Informationen verbunden. Wichtige Kritetien fir die Bewertung sind:

Wahrheitsgehalt (Validitit)

Zuverlissigkeit (Reliabilitit)

Genauigkeit

Vollstindigkeit

Aktualitit

Nitzlichkeit (u.a. Problembezug, Beitrag zur Probleml6sung)

Nutzerfreundlichkeit  (u.a.  Verstindlichkeit, Glaubwiirdigkeit, —Akzeptanz,
Anschaulichkeit, Aussagefihigkeit, zeitnahe Bereitstellung)

Kosten

Die Kriterien sind nicht frei von Redundanz (z.B. Aktualitit und betrieblicher Nutzen) und
koénnen oftmals nicht zugleich erreicht werden (z.B. mag die hohere Prizision einer Prog-
nose nur zum Preis sinkender Validitit zu erreichen sein).

Informationsarten

Aus pragmatischer Sicht sollen Informationen dazu dienen, den Grad der Unsicherheit
einer Entscheidungssituation zu reduzieren (zu den Begriffen der Entscheidungstheorie
vgl. Kap. A 2.6 in Band I). Nach Form und Gehalt lassen sich Informationsarten nach
verschiedenen Eigenschaften unterscheiden:

Nach dem Realititsbezug: normative SOLL-Aussagen, konjunktive KANN-
Aussagen, faktische IST-Aussagen, prognostische WIRD-Aussagen, logische
MUSS-Aussagen und explanatorische WARUM-Aussagen.
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e Nach dem Grad der Exaktheit: ,,harte” bzw. ,,weiche® Informationen.

e Nach der Vollstindigkeit der Information: vollkommene bzw. unvollkommene
Informationen.

e Nach ihrem Fihrungszweck: aufgabenbezogene bzw. personenbezogene
Informationen.

Die personenbezogene Information (synonym stimulierende oder Motivationsinformation)
bezweckt die Beeinflussung des Verhaltens, insbesondere der Leistungsbereitschaft von
Organisationsmitgliedern (vgl. Kap. C 4), wihrend die aufgabenbezogene Information sich
auf den sachlich und objektiv gegebenen Inhalt des Entscheidungsproblems bezieht.

Informationsquellen

Als Informationsquellen sollen alle Personen, Gegenstinde und Prozesse verstanden wer-
den, die Informationen liefern. Die Klassifikation der Quellen ist méglich nach:

e Medium - personale oder sachbezogene Informationsquelle
Beispiele fiir sachbezogene Quellen sind die Betriebsbuchhaltung, ein Buch oder das
Internet.

e Ort der Datenherkunft - interne oder externe Quelle
Beispiel fir interne Information sind Daten aus der Lohnbuchfithrung, Beispiel fur
externe Information Marktinformationen.

e  Zeitpunkt - urspriingliche (origindre, primire) vs. abgeleitete (derivate, sekundire
Information

Urspringliche Informationen entstehen durch unmittelbare Informationsbeschaf-
fung durch Messen, Zihlen oder Schitzen, wihrend abgeleitete Informationen ei-
nem Informationsverarbeitungsprozess bereits vorhandenen Datenmaterials (z B.
statistische Auswertung von Befragungen, Ergebnisse 6konometrischer Modellie-
rung von Marktrohdaten) entstammen.

Betriebliches Informationsangebot

Das betriebliche Informationsangebot (synonym Informationspotenzial) umfasst simtliche
Informationen, die im Betrieb aus systeminternen und systemexternen Informationsquellen
bereitgestellt werden. Informationen und Wissen sind hiufig im Betrieb im groBen Ubet-
fluss vorhanden: Nicht selten beinhaltet das Informationsangebot eine mehr oder weniger
grofB3e Teilmenge an Nachrichten, die wegen fehlendem Zweckbezug keinen Informations-
wett besitzen (,Datenfriedhofe), und/oder von Entscheidungstrigern nicht nachgefragt
werden (,,Datenflut™). Derartige Nachrichten sind fiir den Entscheidungsprozess nicht nur
unbrauchbat, sondern stellen datriiber hinaus oftmals eine Kostenbelastung dar.

Nachfrage nach Information

Die Adressaten von betrieblicher Information sind simtliche stakeholder des Betriebes (vgl.
Kap. A 2.7.3 Band I). Informationen sind notwendige Voraussetzung, damit die szakebolder
ihre Anspriiche an den Betrieb geltend machen kénnen. So vielfiltig wie die Interessen und
Anspriiche der stakeholder, so umfangreich und vielgestaltig sollte das Informationssystem
des Forstbetriebes sein. Allgemein gilt:
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e Die Art der Informationsnachfrage ist mal3geblich durch die Interessen der
stakebolder bestimmt. Die Méoglichkeiten, ihre Informationsnachfrage auch zu
befriedigen, sind auf Seiten der stakeholder durch ihre Macht und auf Seiten des
Betriebes durch die postulierten und tatsichlich befolgten Verhaltensgrundsitze
bestimmt.

e  Nach dem Zweck der Information wird in der betrieblichen Praxis hiufig zwischen
betriebsinterner Information (z.B. Kostenrechnung, Investitionsrechnung) und
externer Information (z.B. Offentlichkeitsarbeit, Bilanz und Jahresabschluss,
Nachbhaltigkeitsbericht) unterschieden.

e Aufgabenbezogen kann bei den internen stakeboldern beobachtet werden, dass in
der Managementhierarchie der Informationsbedarf sowie der Aufwand an
Interpretation und Beurteilung wegen unvollkommener und ,,weicher®
Informationen von der unteren zu der oberen Ebene zunimmt (vgl. Abb. IL.61).

e Die Informationsnachfrage ist mal3geblich durch subjektive Faktoren der
Informationsnachfrager ~ bestimmt. Denn es sind ja Menschen mit
unterschiedlichen Priferenzen, Fihigkeiten und Werthaltungen, die Nachrichten
unterschiedliche Bedeutungen zuordnen und auch tber den Zweckbezug von
Wissen bzw. Informationen durchaus unterschiedlich entscheiden kénnen. Diese
Verhaltensdimension von Informationsnachfrage zeigt sich in der Praxis
beispielsweise, wenn Personen sachlich notwendige Informationen nicht
beschaffen, iiberfliissiges Wissen sammeln in subjektiver Uberzeugung, es handele
sich um Informationen, oder vorhandene Informationen nicht nutzen.

Informationsbedarf/
Interpretations- und
Beurteilungsaufwand

Hierarchische
Ebene

Abb. I1.61: Informationsnachfrage in Abhéngigkeit von der Managementebene (aus DICHTL
ET AL 1994: 966)

Objektiver und subjektiver Informationsbedarf

Bei der Bestimmung des Informationsbedarfs muss also unterschieden werden zwischen
subjektivem und objektivem Informationsbedarf (vgl. Abb. 11.62): Der objektive Informa-
tionsbedarf ergibt sich sach-logisch aus der Aufgabe - er umfasst also alle Informationen,
die zur Erfillung der Aufgabe aus objektiver Sicht notwendig sind. Der subjektive Infor-
mationsbedarf entspricht demgegentiber der personlichen Einschitzung des Aufgabentri-
gers und umfasst die Informationen, die der Aufgabentriger subjektiv fiir die Erftllung
seiner Aufgaben fir notwendig hilt.
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Subjektiver
Informationsbedarf

Abb. 11.62: Objektiver und subjektiver Informationsbedarf

Zur Bestimmbarkeit des objektiven Informationsbedarfs

Eigenschaften der betrieblichen Aufgaben wie Komplexitit, Variabilitit, Haufigkeit oder
Strukturiertheit - vgl. Tabelle I1.21 in Kapitel C 3.3.2) haben Einfluss auf die Bestimmbar-
keit des objektiven Informationsbedarfs. Fir die Eigenschaft ,,Strukturiertheit® wird dieses
in Tab. I1.41 gezeigt.

Entscheidungssituation

Mit Zielsetzungs- und/ oder

Gut strukturiert Schlecht strukturiert Bewertungsdefekten

Ziele klar Ziele bekannt Ziele nur vage zu bestim-

men

Gut zu analysieren

Schlecht analysierbar

Vollstdndige Ungewissheit

Ergebnis bekannt

Ergebnis unbekannt

Ergebnis unbekannt

Lésungsweg bekannt

Lésungsweg unbekannt

Lésungsweg unbekannt

Bestimmbarkeit
des objektiven Informationsbedarfes

Tab. I1.41: Bestimmbarkeit des objektiven Informationsbedarfs in Abhangigkeit von der
Struktur des Entscheidungsproblems (aus REICHWALD 2005: 240)

Gut strukturierte Aufgaben - Gegenstand ,,klassischer” Informationssysteme

Fir gut strukturierte Aufgaben ist der objektive Informationsbedarf bestimmbar. Die Ma-
nagementaufgabe, den Informationsbedarf und das Informationsangebot aufeinander ab-
zustimmen, ist vergleichsweise einfach zu erfiillen. Fallen derartige Aufgaben hiufiger und
in stets dhnlicher Weise im Betrieb an, liegen dartiber hinaus alle Voraussetzung fir die
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Automation von Informationsbeschaffung, -bearbeitung, -speicherung und sachgerechter
Kommunikation vor. Derartige Betriebsbereiche sind denn auch die typischen Felder
,»klassischer” Informationsteilsysteme wie Rechnungswesen, Waldinventur, Auftragsab-
wicklung bei Massensortimenten usw.

Wegen der herausgehobenen betrieblichen Bedeutung wird das Rechnungswesen (mit
Finanzbuchhaltung und Jahresabschluss sowie Kostenrechnung) als Beispiel eines ,,klassi-
schen® Informationsteilsystems spiter ausfithrlich vorgestellt.

Schiecht strukturierte Anfgaben und das Problem effektiver und effizienter Bestimmung von
Informationsbedarf und - angebot

Bei schlecht strukturierten, komplexen und selten auftretenden Problemen ist die Bestim-
mung des objektiven Informationsbedarfs zwar méglich, aber wegen betrieblicher Restrik-
tionen, z.B. beziiglich Zeit oder Budget, sehr hdufig nicht realisierbar. Bei Problemen mit
Zielsetzungs- und/oder Bewertungsdefiziten ist die Bestimmung des Informationsbedatfs
(definitionsgemall) gar unmoglich. Beispiele sind betriebspolitische Entscheidungen oder
Aufgaben in der betrieblichen Forschung und Entwicklung,

Zugleich ist zu konstatieren, dass schlecht strukturierte und seltene Entscheidungen zu-
meist einen besonders hohen Informations- und Kommunikationsbedatf auslésen. Es
kommt in hohem Maf3e auf die Kompetenz der Entscheidungstriger bei der Bestimmung
des Informationsbedarfs an. Erfolgreicher Umgang mit komplexen, schlecht strukturierten
Problemen ist typische Aufgabe der Betriebsfithrung. Und fiir den betrieblichen Erfolg ist
deren Informationsverhalten, d.h. das Erkennen relevanter Information und ihr richtiger
Einbezug in Entscheidungen, von herausragender Bedeutung.

Fuir die inhaltliche Bestimmung der betrieblichen Informationssysteme bedeutet dies, dass
das Angebot an Informationen wegen begrenzter Bestimmbarkeit eines objektiven Bedarfs
weitgehend am subjektiven Informationsbedarf auszurichten ist. Da auch dieser zu einem
groflen Teil allerdings nicht ex ante bestimmbar ist, ist die Entscheidungsunterstiitzung in
diesem Bereich mit offenen, flexiblen Informationssystemen (z.B. Frihwarnsysteme, Ma-
nagement-Informations-Systeme), mit freien organisatorischen Kapazititen fir die zeitnahe
Bereitstellung neuer Information (Controlling) und mit besonders leistungsfihigen Kom-
munikationsinstrumenten von besonderer Bedeutung. Denn eine zu enge Festlegung des
Informationsangebots fithrt im Bereich schlecht strukturierter Entscheidungen eher zu
einer Behinderung des Managements.

Informationsverhalten

Um das tatsachliche Informationsverhalten im Betrieb beschreiben und erkliren zu kon-
nen, missen Uber den objektiven und subjektiven Informationsbedatf hinaus das im Be-
trieb vorliegende Informationsangebot und die in konkreten Entscheidungssituationen
tatsidchlich von Aufgabentrigern nachgefragte Informationsmenge betrachtet werden — vgl.
Abb. I1.63.
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Objektiver
Informations-
bedarf

Subjektiver
Informations-
bedarf

Informationsangebot Infostand

Abb. 11.63: Informationsstand im Vergleich zu objektivem bzw. subjektivem Bedarf, tatséch-
licher Nachfrage und betrieblichem Angebot an Informationen

Der Informationsstand eines Entscheidungs- bzw. Aufgabentrigers ergibt sich als Schnitt-
menge aus Informationsangebot im Betrieb, objektivem Informationsbedarf und tatséchli-
cher Informationsnachfrage.

Aus diesen Uberlegungen kann das ,,theoretische® Ziel des Informationsmanagements
abgeleitet werden: Informationsangebot und Informationsverhalten sind so nah wie méog-
lich an den objektiven Informationsbedarf anzugleichen (in der Symbolik der Abb. 11.63:
die vier Kreise sind moglichst zur Deckung zu bringen).

Technologische Aspekte von Information und Kommunikation im Betrieb

Unter IuK-Technologien seien alle im Bettieb votliegenden / genutzten Methoden, Mittel
und Verfahren zur Bereitstellung, Speicherung, Verarbeitung, Ubermittlung und Verwen-
dung von Daten und Nachrichten verstanden. Im Finzelnen zihlen dazu

o  EDV mit Hard- und Software

e sonstige Gerite und Sachmittel (Telefon, Telefax, Bildschirmtext, Internet,
elektronische Kluppe usw.)

e informationstechnologische ~Methoden und Modelle zur Durchfithrung
problemspezifischer  Informationsverarbeitungsprozesse  (die so  genannte
Methodenbank)

e  betriebliche Richtlinien zur Anwendung von Sachmitteln, Methoden und
Verfahren.
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Die Gestaltung des betrieblichen Informationssystems wird in der Praxis wesentlich durch
die Informationstechnologien geprigt. Die auf diesem Gebiet in jingerer Zeit erzielten
Fortschritte sind beeindruckend und er6ffnen den Forstbetrieben neue Leistungspotenzia-
le, verfiihren allerdings auch gelegentlich zur Auffassung, dass Informationsmanagement
genau diese und nur diese technologische Dimension der Informationsverarbeitung um-
fasst. Tatsichlich stellen die neuen Technologien aber auch neue, anspruchsvolle Heraus-
forderungen an die Organisation und Personalfithrung im Informationssystem dar.

Zwischenfazit: Zweierlei Gestalt von Information im Fiibrungsprogess
Informationen treten im Forstbetrieb in zweierlei Gestalt auf. Sie sind:
e cinerseits Instrument fir das Fithrungshandelns
e andererseits Gegenstand des Fihrungshandelns.

Als Instrument des Fithrungshandelns haben Informationen Lenkungscharakter. Sie sind
notwendige — gleichwohl nicht hinreichende — Voraussetzung fiir Fihrung und dienen
quasi als ,,Rohstoff fir Entscheidungen, die selbst nichts anderes sind als Transformation
von Informationen in Aktionen. Zentrale Frage in diesem Zusammenhang ist die nach der
Bestimmung des problembezogenen Informationsbedarfs und die Gestaltung der Kom-
munikation.

Wegen ihrer herausragenden Bedeutung fir Fihrung kénnen Informationen andererseits
als immaterielle Wirtschaftsgiiter betrachtet werden, die knapp sind, oft einen Marktpreis
besitzen, zu beschaffen sind und einer Kosten-Nutzen-Abwigung unterworfen werden
koénnen — mithin Informationsmanagement erforderlich machen. Zentrale Fragen sind die
effektive und effiziente Gestaltung des Informationsangebots und die Beeinflussung des
Informationsverhaltens.

Informationsmanagement

In Analogie zu Definition und Strukturierung von Management im Allgemeinen — vgl. Kap.
A 1.2 in Band I - wird Informationsmanagement definiert als zielorientierte Gestaltung,
Steuerung und Entwicklung aller betrieblichen Informations- und Kommunikationsstruk-
turen und -prozesse. Wir haben bereits gesehen, dass mit dieser hochkomplexen Aufgabe
des Informationsmanagements unterschiedliche Aspekte sachlicher, technologischer, psy-
chologischer wie normativer Art betroffen sind.

Aus didaktischen Griinden soll das Informationsmanagement folgend — in Analogie zur
Definition von Management im Allgemeinen - in die vier Aspekte normativer, sachlicher,
verhaltensbezogener und instrumenteller Art und in die drei Handlungsebenen des Opera-
tiven, Strategischen und Normativen gegliedert betrachtet werden. Natirlich gilt auch hier
fir die betriebliche Praxis, dass keine der genannten Handlungsebenen und Aspekte fiir
sich genommen den betrieblichen Erfolg garantieren kann. Informationsmanage-
ment in der Praxis erfordert also stets die Zusammenschau aller Aspekte und Hand-
lungsebenen. Die isolierte Betrachtung einzelner Aspekte oder Handlungsebenen dient
lediglich dazu, sich der hochkomplexen Aufgabe ,,Fihrung® systematisch zu nihern und
die Schwerpunkte der folgenden Darstellung zu verdeutlichen.
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Normative Aspekte

Im Vordergrund stehen die Fragen der Teilhabe aller stakeholder an den Informationen und
der Mitbestimmung beim Informationsmanagement (Bestimmung des Informationsbe-
datfs/ -angebots, der Informationsinfrastruktur usw.).

Inbaltliche Aspekte - das Informationspotenzial des Betriebes

Das Informationspotenzial umfasst die Menge aller aktuellen und potenziell verfiigbaren
internen und externen Informationen und Informationsquellen des Betriebes.

Eine Verbesserung des Informationspotenzials geschieht durch eine effektive und effizien-
te Nutzung vorhandener oder durch die ErschlieBung von neuen Informationsquellen.

Technologisch-instrumentelle Aspekte - die Informationsfibigkeit des Betriebes

Die Informationsfahigkeit des Betriebes ergibt sich aus seiner Informationsinfrastruktur,
bestehend aus:

e der institutionellen  FEinbindung  des Informationssystems ~ in  die
Gesamtorganisation  (z.B. Beziechung zum Controlling, zur zentralen
Datenverarbeitungsstelle),

e der Aufbau- und Ablauforganisation des Informationssystems und

e den Informationstechnologien.

Die Herausforderung fiir das Informationsmanagement besteht — wie dargestellt - darin,
aus der Vielfalt der technologischen Loésungen computergestiitzter Informationsverarbei-
tung eine an die bestehende Gesamtorganisation des Betriebes angepasste und den Infor-
mationsbedarf der Entscheidungstriger gerecht werdende Informationsinfrastruktur
auszuwahlen.

Verhaltensorientierte Aspekte - die Informationsbereitschaft

Die Informationsbereitschaft betrifft zum einen die Fahigkeiten und die Motivation der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu aktiver Informationsaufnahme, Informationsverarbei-
tung und Kommunikation und zum anderen die betriebsspezifischen Gegebenheiten der
Organisationskultur. Unter diesem Aspekt konnen Leistungssteigerungen durch Weiterbil-
dung und durch motivierende MaBnahmen, durch den Abbau von Informations- und
Kommunikationsbarrieren sowie durch die Gestaltung Kommunikation férdernder Orga-
nisationsformen geschaffen werden.

Drei Handlungsebenen des Informationsmanagement

In Tab. 1142 sind die verschiedenen Aufgaben des Informationsmanagement auf den
Handlungsebenen des normativen, strategischen und operativen Managements mit Beispie-
len dargestellt.
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Handlungsebene Aufgaben Beispiele
normativ - Aufbau von Vefsténdigu'ngs- unq - gezieltg Kommunik_ation
Glaubwirdigkeitspotenzialen mit An- - Offentlichkeitsarbeit
spruchsgruppen des Betriebes - Stakeholder-Infosystem auf-
- Bewaltigung von Wert- und Interes- bauen bzw. aktualisieren
senkonflikten
strategisch - Aufbau von Erfolgspotenzialen durch - Grundsatzentscheidungen
Informations- und Kommunikations- bezuglich Informationsbedarf,
strategie - Entscheidung Uber luK-
- Integration dieser Teilstrategie in Technologie,
gesamtbetriebliche Strategie - Entwicklungslinien fiir Organi-

sation und Personal unter luK-
Gesichtspunkten

- Konkretisierung Kontenplan

operativ Informationsmanager (z.B. Controller): . .
. . - Nutzung des ,Foérster-PC* bei
- Ausgestaltung des durch die strategi- der Jahresplanung
sche Ebene vorgegebenen Orientie-
rungsrahmens
Endnutzer:

- Konkrete Nutzung von Informationen

Tab. 11.42: Aufgaben des Informationsmanagement

1.2 Rechnungswesen — zentraler Teil des Informationssystems

Wesentliche Inhalte des Rechnungswesens

Das Rechnungswesen ist zentraler Bestandteil des betrieblichen Informationssystems. Man
versteht darunter die zahlenmiBige Erfassung, Durchleuchtung und Gestaltung des gesam-
ten internen und externen Betriebsgeschehens hinsichtlich der betrieblichen Strukturen und
Prozesse, soweit dies mit Zahlen mdglich ist. Mengen- und wertmiBige Informationen
bereitzustellen zur Abbildung, Planung, Steuerung und Kontrolle der betriebswirtschaftli-
chen Wertschépfung sind inhaltliche Schwerpunkte des Rechnungswesens.

Aufgaben des Rechnungswesens
Die Aufgaben des betrieblichen Rechnungswesens sind:

¢ Dokumentation: Wert- und mengenmifBiige Aufzeichnung aller betrieblichen
Vorginge  (Einzahlungen/Auszahlungen,  Einnahmen/Ausgaben,  Ertrag/
Aufwand, Kosten/Leistungen) und aller betrieblichen Bestinde (Vermdgen,
Kapital).

e Kontrolle:  Soll-Ist-Analysen  der  betrieblichen ~ Ergebnisse  (wie
Wirtschaftlichkeit, Rentabilitit, Liquiditit) und der betrieblichen Prozesse

e Rechenschaftsablage: Gesetzlich geforderte und/oder freiwillige Information
der stakeholder wie Eigentimer bzw. Gesellschafter, Arbeitnehmer, Kunden und
Lieferanten, Gldubiger, Steuerbeh6rden usw.

e Entscheidungsunterstiitzung: Bereitstellung ~ von  Unterlagen  fur
zukunftsgerichtete Entscheidungen auf allen Ebenen der Betriebsfithrung
(Planung, Steuerung, Kontrolle).
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Notwendigkeit des betrieblichen Rechnungswesens

Die Notwendigkeit des betrieblichen Rechnungswesens ergibt sich aus zwei Grinden:

Betriebsinterne Aufgabe der Entscheidungshilfe: Die Betriebsfithrung
benétigt angesichts der Vielfalt der betrieblichen Vorginge vergangenheits-,
gegenwarts- und zukunftsbezogene Informationen nach Menge und Wert, um die
zielorientierte Steuerung des Betriebes zu gewihrleisten. Dies ist Aufgabe des
sogenannten internen Rechnungswesens.

Betriebsexterne Aufgabe der Rechenschaftsablage: Rechtlich
zwingend und/oder freiwillig angeboten werden je nach Bettiebstyp und
Rechtsform Anforderungen der Rechenschaftsablage von Seiten der stakebolder
gestellt, die nur mit Hilfe eines ordnungsmiBigen Rechnungswesens erfiillt werden
konnen. Dies ist Aufgabe des so genannten externen Rechnungswesens.

Vielfalt der Rechnungstypen

Die umfassende Aufgabenstellung des Rechnungswesens spiegelt sich wieder in einer kaum
tberschaubaren Vielfalt von Rechnungstypen. Aufbau, Gliederung und Organisation des
Rechnungswesens sind daher auch von den spezifischen Gegebenheiten des jeweiligen
Forstbetriebes (FEigentiimer, BetriebsgréBe, Zielsystem, IT — Ausstattung, Tradition des
Rechnungswesens, L.age im Raum usw.) abhingig. Unterscheidungsmerkmale fiir verschie-
dene Rechnungstypen des Rechnungswesens sind in Tab. I1.43 zusammengestellt.

Adressat der Informationen Externe versus interne Stakeholder

Gesetzliche Bindung vorhanden ( v.a. Handels- und Steuerrecht) oder nicht
vorhanden

Zielbezug Finanz-, Erfolgs-, Kosten-, Vermdgens-, umweltbezogene und

gesellschaftsbezogene Rechnungen usw.

Objektbezug - Produkte, einzelne Vermdgensgegensténde, Projekte,

Betriebsteile, Betrieb, Branche usw.
- Bestands- oder Stromrechnungen

Zeitpunkt vs. Zeitraum Stichtags-, Perioden- oder Totalrechnungen
Zeitbezug Ist-, Soll-, Wird-Rechnungen
Mafeinheiten Natural- oder Wertgré3en

Tab. 11.43: Unterscheidungsmerkmale verschiedener Rechnungstypen des Rechnungs-

wesens

Angesichts der Vielfalt kann im Folgenden nur eine Auswahl besonders wichtiger Rech-
nungstypen niher betrachtet werden.
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Rechnungswesen — Zweige

Traditionell wird das Rechnungswesen in Finanz- und Betriebsfihrung??, erginzt um Natu-
ral- und Technische Buchfiihrung, Betriebsstatistik und Planungsrechnung gegliedert. Mit
erweiterten Informationsanspriichen von Eigentimern sowie internen und externen stake-
holdern sind weitere Zweige des Rechnungswesens von Forstbetrieben hinzu gekommen -
seit ca. den 1970er Jahren insbesondere Verfahren der Umweltrechnungslegung (Environ-
mental Acconnting) und der Gesellschaftsbezogenen Rechnungslegung (Social Accounting).
Eine Ubersicht iiber diese Zweige des Rechnungswesens und jeweils wichtige Instrumente

gibt Abb. I1.64.

| Rechnungswesen |
[
Natural- und technische Kosten- und G ft 1] It
Buchfiihrung Finanzbuchfiihrung Lei gsrechnung R \ hi Y
Materialbuch Doppelte Buchhaltung Kostenartenrechnung Sozialbericht Okologische Buch-
Lohn- und Bilanz Kostenstellenrechnung || Sozialbilanz fiihrung
Gehaltsabrechnung Gewinn- u. Kostentragerrechnung Leistungsrechnung Umweltkosten-
Maschinenbuchfiihrung Verlustrechnung Auftragskalkulation Humanvermdgens- rechnung
Holzeinschlags- bzw. Kameralistik Prozesskosten- rechnung Umweltkennzahlen-
Holzverkaufsbuch Einnahme-Ausgaben- rechnung Sozialaudit systeme
UswW. Rechnung Budgetierung Umweltvertraglichkeits-
Einzahlungs- Aus- Plankostenrechnung priifung
zahlungs-Rechnung Produktlinienanalyse
Cash-flow-Rechnung Okobilanz
Oko-Audit
Betriebsstatistik Betriebsstatistik Betriebsstatistik Nachhaltigkeitsbericht Umweltbericht
A T T A i
L4 VR LV i v
Abb. 11.64: Gliederung des Rechnungswesens (im Anhalt an JOBSTL 1998: 99 - erweitert)

Alle Rechenzweige stehen in enger inhaltlicher Verbindung und griinden sich zum Teil auf
das gleiche Zahlenmaterial, welches jeweils unter verschiedenen Gesichtspunkten bzw. mit
unterschiedlichen Zielsetzungen verwendet wird.

Naturalbuchfiihrung

Die Naturalbuchfithrung ist die Informationsgrundlage fiir alle weiteren Zweige des Rech-
nungswesens. In den ,,Naturalbiichern® werden aufgezeichnet:

e stichtagbezogen das Anlage- und Umlaufvermégen in bestimmter Gliederung nach
Menge und Qualitit, erfasst in Inventarverzeichnissen (z.B. Grundstiicks-
verzeichnis oder Revierbuch) und

o laufend die Anderungen nach Qualitit und Menge im Zeitablauf liickenlos,
chronologisch sowie planmiBig geordnet (z.B. im Holzeinschlags- bzw.

22 Die Begriffe (Finanz- bzw. Betriebs-) ,,Buchfithrung bzw. ,,Buchhaltung® werden umgangssprachlich synonym verwendet. Hier
sollen dagegen unter Buchhaltung die Organisationseinheiten, die die ,,Biicher fiihren® und unter Buchfiihrung die Titigkeiten der
Informationsgewinnung und —auswertung als solche verstanden werden.
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Holzverkaufsbuch, Materialbuch, Lohn- und Gehaltsabrechnung, Anlagen- und
Betriebsmittelbuch usw.).

Ziel der Naturalbuchfihrung ist es, alle technisch und wirtschaftlich bedeutsamen Informa-
tionen tiber Bestand und Verdnderungen im Vermdégen und im Kapital bereitzustellen. Im
Forstbetrieb wird das wichtigste Anlagevermogen, die Waldbestinde, Gblicherweise alle 10
Jahre im Rahmen der Forsteintichtung mittels Inventuren erfasst. Das Umlaufvermégen
(z.B. das eingeschlagene, aufbereitete Holz) wird dagegen fortlaufend in entsprechenden
Biuichern erfasst.

Technische Buchfiibrung

Die technische Buchfithrung ist ein wichtiges Instrument zum Vergleich von Planung und
Vollzug im Forstbetrieb (insbesondere Kontrolle von Wirtschaftlichkeit und Produktiviti-
ten). Mit ihr werden Informationen der Naturalbuchfiihrung und der Kostenrechnung
zusammengefihrt, z.B. zur Beurteilung von Produktivitit und Wirtschaftlichkeit in der
Holzernte, die Zusammenschau von Aufzeichnungen tGber den Holzeinschlag, der zuge-
hérenden Arbeitsstunden in der Holzernte, der zugehérenden Maschinenarbeitsstunden,
der Kosten usw.. Die Darstellung erfolgt in so genannten Kontrollbiichern.

Finanzbuchfiibrung

Die Finanzbuchfithrung ist eine vergangenheitsbezogene Nachzeichnung betrieblicher
Prozesse in der Vermégens-, Kapital-, Finanz- und Erfolgssphire. Aufgabe der gesetzlich
geforderten Buchfiihrung ist die liickenlose, chronologisch und sachlich geordnete Erfas-
sung aller Geschiftsvorfille. Mit Geschiftsvorfillen sind alle wirtschaftlich bedeutsamen
Vorginge gemeint, die zur Anderung der Hohe und/oder der Zusammensetzung von
Vermégen und Kapital eines Betriebes fithren. Diese werden durch Buchungsbelege (ex-
terne wie z.B. Rechnungen, Quittungen usw. und interne wie z.B. Lohn- und Gehaltslisten,
Matetialentnahmeschein, Holzliste, usw.) dokumentiert und verbucht in:

e zcitlich-chronologischer Form in den ,,Grundbiichern (synonym Journal,
Tagebuch) und

e sachlicher Hinsicht in ,Hauptbiichern (z.B. Kassenbuch, Sach- und
Erfolgskonten).

Als laufende Buchfihrung beginnt sie mit der Griindung und endet mit der Liquida-
tion eines Betriebes.

Als Zeitabschnittsrechnung (in der Regel als Jahresabschluss) fasst sie die Geschifts-
vorfille einer Abrechnungsperiode in Bilanzen und Erfolgsrechnung zusammen und er-
moglicht stichtagbezogen Strukturanalysen des Vermdgens und des Kapitals sowie
periodenbezogen Analysen insbesondere der Liquiditit, des Erfolgs, der Rentabilitit w.a..

Systeme der Finangtbuchfiibrung

Die Buchfithrung ist fiir Forstbetriebe durch Gesetz mehr oder weniger bindend vorge-
schrieben. Es richtet sich vorrangig an externe Adressaten wie Kapitalgeber einschlieBlich
Gliubiger, Kunden, Lieferanten, Finanzbehérden und interessierte Offentlichkeit. Der
Umfang der rechtlichen Bindungen fiir ein bestimmtes System von Buchfithrung und Jah-
resabschluss ist dabei abhingig vom Betriebstyp und der Rechtsform. In der Praxis der
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Forstbetriebe sind insbesondere das System der Doppelten Buchfiihrung (,,Doppik®) sowie
Kameralistische Buchfiihrungssysteme zu unterscheiden - vgl. Tab. 11.44.

Betriebstyp Buchfiihrungssystem Rechtlicher Rahmen
Forstliche Unternehmung Doppelte Buchfiihrung Handels- und Steuerrecht
Offentlicher Forstbetrieb Erweiterte Betriebskameralistik Offentliches Recht

Doppelte Buchfiihrung (insbes. Haushaltsrecht)

Offentliche Fortstverwaltung | Systeme der Kameralistik Offentliches Recht

(insbes. Haushaltsrecht)

Tab. I1.44:  Buchfiihrungssysteme

Kosten- und Leistungsrechnung

Der Begriff Kosten- und Leistungsrechnung wird synonym zu den Begriffen Kostenrech-
nung, Kosten-Erlés-Rechnung sowie Betriebsbuchfithrung verwendet. Sie ist zentraler
Bestandteil des internen Rechnungswesens und unterscheidet sich von der Finanzbuchfiih-
rung grundsitzlich in dreierlei Hinsicht:

Ziel: Die Kosten- und Leistungsrechnung soll Informationen fiir die Planung,
Steuerung und Kontrolle der betrieblichen Leistungsprozesse bereitstellen. Sie
bewertet mit Kosten und Leistungen die giterwirtschaftlichen Prozesse der
Erstellung und Verwertung der Leistungen. Die Finanzbuchfithrung betrachtet
demgegentber die Vermégens-, Finanz- und Erfolgssphire des Betriebes.

Betrachtete WertgréBen: Die Aufzeichnung der realen Giiterstréme erfolgt in
der Kosten- und Leistungsrechnung losgelost von  Zahlungsvorgingen.
Giterverbrauch und Giiterentstehung im Leistungssystem werden mengen- und
wertmiBig erfasst. Es entsteht eine kalkulatorische Rechnung, deren
Ergebniskomponenten die Kosten und die Leistungen (ersatzweise FErlose)
darstellen und deren Ergebnisrechnung den kalkulatorischen Betriebserfolg
ermittelt. Demgegentiber rechnet die Finanzbuchfihrung mit den Groien
Einzahlungen/Auszahlungen, Einnahmen/ Ausgaben und Ertrag/Aufwand und
bestimmt den pagatorischen Erfolg (vgl. Tab. 11.45 und Kap. A 2.2 in Band I).

Adressaten: Im Gegensatz zur extern orientierten Finanzbuchfihrung ist die
Kosten- und Leistungsrechnung ausschlieSlich nach innen gerichtet und kann als
Fihrungsinstrument  weitestgehend ~ ohne  gesetzliche Reglementierung
betriebsindividuell und zweckorientiert ausgestaltet werden. Die Ergebnisse der
Kosten- und Leistungsrechnung werden nicht ver6ffentlicht, sondern dienen dem
Management zur Steuerung des Betriebes.
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Betrieblicher Bestandsgrofen Stromgrofen Erfolgsgrofen
Bereich (= Verénderungen von (= zeitraumbezogener
Bestandsgrofen) Saldo von StromgréRen)

Finanzsphire Zahlungsmittelbestand | Einzahlungen bzw.

- Auszahlungen

Kassenbestande =TT

+ Zu- bzw. Abgang an

Bankguthaben Zahlungsmitteln

Geldmittelbestand Einnahmen bzw. Ausgaben

Zahlungsmittelbestand Zugang bzw. Abgang von

" Geldmitteln (Zahlungsmitteln
und/ oder Geldforderungen
Geldforderungen bzw. Geldverbindlichkeiten)

Geldverbindlichkeiten

Erfolgssphire Vermogen bzw. Kapital | Ertrag bzw. Aufwand Pagatorischer Erfolg
= (Synonym: ,Reinertrag”
Synonym: Ver- ;
fnggeng- a Wertezugang bzw. -abgang b;w.",,pagatorlscher Ge-
Kapitalbereich) am Reinvermégen (ist iden- | WIN"
tisch mit Zugang bzw. Ab- =
gang an ,Eigenkapital®) Ertrag - Aufwand
Gitersphare Produktionsfaktoren Leistungen bzw. Kosten Betriebsergebnis
auf der input-Seite = (Synonym: ,kalkulatori-
Produkte/ Leistungen | wertmaBiger Ausdruck fir scher Gewinn’)

das zielentsprechende =
Ergebnis cer betrieblichen
Leistungserstellung bzw.
wertmaRiger Ausdruck flr - Kosten
den Glterverbrauch zum
Zweck der betrieblichen
Leistungserstellung

auf der output-Seite
Leistungen (Erldse)

Tab. I1.45:  Betriebswirtschaftliche Grundbegriffe des Finanz-, Erfolgs- und Giiterbereichs
von Betrieben

Die Kosten- und Leistungsrechnung gliedert sich in die Betriebsabrechnung (kalkulatori-
sche Buchfithrung) und die Selbstkostenrechnung (Kostentriger-Stiickrechnung) - vgl.
Abb. IL65.

| Kosten- Leistungsrechnung (Betriebsbuchfiihrung)

Betriebsabrechnung Kostentrager-Stiickrechnung
(kalkulatorische Buchfiihrung) (Selbstkostenrechnung)
Kostenartenrechnung

Kostenstellenrechnung
Kostentrager-Zeitrechnung
Kurzfristige Erfolgsrechnung

.
.
.
.

Abb. 11.65: Gliederung der Kosten- und Leistungsrechnung
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Bei der Betriebsabrechnung (der numerischen Abbildung des Leistungs-
erstellungsprozesses) sind die durch den betrieblichen Transformationsprozess verursach-
ten Kosten hinsichtlich ihrer Art zu erfassen (Kostenartenrechnung) und dem Ort der
Entstehung (Kostenstellenrechnung) bzw. den produzierten Leistungsgiitern (Kostentri-
ger-Zeitrechnung) zuzurechnen. Der Wert der im Produktionsprozess hervorgebrachten
Produkte wird durch die Leistungsartenrechnung erfasst, die allerdings in der forstbetriebli-
chen Praxis noch wenig entwickelt ist, nicht selten durch eine Erlésrechnung niherungs-
weise ersetzt wird. Unter Einbezichung der Leistungsseite (Erldsseite) des Betriebes stellt
die Betriebsbuchfiihrung schlieBlich das Ergebnis des Produktionsprozesses der Hohe
nach und differenziert nach den Erfolgsquellen (kurzfristige Erfolgsrechnung) fest.

Die Kostentridger-Stickrechnung ermittelt die Selbstkosten des Betriebes, die fiir
eine Einheit eines Kostentrigers anfallen.

Statistik
Unter Betriebsstatistik versteht man

e cine systematische Erhebungstitigkeit, die unter Anwendung spezifischer
Methoden betriebliche Sachverhalte (auf Grundlage von Ergebnissen von
Finanzbuchfithrung, Kostenrechnung, Natural- und Technischer Buchfithrung)
erfasst, analysiert und darstellt, zugleich aber auch

e das Ergebnis dieser Titigkeit, d.h. die Dokumentation interessanter betrieblicher
und auBlerbetrieblicher Kennzahlen und Auswertungen in Form von Kennzahlen,
textlichen Darstellungen, Tabellen, Abbildungen, Diagrammen, Datenbanken
usw.. Beispiele fir Statistiken sind Einkaufs-, Lager-, Verkaufs-, Personal-,
Finanz-, Kosten- oder Erfolgsstatistiken.

Da die Betriebsstatistik vornehmlich dem Ziel dient, Kontrollen zu ermdglichen, wird sie
mitunter auch als Vergleichs- und Kontrollrechnung bezeichnet. Als Vergleichsrechnung
ermdglicht die Statistik:

e Zecitvergleiche, bei denen ausgewidhlte Zahlen zweier oder mehrerer
Rechnungsperioden innerbetrieblich miteinander verglichen werden.

e Verfahrensvergleiche, bei denen Alternativenverfahren - beispielsweise in der
Produktion - hinsichtlich ihrer Vorteilhaftigkeit gegentibergestellt werden.

e Soll-Ist-Vergleiche, bei denen vorgegebene Werte nach Ablauf eines
bestimmten Zeitraumes mit den tatsichlichen Werten verglichen und die
Abweichungen einer Ursachenanalyse unterzogen werden.

e Betriebsvergleiche, bei denen dhnlich strukturierte Betriebe anhand geeigneter
Kennzahlen gegeniibergestellt werden.

Planungsrechnung

Planungsrechnungen sind Entscheidungshilfen fiir die Steuerung der zukiinftigen Entwick-
lung des Betriebes. Sie werden sowohl fir die Entscheidungsfindung als auch fiir den Ent-
scheidungsvollzug eingesetzt. Mit ihrer Hilfe werden die voraussichtlichen Zielwirkungen
moglicher Handlungsalternativen prognostiziert, tber Bewertungen analysiert und der
Zielerreichungsgrad anhand von Zielvorgaben tiberwacht. Die geplanten AuBlenbeziehun-
gen des Betriebes finden dabei ihre Entsprechung in der Finanzbuchfithrung in Planbilan-
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zen, Planerfolgsrechnungen und Finanzplanungen, die geplanten internen Vorginge wer-
den in Plankosten- und Planleistungsrechnungen bertcksichtigt. Planungsrechnungen
stehen dabei ganz iberwiegend nur den betriebsinternen Adressaten zur Verfigung.

Gesellschaftsbezogene Rechnungen

Anfang der 1970er Jahre haben v. a. verstirktes Wirtschaftswachstum, gesellschaftlicher
Wertewandel beztglich der sozialen und 6kologischen Folgen bestehender Wirtschaftswei-
sen und sinkendes Vertrauen in die Fihigkeit des Staates, derartige Problem allein zu 16sen,
zu intensiven Debatten tber die (Mit)Verantwortung der Betriebe fiir 6kologische und
soziale Probleme tiber die erwerbswirtschaftlichen Aspekte hinaus gefithrt. Diese Debatte
wird bis auf den heutigen Tag geftihrt — nunmehr unter dem Stichwort ,,Corporate Social
Responsibility (CSR)“.23

Die Betriebe haben sich seither in vielfaltiger Weise verdndert — als Stichworte seien ge-
nannt: zunehmende Bedeutung gesellschaftlicher (ethischer, sozialer und 6kologischer)
Elemente im Zielsystem der Betriebe, verinderte betriebliche Produktions-, Arbeitszeit-
und Organisationsstrukturen (,,Humanisierung der Arbeitswelt™), um soziale, 6kologische
und Nachhaltigkeitsgesichtspunkte erweitertes Rechnungswesen oder Etablierung des
»,INormativen Management® als ,,neuer” Handlungsebene der Betriebsfithrung.

Um dem gestiegenen Informationsbedarf der stakebolder gerecht zu werden, reagierten
Wissenschaft und Praxis seinerzeit mit der Entwicklung und Implementierung von vet-
schiedenen Instrumenten und Verfahren fiir Umwelt- und Personalmanagementsysteme,
fiir das Umwelt- und Sozialcontrolling und fiir die Umwelt- bzw. die Sozialberichterstat-
tung. Systematisch erhobene Informationen (im Rahmen des Rechnungswesens) sind dazu
unentbehtlich.

In der so genannten Sozialbilanz dokumentieren die Betriebe ihre gesellschaftsbezoge-
nen Ziele, MaBnahmen, Leistungen, nicht intendierte Auswirkungen ihres Handelns, sowie
die externen Kosten und Nutzen des Betriebes. Adressaten der Sozialbilanz sind die stzke-
holder des Betriebes. Wesentliche Teile der Sozialbilanz sind

e der Sozialbericht (verbale Beschreibung des Betriebes, seine gesellschafts-
bezogenen Malinahmen, Ziele, Leistungen, Auswirkungen)

e dic soziale Wertschopfungsrechnung (Monetarisierung gesellschaftsbezoge-
ner Leistungen) und

e die Sozialrechnung (zahlenmiBige Darstellung von gesellschaftlichen Ertrigen
und Aufwendungen).
Typische Berichtstatbestinde sind die Beziechungen des Betriebes

e  zu seinen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern (z.B. Personalstand, Entgeltsysteme,
Mitbestimmungsregelungen, Arbeitsbedingungen, Arbeitssicherheit, Sozialleis-
tungen, Fortbildungen usw.)

% Corporate Social Responsibility umschreibt den freiwilligen Beitrag der Wirtschaft zu einer nachhaltigen Entwicklung, die
tiber die gesetzlichen Forderungen (Compliance) hinausgeht. CSR steht fiir ein betriebliches Handeln in gesellschaftlicher Verant-
wortung. Soziale, 6kologische, ethische Menschentrechts- und Verbraucherbelange sollen in enger Zusammenarbeit mit den
stakeholdern in die Betriebsfithrung und in ihre Kernstrategie integtiert werden.
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e zum gesellschaftlichen Umfeld (z.B. gesellschaftliche Wertschépfung, Subven-
tionierung, Beitrdge zur Erreichung gesellschaftlicher Ziele usw.)

Es gibt eine Reihe von Griinden, warum das Interesse an Sozialbilanzen vergleichsweise
schnell wieder erloschen ist. Dazu beigetragen haben wenig seriése Sozialberichterstattun-
gen im Stil von beschénigenden ,,public relations®, verinderte gesellschaftliche Stellung der
Betriecbe durch Globalisierung und Internationalisierung, Wirtschaftskrisen, gednderte
neoliberal orientierte Wirtschafts- und Arbeitsmarktpolitik u. a., nicht zuletzt aber auch die
Entwicklung der so genannten ,,Nachhaltigkeitsberichterstattung®™ (s.u.), in die Kernele-
mente des Sozialberichts integriert wurden.

Unnweltbezogene Rechnungen

Etwa zeitgleich mit den gesellschaftsbezogenen (sozialen) Rechnungen wurden umweltbe-
zogene betriebliche Rechnungen entwickelt und in der Praxis im Rahmen von Umweltma-
nagementsystemen (v. a. EMAS und ISO 14000 ff), des Umweltcontrolling und der
Umweltberichterstattung eingefiihrt. Ziel dieser Rechnungen war und ist bis heute

e  Rechenschaft abzulegen iber die 6kologischen Folgen betrieblichen Handelns
(vgl. Kap. A 2.4 in Band I),

e  betriebliche Entscheidungsfindung umweltorientiert zu unterstiitzen und
e Informationerwartungen der stakeholder zu erfillen.

Anlisse fiir umweltbezogene Berichterstattung kénnen unfreiwillig, verpflichtend oder
freiwillig gewollt sein — vgl. Abb. I1.66.

Leistungsberichte der Forstbetriebe

Wegen der vielfiltigen positiven Umweltleistungen der Forstwirtschaft (vgl. Tab. 1.1 in
Band I) wurden die vorrangig fiir Industriebetriebe entwickelten Ansitze und Verfahren
der Umweltrechnungen (wie Umweltkostenrechnung, Okobilanzen, Umweltvertriglich-
keitsprifungen u.a.) fir Forstbetriebe modifiziert bzw. erweitert. In den so genannten
forstlichen Leistungsberichten groBler Forstbetriebe liegt der Fokus vorrangig auf der Dar-
stellung der Leistungsseite, nachrangig (wenn tberhaupt) bei den zweifellos auch vorhan-
denen negativen Umwelteffekten der Forstbetriebe. Diese forstlichen Umweltberichte sind
vor allem Mittel der Offentlichkeitsarbeit und dienen der Darstellung und Bewertung aller
materiellen und immateriellen Wirkungen des Waldes und Leistungen des jeweiligen Forst-
betriebes.?*

24 Zur Unterscheidung von , Wirkungen des Waldes“ und ,,Leistungen der Forstbetriebe vgl. in Band I Kap. A 1.1.4 sowie die
Diskussion zu Waldfunktionenlehre von Victor Dieterich in Kap. B 4.4.
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unfreiwillige Pflicht- freiwillige
Berichterstattung berichterstattung Berichterstattung
z.B. ausgel6st durch: bestehend, z.B.: vertraulich, z.B. :
* Umweltkampagnen » Emissionserklarungen * bei Kreditvergabe gegentiber
Banken

« Oko-Tests von Produkten Abwasserdateien
* bei Pramienfestsetzung

gegenuber Versicherungen

« Recherchen durch Medien Abfallwirtschaftskonzepte

« Umweltstraffalle Bilanz (z.B. Ruickstellungen

. apars aus ungewissen Verbind-
Storfalle lichkeiten aus Umwelt-

gezielte Falschinformationen schaden)

von Mitbewerbern

+ Stoffzusammensetzung bei
Kooperationen mit
Kunden/Lieferanten

absehbar: absehbar:
* Umweltbericht

* Polluting Emissi ist .
olluting Emissionsregister + Tag der offenen Tir

der EU

Abb. 11.66: Anlasse fir Umweltberichterstattung (aus BURSCHEL ET AL 2004: 546 — dort im
Anhalt an CLAUSEN & FICHTER 1996)

Nachhaltigkeitsberichterstattung

Nachhaltigkeitsberichte entstanden als Weiterentwicklung der in den 1980 und 1990er
Jahren von Betrieben ver6ffentlichten Umwelt- und Sozialberichte. Sie analysieren, bewer-
ten und dokumentieren regelmiBig und umfassend tber die Lage und die Leistungen des
Betriebes unter Gesichtspunkten einer Nachhaltigen Entwicklung. Dies beinhaltet einge-
hende Darstellung von Lage und Leistungen in den Nachhaltigkeitsdimensionen Okono-
mie, Okologie und Soziales sowie die zusammenfithrende Erorterung von
Interdependenzen zwischen diesen Teildimensionen. Geschiftsbericht, Umweltbericht und
Sozialbericht sind dabei notwendige, wenn auch nicht hinreichende Bestandteile des Nach-
haltigkeitsberichts, sie sind zu erginzen um eine integrierende Zusammenschau (vgl. Abb.
11.67).

Eine groBere Zahl von nationalen und internationalen Initiativen beschiftigt sich mit der
Nachhaltigkeitsberichterstattung und versucht durch Vorschlige zu Inhalt, Form, Verfah-
ren sowie Kennzahlen- und Indikatorensystemen zur Vereinheitlichung und Verbesserung
der Nachhaltigkeitsberichterstattung beizutragen. Eine Vorreiterrolle nimmt dabei die
Global Reporting Initiative (GRI) ein. Inzwischen veréffentlichen vor allem GroBunternehmen
aller Branchen jihrlich — zumeist orientiert an den Richtlinien der GRI — derartige Berichte.
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Dimensionen der Nachhaltigkeit

Okonomie Soziales Okologie
Geschaftsbericht Sozialbericht Umweltbericht
Okonomische Okologische
Leistung Leistung
des des

Unternehmens Unternehmens

Soziale

Leistung

des
Unternehmens
Nachhaltigkeitsberichterstattung

Abb. 11.67: Inhaltliche Struktur eines Nachhaltigkeitsberichtes (aus BURSCHEL ET AL 2004:
558)
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Empfehlungen zum Weiterlesen Kapitel D 1

Darstellungen zum Informationsmanagement und zum Rechnungswesen finden
sich — eingeordnet in den Gesamtzusammenhang der Fihrung von Betrieben - mehr oder
weniger umfangreich in allen Einfithrungen in die Betriebswirtschaftslehre. Empfehlens-
wert sind beispielsweise die entsprechenden Kapitel in BEA ET AL 2005, BITZ ET AL 2005
(VAHLENs Kompendium der Betriebswirtschaft), HOPFENBECK 2002, SCHIERENBECK &
WOHLE 2008 oder WOHE & DORING 2010. Vorliegender Uberblick hat sich mageblich an
Schwerpunktsetzungen und Einordnungen in diesen Lehrbtchern angelehnt.

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht beschiftigen sich vertiefend PIcOT ET AL 2010 und
SCHNEIDER 1995 mit dem Schwerpunkt Informationsmanagement. Einen guten Uberblick
tber Grundbegriffe und Grundkonzepte bieten KURBEL ET AL 2011. Als ,,Klassiker™ in
diesem Gebiet ist immer noch lesenswert WITTMANN 1959,

Sehr gute Uberblicke zum Rechnungswesen aus forstbetrieblicher Sicht bieten
JOBSTL 2000, 2002 und 2004 sowie SCHMITHUSEN ET AL 2003.

Zu Teilaspekten von Informationsmanagement bzw. Rechnungswesen seien empfohlen

e zur verhaltenswissenschaftlichen Dimension der Kommunikation
ROSENSTIEL 2007, STAEHLE 1998, WATZLAWICK ET AL. 2011.

e zu technologischen Aspekten von IuK Systemen KRCMAR 2009 und
SCHEER 1997

e zu 6kologischem und gesellschaftsbezogenem Rechnungswesen
Uberblick und gute Literaturhinweise bei BURSCHEL ET AL 2004 sowie MULLER-
CHRIST 2001

e zuNachhaltigkeitsberichterstattung BUNDESMINISTERIUM FUR UMWELT,
NATURSCHUTZ UND REAKTORSICHERHEIT 2007 und GLOBAL REPORTING
INITIATIVE 2011.
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2 Externes Rechnungswesen — Finanzbuchfiihrung

2.1 Doppelte Buchfiihrung

2.1.1 Einfiihrung

Rechtsgrundlagen

Die Buchfithrung gibt einen Uberblick tiber Stand, Wert und Entwicklung von Vermégen,
Schulden, Liquiditit und Erfolg des Betriebes. Damit ist sie wichtige Grundlage fiir inner-
betriebliche Entscheidungen, aber auch wichtige Informationsquelle und Instrument der
Rechenschaftsablage fiir betriebsexterne Adressaten wie Anteilseigner, Gliubiger, Partner
auf dem Kapitalmarkt, Arbeitnehmer, Staat und andere. Sie ist u. a. Grundlage fir Festset-
zungen der Steuern, fir rechtliche Auseinandersetzungen mit stakeholdern und fir vertrau-
ensvolle Geschiftsbezichungen z.B. mit Lieferanten, Kunden und Banken. Der
Gesetzgeber hat daher im Handels- und Steuerrecht (z.B. Handelsgesetzbuch HGB, Ein-
kommensteuergesetz EStG, Korperschaftsteuergesetz, Umsatzsteuerecht, Abgabenord-
nung) durch Rahmenrichtlinien sichergestellt, dass die Zahlen der Buchfithrung nach
einheitlichen Regeln — den so genannten ,,Grundsitzen ordnungsgemifer Buchfihrung® -
nachprifbar erfasst und dargestellt werden.

Sonderregelungen fiir Betriebe der Land- und Forstwirtschaft

Betriebe der Land- und Forstwirtschaft unterliegen gemil § 3 (1) des HGB i. d. R. nicht
den verpflichtenden Vorschriften des HGB. MaBigeblicher Grund fiir diese Sonderstellung
sind Besonderheiten der Vermégens- und Erfolgsrechnung von Forstbetrieben (ausfiht-
lich Kapitel D 4).

Steuerliche Regelungen sind davon unberiihrt. Hinzuweisen ist insbesondere auf die so
genannte ,,Abgabenordnung (AO)“, die in § 141 (1) Forstbetriebe bestimmter Gréle zur
Fihrung von Biichern und Jahresabschluss verpflichtet.?

25 Abgabenordnung (AO) vom 16.03.1976, i.d.F. vom 01.10.2002 (BGBI I: 3866), zuletzt geinder durch Artikel 5 des Gesetzes
vom 22.12.2011 (BGBI I: 3044)
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Auch Betriebe und Verwaltungen der 6ffentlichen Hand haben nicht den Regelungen des
HGB zu folgen. Fir deren Buchfiihrung gelten insbesondere Vorschriften des Haushalts-
rechts.

Grundsatze ordnungsgemalfser Buchfiihrung

Wichtige Grundsitze, denen ,,...ordentliche und chrenwerte Kaufleute...” bei der Buch-
fithrung folgen sollten, sind in Tab. I1.46 zusammengestellt.

Klarheit und Ubersichtlichkeit (§ 243 Abs. 2 HGB)
Die Bilanzpositionen missen eindeutig bezeichnet und geordnet werden.
Verrechnungsverbot (§ 246 Abs. 2 HGB)
Aktiva dirfen nicht mit Passiva, Aufwendungen nicht mit Ertrdgen und Grundstiicksrechte nicht mit Grundstiicks-
lasten verrechnet werden
Bilanzwahrheit (§ 239 Abs. 2, 240 Abs. 1 HGB)
Das Zahlenwerk hat korrekt zu sein, Bewertungsvorschriften sind zu beachten, unwahre Angaben (z.B. von nicht
vorhandenem Vermdgen) durfen nicht aufgefiihrt werden.
Vollstandigkeit (§ 246 Abs. 1 HGB)
Alle Vermdgensgegenstande, Schulden, Rechnungsabgrenzungsposten, Aufwendungen und Ertrége sind voll-
standig zu erfassen.
Anschaffungswertprinzip (§ 253 Abs. 1 HGB)
Vermdgensgegensténde dirfen héchstens mit den Anschaffungs- oder Herstellungskosten bewertet werden. Eine
Berticksichtigung von Wertsteigerungen ist unzulassig.
Bilanzidentitat (§ 252 Abs. 1 Nr. 1 HGB)
Die Wertansatze der Eréffnungsbilanz missen mit den Wertansatzen der vorangegangenen Schlussbilanz Gber-
einstimmen.
Going-Concern-Prinzip (§ 252 Abs. 1 Nr. 2 HGB)
Bei der Bewertung von Gebauden, Maschinen und Anlagen muss davon ausgegangen werden, dass das Unter-
nehmen fortgefiihrt wird (,going concern®).
Stichtagsbewertung (§ 252 Abs. 1 Nr. 3 HGB)
Alle Bewertungen von Vermdgen und Kapital miissen zum Abschlussstichtag erfolgen. Nachtragliche Ereignisse
bleiben in der Bilanz unberucksichtigt.
Einzelbewertung (§ 252 Abs. 1 Nr. 3 HGB)
Vermdgen und Schulden sind einzeln zu bewerten. Eine Saldierung oder Zusammenfassung darf nicht erfolgen.
Vorsichtsprinzip (§ 252 Abs. 1 Nr. 4 HGB, § 253 Abs. 2 u. 3)
Das Vorsichtsprinzip soll die Glaubiger des Betriebes schiitzen. Darum sind Vermégen und Gewinne im Zweifels-
falle eher zu niedrig, Schulden eher zu hoch anzusetzen. Es bestehen vier Unterprinzipien:
- Das Realisationsprinzip besagt, dass Gewinne nur Berlicksichtigung finden diirfen, wenn sie am Abchluss
stichtag bereits realisiert sind.
- Das Imparitédtsprinzip besagt, dass Risiken und Verluste, die noch nicht eingetreten, aber
vorhersehbar sind, bereits in der Bilanz zu berlcksichtigen sind.
- Das Niederstwertprinzip bezieht sich auf die Vermdgensbewertung. Sind zwei Wertanséatze
zuladssig (z.B. Anschaffungskosten oder aktueller Marktpreis), so ist der niedrigere zu wahlen.
- Das Héchstwertprinzip bezieht sich demgegeniiber auf Rickstellungen und Verbindlichkeiten.
Im Falle zweier zuléssiger Wertanséatze ist umgekehrt der Héhere zu wéahlen.
Periodenabgrenzung (§ 252 Abs. 1 Nr. 5 HGB)
Der Gewinn muss periodenrichtig ermittelt werden.
Bewertungsstetigkeit (§ 252 Abs. 1 Nr. 6 HGB)
Einmal gewahlte Bewertungsmethoden sind beizubehalten.
“True and Fair View” (§ 264 Abs. 2 HGB)
Der Jahresabschluss hat ,... einen den tatsachlichen Verhéltnissen entsprechendes Bild der Vermdgens-, Er-
trags- und Finanzlage ...“ des Betriebes zu vermitteln.

Tab. 11.46: Wichtige Grundsitze ordnungsgemaRer Buchfiihrung
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Es lassen sich formelle und materielle Grundsitze ordnungsgemilBer Buchfiihrung unter-
scheiden.

Die formellen Grundsitze sollen Klarheit und Ubersichtlichkeit der Aufzeichnungen
sicherstellen. Es wird gefordert, dass die Buchfithrung systematisch und verstindlich ge-
fihrt wird. Ferner gilt das Belegprinzip, nach dem keine Buchung ohne Beleg ausgefiihrt
werden darf. Korrekturen miissen nachvollziehbar sein. Durch die Vorgabe von Aufbe-
wahrungsfristen fir Belege und Buchungsunterlagen soll eine nachtrigliche Uberprﬁfung
ermOglicht werden.

Die materiellen Grundsitze ordnungsgemiBer Buchfithrung zielen auf Vollstindig-
keit und Richtigkeit ab. So ist ,,Bilanzfrisur®, ,Bilanzverschleierung® oder gar ,,Bilanzfil-
schung®, z.B. durch Buchung fingierter Geschiftsvorfille, ebenso unzuldssig, wie die
Nichtbuchung von buchungspflichtigen Geschiftsvorfillen. Da die ,,Grundsitze der ord-
nungsgemilen Buchfihrung* Schutzcharakter fir Anteilseigner, Glaubiger, Arbeitnehmer,

Fiskus usw. haben, ist es folgerichtig, dass derartige Verst6Be (so genannte Bilanzierungs-
delikte) strafbar sind (nach Strafgesetzbuch StGB §§ 283ff).

Der Umfang der Veréffentlichungspflichten des Betriebes hidngt im Ubrigen von der
Rechtsform ab — vgl. die Erlduterungen in Kapitel A 3.3.3 in Band L.

Gliedernng der doppelten Buchfiihrung
Die Doppelte Buchfithrung gliedert sich in:
e Inventur,
e Bilanz,
e laufende Buchfithrung,
¢  Gewinn- und Verlustrechnung und

e  Jahresabschluss.

Inventur

Die Inventur bezeichnet die kdrperliche Bestandsaufnahme aller Vermdégensteile und
aller Schulden nach Art, Menge und Wert, die in einem Betrieb zu einem bestimmten Stich-
tag vorhanden sind. Sie dient dazu, die vorhandenen Wirtschaftsgiiter durch Zihlen, Mes-
sen, Wiegen, mitunter Schitzen vollstindig aufzunechmen, mit den Buchbestinden
abzugleichen und ein vollstindiges und wahrheitsgemiBles Bild von Vermdgens- und Kapi-
talstruktur zu vermitteln. Soweit die Wirtschaftsgiiter immaterieller Art sind (z.B. Forde-
rungen, Schulden, Lizenzen, Rechte), werden sie anhand von Belegen bzw. Urkunden
erfasst. Das Ergebnis der Inventur ist das Inventar, ein detailliertes Verzeichnis aller
Vermégensteile und Schulden eines Betriebes in systematischer Ordnung. Das Inventar ist

dabei gegliedert in:
e  Vermogensgegenstinde
Anlagevermigen
Untlanfvermigen

Fordernngen ans Lieferungen und 1 eistungen
e  Schulden (= Fremdkapital)
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langfristige Schulden
kurzfristige Schulden

e  Reinvermégen (= Eigenkapital)
Vermaigen abziiglich Schulden

Die Bilanz,

Die Bilanz ist eine zusammengefasste Gegeniiberstellung des Vermdgens einerseits
(=Aktiva) und der Schulden bzw. des Eigenkapitals andererseits (=Passiva) — vgl. Tab.
11.47. Sie wurde im Band I in anderem Zusammenhang im Kapitel A 2.2 bereits ausfiihrli-

cher erlautert.

Aktiva Passiva
(Mittelverwendung) (Mittelherkunft)
Anlagevermogen (AV) Eigenkapital

Sachanlagen
z.B. Grundstiicke

z.B. Grundkapital
gesetzliche Ricklagen

Waldbesténde freie Riicklagen
Gebaude
Maschinen
Finanzanlagen Fremdkapital
z.B. Beteiligungen Langfristig
Wertpapiere z.B. Anleihen
langfristige Darlehen Hypotheken

Immaterielle Anlagen

Langfristige Verbindlichkeiten

z.B. Rechte Mittelfristig
Patente z.B. Kredite mit bis zu 5 jahrig.
Lizenzen Laufzeit
Umlaufvermogen Kurzfristig

Vorrate
z.B. Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe
Halb- und Fertigfabrikate
Handelswaren

Finanzumlaufvermégen

z.B. Forderungen an Kunden
sonstige Forderungen
Besitzwechsel
Bankguthaben, Bargeld

z.B. Verbindlichkeiten aus Lieferungen
Bankschulden
Schuldwechsel
sonstige Verbindlichkeiten

Rechnungsabgrenzung Rechnungsabgrenzung
2 Aktiva 2 Passiva
Tab. I1.47:  Grundform einer betrieblichen Bilanz
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Grundlage fir die Erstellung der Bilanz ist das Inventar. Im Inventar werden alle Vermo-
genswerte und Schulden einzeln aufgefithrt, was in Abhingigkeit von der Betriebsgrofie zu
groflen und sehr untbersichtlichen Listen/Dateien fuhren kann. Die Bilanz vermeidet
diese Unubersichtlichkeit durch:

e Kontenform: Trennung in Aktiva (= Mittelverwendung: Vermogen) und Passiva
(= Mittelhetkunft: Eigen-/Fremdkapital) und

e  Zusammenfassung gleichartiger Positionen zu Gruppen (z.B. Grundstiicke,
Biiromaterial).
Wie das Inventar zeigt die Bilanz zwar vollstindig Vermogen und Kapital des Betriebes

zum Stichtag. Bilanz und Inventar unterscheiden sich aber in der Darstellungsweise und in
der Aggregation der Daten - vgl. dazu Tab. 11.48.

Unterschiede von Inventar Bilanz
in formaler Hinsicht Staffelform Kontenform
einzelne Positionen untereinander Gegenuberstellung von Vermdgen und
Kapital
in inhaltlicher Hinsicht Mengen- und Wertangaben nur Wertangaben
jede Position einzeln aufgefiihrt Positionen zu Gruppen zusammen-
gefasst

Tab. 11.48:  Unterschiedliche Darstellung von Vermogen und Kapital in Inventar und Bilanz

Buchfiibrung

Die Buchfihrung meint die lickenlose, zeitnahe, chronologische und planmiBig geord-
nete Aufzeichnung simtlicher Geschiftsvorfille. Zur Aufzeichnung der Geschiftsvorfille
dienen die Biicher, die heute im Regelfall die Form von EDV Dateien besitzen. Im Grund-
buch (Journal, Tagebuch), welches je nach BetriebsgréBe auch mehrere Teilblicher (wie
z.B. das Kassenbuch, den Wareneingang, das Bankkonto) umfassen kann, werden alle
Geschiftsvorfille chronologisch geordnet aufgelistet. Eine zweite Verbuchung erfolgt im
Hauptbuch, welches nach sachlichen Gesichtspunkten in Konten gegliedert ist.

Grundlage fur jede Verbuchung bildet ein Beleg. In der Regel sind dies Urbelege, die auf
Transaktionen zwischen dem Betrieb und Dritten beruhen wie z.B. Rechnungen, Quittun-
gen, Frachtbriefe oder Bankausziige. Ist ein natirlicher Beleg nicht vorhanden, muss ein
kinstlicher Beleg angefertigt werden. Beispiele fir kiinstliche Belege sind Materialentnah-
mescheine oder Lohn- und Gehaltslisten.

Gewinn- und Verlustrechnung

Die Gewinn- und Verlustrechnung - auch GuV-Rechnung, Erfolgsrechnung
oder Erfolgsbilanz genannt — ist quasi eine Hilfsrechnung der Bilanz, indem sie beziiglich
der Entwicklung des Eigenkapitals die Zusammensetzung nach Erfolgs- bzw. Verlustquel-
len offen legt.

Die GuV-Rechnung ist eine Zeitraumrechnung. Denn sie gibt eine zusammenfassende und

tbersichtliche Darstellung der Geschiftsvorfille, die wihrend der Abrechnungsperiode
erfolgsrelevant waren, d.h. Ertrags- oder Aufwandscharakter hatten. Der Erfolg wird als
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Saldo zwischen den in einer bestimmten Periode angefallenden Aufwendungen und Ertri-
gen ermittelt. Ubertreffen die Ertrige die Aufwendungen, spricht man von Gewinn. Ubet-
steigen dagegen die Aufwendungen die Ertrige spricht man von Verlust. Durch die
Aufgliederung der erfolgswirksamen Komponenten in Aufwands- bzw. Ertragsarten in der
GuV-Rechnung werden die Quellen des Erfolges sichtbar. Tab. 11.49 zeigt den Aufbau der
GuV-Rechnung in Kontenform.

Aufwand Ertrag
Betriebliche Aufwendungen Betriebliche Ertréage
Material und Warenaufwand Fabrikate- und Warenertrag
_ Handelswaren - Erl6s aus Lieferungen und Leistungen
- Rohmaterial Finanzertrag
- Hilfs- und Betriebsstoffe - Kapitalzinsen
- Bestandesabnahme an Halb- und Fertigfabrikaten - Ertréage aus Wertschriften des Umlaufvermégens
- Einkaufsspesen - Ertréage aus Beteiligungen
- Fremdarbeiten Sonstiger Betriebsertrag
Personalaufwand - Bestandeszunahme an Halb- und Fertigprodukten
_ Léhne. Gehalter - aktivierte Eigenleistungen

- Provisionen, Lizenzeinnahmen
- Verkauf von Abféllen
- Verschiedenes

- Sozialleistungen
- Personalnebenkosten

Finanzaufwand
- Zinsen

Abschreibungen
- auf Sachanlagen
- auf immateriellen Anlagen

Ubriger Betriebsaufwand
- Wertberichtigungen auf Umlaufvermégen
- Erhéhung, Bildung von Riickstellungen
- Mieten
- Leasingraten,

- Reparatur und Unterhalt

- Vertriebsaufwand

- Verwaltungsaufwand

- Beitrage, Spenden

- Fahrzeugaufwand

- Reise- und Reprasentationsaufwand
- Beratungsaufwand, Rechtskosten

- Lizenzkosten

- sonst. Betriebsaufwendungen

Betriebsfremde Aufwendungen Betriebsfremde Ertrage
- Verluste aus Abgang von Anlagevermdégen - Gewinne aus VerauRerungen von Anlagen
- nichtbetriebl. Kapitalaufwand - Ertrage aus nichtbetrieblichen Wertschriften und
- Liegenschaftsaufwand Beteiligungen
- direkte Steuer - Liegenschaftsertrage
- Ubrige betriebsfremde Aufwendungen - Ubrige betriebsfremde Ertrage
AuBerordentliche Aufwendungen AuBerordentliche Ertrage
- auferordentliche Debitorenverluste - Auflésung nicht mehr benétigter Riickstellungen
- ungedeckte Feuer- und Elementarschaden - Aufldsung stiller Reserven
Jahresgewinn Jahresverlust

Tab. 11.49: Gliederung der Erfolgsrechnung in Kontenform (GuV-Konto) (nach THOMMEN
2007: 528)

Jabresabschluss

In der Regel besteht der Jahresabschluss aus der Bilanz und der Gewinn- und Verlust-
rechnung, die bei Kapitalgesellschaften durch den Anhang zu erginzen sind. Als zusitzli-
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che Informationsquelle dient der Anhang vorrangig der Erlduterung und Erginzung von
Bilanz bzw. GuV-Rechnung.

Der Jahresabschluss erfilllt zundchst die Aufgabe, die laufende Buchfihrung des Ge-
schiftsjahres abzuschlieBen und vermag somit durch Bilanz und Erfolgsrechnung
das Betriebsgeschehen zahlenmifig und in komprimierter Form  abzubilden
(Dokumentationsfunktion).

Mit der Dokumentation des Betriebsgeschehens dient der Jahresabschluss in Form des so
genannten ,,Geschiftsberichts® gleichzeitig der Erfillung rechtlich begrindeter Rechen-
schaftspflicht gegeniiber externen Adressaten im Sinne einer mdglichst objektiven
Gesamtunterrichtung tiber die wirtschaftliche Lage des Betriebes und tber die Titigkeit der
Betriebsfithrung in der vergangenen Abrechnungspetiode (Funktion der externen
Rechenschaftsablage). Aus den meist nicht tibereinstimmenden Interessenslagen der
Adressaten des Jahresabschlusses resultieren unterschiedliche Informationsinteressen. Um
diesen verschiedenen Interessenslagen im Spannungsfeld von Informationspflicht und
innerbetrieblicher Geheimhaltungsnotwendigkeit gerecht zu werden, finden sich im Bilanz-
recht differenziert nach der Rechtsform des Betriebes entsprechende Normierungen.

Der Jahresabschluss ist schlieBllich auch innerbetrieblich als Betriebsanalyse durchzufiihren
(Informationsfunktionen fir die Betriebsfihrung). Um informative Analysen
von Bilanzen und GuV-Rechnungen durchfiihren zu konnen, ist es zweckmiBig, die zu
Grunde liegenden Ergebnisse der Buchfiihrung nicht in der Struktur von handels- und
oder steuerrechtlichen Vorschriften, sondern nach betriebswirtschaftlichen Gesichtspunk-
ten zu analysieren. Dazu werden auch nicht ausschlieBlich die im externen Jahresabschluss
publizierten Daten in die Analyse einflieBen, sondern simtliche im Betrieb vorhandenen
Informationen.

Zusammenhang zwischen den Teilbereichen der Doppelten Buchfiihrung

Die zeitlichen und sachlichen Zusammenhinge zwischen Inventur, Bilanz, GuV-Rechnung
und Jahresabschluss werden in Abb. I1.68 veranschaulicht.
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‘ Inventur der Bestande ‘ ‘ Buchfiihrung - StromgréRen ‘

l l Erfassen Ifd. Anderungen (in Konten)

Vermdgen Kapital
‘ | ! ‘ / \

Er6ffnungsbilanz

Anderungen von Vermdgen Anderungen im Eigenkapital
und Fremdkapital

Bestandskonten Erfolgskonten L

Aufwand Ertrag

GuV-Rechnung

Schlussbilanz

Jahresabschluss

Retrospektiv Prospektiv (Teil der Planungsrechnung)

Bilanzanalyse Planbilanz —
Plan — GuV

Rentabilitatsrechnung

Liquiditatsrechnung Finanzplan/Liquiditatsplan
Soll-Ist-Analysen
u.a. u.a.

Abb. 11.68: Struktur der Doppelten Buchfiihrung (im Anhalt an DICHTL ET AL 1994: 263)

2.1.2 Die Bilanz

Abnlisse zur Erstellung einer Bilanz,
Je nach Anlass kénnen unterschieden werden:

e Jahresbilanzen, die periodisch fir jedes Geschiftsjahr als Handelsbilanz und
Steuerbilanz erstellt werden. Nach dem Zeitbezug koénnen Ist-Bilanzen (mit
Vergangenheitsbezug) und Plan-Bilanzen (mit Zukunftsbezug) unterschieden
werden.

e Sonderbilanzen, bei denen nicht der Ablauf einer Rechnungsperiode der
Grund ihrer Erstellung ist. Sie werden aperiodisch zu bestimmten Anldssen, wie
beispielsweise Grundung, Umwandlung, Fusion oder Liquidation eines Betriebes
erstellt. Natiirlich kénnen Sonderbilanzen nicht losgelést von Jahresbilanzen
aufgestellt werden, diese sind vielmehr Grundlage fiir Sonderbilanzen.

Aldressaten einer Bilang,

Nach den Adressaten der Bilanz konnen unterschieden werden:
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e Interne Bilanz: Sie dient ausschlieBlich der Information der Betriebsfithrung
und ist AuBenstehenden iblicherweise nicht zuginglich. Thre Aufstellung ist
freiwillig und nicht durch Gesetz geregelt.

e Externe Bilanz: Sie richtet sich demgegeniiber an Personen und Institutionen,
die auBlerhalb des Betriebes stehen. Die wichtigsten externen Bilanzen sind die
Handelsbilanz, die sich zum Beispiel an die Gesellschafter, die Kreditgeber,
potenzielle Anleger, Arbeitnehmer, Fachoffentlichkeit usw. richtet und die
Steuerbilanz, deren Adressat die Finanzverwaltung ist.

Aufgaben der Bilang,

Jede Bilanz wird zu einem konkreten Anlass und fiir einen bestimmten Zweck erstellt.
Deshalb lassen sich die Aufgaben einer Bilanz nicht allgemein, sondern nur nach Bilanzar-
ten niher beschreiben.

Die wichtigste Bilanz, die Jahresbilanz, die periodisch auf der Basis von Handels- und
Steuerrecht erstellt wird, hat folgende Aufgaben:

e Erfolgsausweis: Der Gewinn/Verlust des Betriebes ist nach handels- und
steuerrechtlichen Vorschriften offen zu legen.

e Kapitalausweis: Die Bilanz soll die Kapitalstruktur kennzeichnen (z.B.
Verhiltnis von Fremd- zu Eigenkapital) und im Zeitvergleich dem Nachweis der
Kapitalerhaltung dienen.

e Vermodgensausweis: Das Vermogen soll durch genaue Aufschlisselung und
Kennzeichnung in  seinem  Aufbau  festgestellt werden, w.a. eine
Investitionsstrukturanalyse ermoglichen.

e Liquiditdtsausweis: Die Liquiditdtslage des Betriebes soll mit Hilfe der Bilanz
offen gelegt werden.

Erstellen einer Bilanz, - die Bilanzierung

Mit dem Begriff ,,Bilanzierung®™ ist das Erstellen einer Bilanz gemeint. Sie dient dazu, die
Bilanzpositionen den gesetzlichen Vorschriften gemil3 anzusetzen. Fur die Bilanzierung
sind insbesondere bedeutsam Fragen der Bewertung von Vermégen und Kapital sowie
Fragen der Korrektur von Bilanzen, die wegen unzweckmiBiger Werte als Bilanzdnderung
erfolgen kann oder wegen falscher Werte als Bilanzberichtigung erfolgen muss.

Bilanzierung - Bewertungsgrundsdtze

Bewertungsprobleme treten insbesondere dann auf, wenn:

e unterschiedliche Bewertungsansitze zur Wahl stehen, beispielsweise die fritheren
Anschaffungskosten oder die aktuellen Wiederbeschaffungskosten von Gutern des
Vermogens,

e  Marktpreise nicht vorhanden sind, wie zum Beispiel bei Wertminderungen an
Anlagegtitern auf Grund von Verschleil in der Nutzung oder durch
technologische Veraltung (Problem der Bewertung von Abschreibungen),

e  Marktpreise als Bewertungsmalistab ungeeignet scheinen, zum Beispiel, wenn der
betriebliche Nutzwert eines Anlagegutes iiber dem VerdufBerungswert liegt,
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e  Marktpreise zwar durchaus Ausgangspunkt fiir eine Bewertung sein kénnen, aber
eine Zurechnung von Kosten der Anschaffung auf ein einzelnes Wirtschaftsgut
nicht moglich ist, vielmehr eine Aufteilung dieser Beschaffungskosten auf mehrere
Giter vorgenommen werden muss.

Bei der Bewertung der Bilanz gelten die ,,Grundsitze ordnungsgemilBer Buchfithrung®
(vgl. die Zusammenstellung aller Grundsitze oben in Tab. 11.45). Fiir die Bewertung ist der
,»Grundsatz der kaufminnischen Vorsicht mit Realisations-, Imparitits-, Niederstwert-
und Hoéchstwertprinzip der wichtigste Grundsatz. Diese Prinzipien der kaufminnischen
Vorsicht dienen vor allem drei Zielen: der Kapitalerhaltung, dem Gldubigerschutz und dem
Schutz der Gesellschafter.

Bilanzierung - Bewertung des 1 ermigens

Von besonderer Bedeutung sind fiinf allgemeine und eine forstbetriebsspezifische Bewer-
tungsfragen:

e  Probleme periodenrichtiger Abgrenzung

e Wertansitze fur Anschaffungskosten bzw. Herstellungskosten

e Wertansitze fiir Abschreibungen von Anlagegiitern

e  Bewertung der Vorrite des Umlaufvermdgens

e Bewertungen von betrieblichen Forderungen aus Lieferungen und Leistungen

e Forstbetriebsspezifisch: die Bewertung des Waldvermdgens — vergleiche dazu
Kapitel D 4.

Das Problem der periodenrichtigen Abgrenzung

Fragen der periodenrichtigen Abgrenzung in der Bilanz und richtiger Zuordnung von
Geschiftsvorfillen treten immer dann auf, wenn der Zeitpunkt einer Zahlung und der
Zeitpunkt der zugehoérenden Erfolgsentstehung in verschiedene Wirtschaftsjahre fallen.
Werden Zahlungen im abgelaufenen Wirtschaftsjahr geleistet, die sich auf Aufwendungen
und Ertrigen des Folgejahres beziehen, sind diese im Sinne einer periodengerechten Er-
folgsermittlung tber die Bilanzposten ,,Aktive” bzw. ,,Passive Rechnungsabgrenzung®
auszuweisen. Erfolgen Einzahlung bzw. Auszahlung erst im Folgejahr, obwohl Ertrag und
Aufwand bereits im laufenden Wirtschaftsjahr entstanden sind, ist dieses in der Bilanz
unter den Bilanzposten ,,Forderungen® bzw. ,,Verbindlichkeiten zu bilanzieren.

Beispiele:

- Der Pichter einer Waldwiese tiberweist im Dezember den Pachtzins fir die Monate Januar
bis Mirz des Folgejahres. Dieser Vorgang einer Einnahme im alten Wirtschaftsjahr, die
sich aber auf einen Ertrag des Folgejahres bezieht, ist in der Bilanz bei ,,Passive Rech-
nungsabgrenzung® offen zulegen.

- Der Betrieb bezahlt den Versicherungsbeitrag fiir das kommende Wirtschaftsjahr bereits
im Dezember. Auch dieser Vorgang mit Auseinanderfallen von Aufwand und Ausgabe
zwischen zwei Wirtschaftsjahren ist in der Bilanz, diesmal bei Posten ,,Aktive Rechnungs-
abgrenzung® auszuweisen.

- Ein Kunde hat eine Holzlieferung erhalten, die Bezahlung erfolgt aber erst im Folgejahr.
Dieser Vorgang cines Ertrages, fur den die Einzahlung noch cingehen soll/witd, ist in der
Bilanz unter ,,Forderungen® zu bilanzieren.
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- Ein Lieferant hat Ware geliefert, die Zahlung durch den Betrieb erfolgt aber erst im Folge-
jahr. Dieser Vorgang eines noch zu zahlenden Aufwandes ist in der Bilanz unter ,,Verbind-
lichkeiten® zu bilanzieren.

Abnschaffungskosten und Herstellungskosten®®

Das Vermdgen ist in der Regel zu den Anschaffungs- oder aber zu den Herstellungskosten
zu bewerten.

Unter Anschaffungskosten versteht man die Kosten, die der Betrieb fiir den Erwerb
und die Inbetriebnahme eines Wirtschaftsgutes aufwenden musste. Neben dem Anschaf-
fungspreis gehoren alle Anschaffungsnebenkosten dazu, die notwendig sind, um das Gut in
die Betriebsbereitschaft zu fithren. Beispiele fir Anschaffungsnebenkosten sind Aufwen-
dungen fir Transport und Transportversicherung, Aufstellung und Montage, Vertrags-
kosten, Provisionen und Vermittlungsgebiihren, Steuern, Abgaben usw..

Die Herstellungskosten werden fir Vermbgensgegenstinde eingesetzt, die ganz oder
zum Teil im Betrieb erstellt wurden, wie beispielsweise Anlagen oder Vorrite an Halb- und
Fertigerzeugnissen. Der Wert derartigen Vermégens wird in der Regel mit Hilfe der Kos-
tenrechnung bestimmt (siche dazu das Folgekapitel D 3).

Abschreibungen

Beim Anlagevermogen — welches definitionsgemill Guter umfasst, die im Betrieb linger-
fristig vorhanden sind - kdnnen abnutzbare Anlagegtiter und nicht abnutzbare Anlagegiiter
unterschieden werden. Abnutzbate Anlagegiiter sind in ihrer Nutzungsdauer zeitlich
begrenzt  (zB. Gebdude, Maschinen, Fahrzeuge, Geschiftsausstattung). Mit
Abschreibungen wird der Wertverzehr bei der Nutzung der abnutzbaren materiellen
und immateriellen Giiter des Anlagevermégens bewertet.

Dagegen ist die Nutzung von nicht abnutzbaren Anlagegtitern zeitlich unbegrenzt, wie z.B.
die nachhaltige Nutzung von Grund und Boden oder Wertpapiere des Anlagevermdgens.
Ihre Nutzung verursacht keinen Aufwand (keine Kosten).

Abschreibungen kénnen wie folgt weiter untergliedert werden nach:

e den Ursachen zur Abschreibung: Technisch, wirtschaftlich und/odetr zeitlich
bedingte Ursachen

e der Art der Abschreibung: Kalkulatorische oder bilanzielle Abschreibung

e dem Bewertungsverfahren: Lineare, degressive sowie leistungsbezogene Abschrei-
bung.

Ursachen von Wertminderungen an Anlagevermigen

Usrsachen fir den Werteverzehr von Anlagegtitern (mithin fiir die Notwendigkeit von Ab-
schreibungen) sind:

26 Der Begriff ,,Kosten® hat eigentlich theoretisch-systematisch nichts in der Finanzbuchfithrung zu suchen — seine Verwendung
in den Begriffen ,,Anschaffungskosten bzw. ,,Herstellungskosten® zur Bilanzierung von Vermdégen in der Handelsbilanz ist durch
diese Begriffsverwendung im HGB tradiert.
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e technisch bedingte Ursachen: Verschleil durch Nutzung, Verschleil durch
Zeitablauf (z.B. Rost), Verlust durch Katastrophen

e  wirtschaftlich bedingte Ursachen: Entwertung durch technischen Fortschritt (z.B.
ein neues Modell der Anlage erscheint auf dem Markt, der Marktwert des
,» Vorgingermodells® sinkt unmittelbar), Verschiebungen des innerbetrieblichen
Bedarfs (Gerit wird nicht mehr benétigt), Anderungen von Marktpreisen

e  zcitlich bedingte Ursachen: Fristablauf bei Lizenzen

Ralkulatorische bzmw. bilangielle Abschreibung

Das Phinomen der Abschreibung bei Nutzung von abnutzbaren Anlagen ist in der Fi-
nanzbuchfihrung als Aufwand und in der Kostenrechnung als Kosten (dazu ausfthrlich in
Kap. D 3) zu beriicksichtigen. In der Finanzbuchfihrung stehen die bilanziellen und steu-
etlichen Aspekte der Bewertung von Abschreibungen im Vordergrund, in der Kostenrech-
nung geht es dagegen um die méglichst realititsnahe giiterwirtschaftliche Erfassung der
Wertminderungen. Abschreibungen werden also sowohl in der Finanz- als auch in der
Betriebsbuchfiihrung bewertet, dem unterschiedlichen Zweck dieser zwei Zweige des
Rechnungswesens entsprechend allerdings mit unterschiedlichen Wertansitzen!

Das Abschreibungsverfahren ist in der Finanzbuchfiihrung nicht frei wihlbar, sondern hat
den Grundsitzen ordnungsgemilBer Buchfithrung und/oder steuergesetzlichen Regelungen
zu folgen.

Abschreibungsverfabren
Die Grundformen der Abschreibungsverfahren sind
e Zecitabschreibung (linear, degressiv)

e Leistungsabschreibung

Lineare Zeitabschreibung

Bei der linearen Abschreibung wird der Anschaffungswert (A) des Anlagegutes
gleichmiBig auf die einzelnen Jahre der Lebensdauer (n) verteilt. Bleibt am Ende der Le-
bensdauer ein Restwert (Wiederverkaufspreis oder Schrottwert) R, so belduft sich der jahr-
liche Abschreibungsbetrag (a) auf:

Ein Beispiel:
Anschaffungswert € 20.000
Restwert € 8.200
Lebensdauer 5 Jahre

Nach vorstehender Formel ergibt sich dann ein jihrlich konstanter Abschreibungsbetrag von

20.000 — 8.200
a = — s = 2.360
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Abb. 11.69: Schematische Darstellung der linearen Abschreibung

Degressive Zeitabschreibung

Bei der degressiven Abschreibung werden die Abschreibungsbetrige ungleichmalig
tber die Nutzungsdauer verteilt, indem zuerst hohe und dann im Nutzungsverlauf abneh-
mende Werteverzehre pro Zeitperiode unterstellt werden (vgl. Abb. 11.70).

Jahrliche Abschreibung = 30% des Buchwertes

Anschaffungswert (A)
_A—

Restwert

(R)

Nutzungsdauer (Jahre)

Abb. I1.70: Schematische Darstellung der degressiven Abschreibung
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Der Verlauf des Werteverzehrs kann mit verschiedenen Algorithmen beschrieben werden —
gebriuchlich sind die geometrisch-degressive Abschreibung und die arithmetisch-
degressive Abschreibung.

Bei der geometrisch-degressiven Abschreibung wird ausgehend vom Anschaf-
fungswert (A) jahrlich ein bestimmter Prozentsatz (p) des Buchwertes abgeschrieben. Die
Hohe dieses Prozentsatzes kann, sofern der Anschaffungswert (A), der Restwert (R) und
die Lebensdauer (n) bekannt sind, nach folgender Formel bestimmt werden:

» R
—100%x [1- |-
p A

Beispiel:

Mit den Zahlen des vorhergehenden Beispiels ergibt ein Prozentsatz von p=16,3%.

5[8.200
p=100x{1- ~ 16,33%

20.000

Dieser Prozentsatz wird im ersten Jahr auf den Anschaffungswert und in den folgenden Jahren
auf den jeweiligen Restwert (Buchwert) angewendet. Die Entwicklung der Buchwerte und Ab-
schreibungsbetrige ist in Tab. I11.50 dargestellt.

Jahr Abschreibungsbetrag Restbuchwert zum
pro Jahr Jahresende

0 20.000

1 3.266 16.734

2 2.733 14.001

3 2.286 11.715

4 1.913 9.802

5 1.661 8.201

Tab. I1.50: Geometrisch-degressive Abschreibung einer Maschine (Anschaffungswert
€ 20.000, Restwert € 8.200 und geschatzte Nutzungsdauer 5 Jahre)

Bei der arithmetisch-degressiven Abschreibung (synonym digitale Abschreibung)
wird eine Ausgangsquote (q) als Quotient aus dem abzuschreibenden Betrag, d.h. der Dif-
ferenz zwischen Anschaffungswert und Restwert (A-R), und der Summe der arithmeti-
schen Reihe (14+2+...+n) ermittelt, wobei n die Lebensdauer in Jahren darstellt:

_ A—-R

142434445

q

Im obigen Beispiel (A = € 20.000, R = € 8.200, n = 5 Jahre):

_ 20.000 — 8.200 _11.800
T 14+2+3+4+5 15

q ~ 787
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Die aufeinander folgenden jihtlichen Abschreibungsbetrige werden nun als Produkt der
Ausgangsquote q mit n, (n-1), (n-2) usw. ermittelt.
Im Beispiel ergeben sich somit die in Tab. I1.51 berechneten Abschreibungen bzw. Rest-

buchwerte.
Jahr Abschreibungsbetrag Restbuchwert zum
pro Jahr Jahresende
0 20.000
1 5x 787 =3.935 16.065
2 4 x787 =3.148 12.917
3 3 x 787 =2.361 10.556
4 2x787=1.574 8.982
5 1x787= 787 8.195

Tab. I1.51:  Arithmetisch-degressive Abschreibung einer Maschine (Anschaffungswert
€ 20.000, Restwert € 8.200 und geschétzte Nutzungsdauer 5 Jahre)

Leistungsabschreibung

Bei der Leistungsabschreibung hingt der periodenbezogene Substanzverzehr unmit-
telbar von der Beanspruchung des Anlagegutes ab. Der Anschaffungswert A (gegebenen-
falls unter Abzug des Restwertes R) wird durch die geschitzte Gesamtleistungsmenge L des
Anlagegutes geteilt (bei einer Riickemaschine z.B. die gesamten Maschinenarbeitsstunden).
Es ergibt sich so der Abschreibungsbetrag pro Leistungseinheit. Der jihrliche Abschrei-
bungsbetrag ergibt sich dann aus Multiplikation von Abschreibungsbetrag pro Leistungs-
einheit und im Jahr tatsichlich erstellter Leistung Lp.

L

a= X Lp

Beispiel:
Ein PKW mit Nutzungskapazitit = 100.000 km, Anschaffungswert = 20.000 € und Restwert =
6.000 €; der Abschreibungssatz pro km ist dann

(20.000 € — 6.800 €): 100.000 km = 0,132 € pro km

Der Pkw wird, wie in Tab. I1.52 dargestellt, 4 Jahre lang genutzt. Aufgrund unterschiedlicher
Auslastung in den einzelnen Jahren ergeben sich die in der Tabelle berechneten periodenbezo-
genen Abschreibungsbetrige.
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Jahr Gefahrene Abschreibungsbetrag Restbuchwert zum
Kilometer pro Jahr Jahresende
0 20.000
1 30.000 3.960 16.040
2 22.000 2.904 13.136
3 27.000 3.564 9.572
4 21.000 2772 6.800

Tab. I1.52: Leistungsabschreibung einer Maschine (PKW) (Anschaffungswert € 20.000,
Restwert € 6.800 und geschéatzter Nutzungsumfang 100.000 km)

2.1.3 Laufende Buchfiithrung

Buchungstypen

Geschiftsvorfille wurden definiert als alle Vorginge im Betrieb, die das Vermégen und/
oder das Kapital verindern. Daraus ergibt sich bereits logisch, dass jeder Geschiftsvorfall
zu einer Verinderung der Bilanz fihrt. Dabei ist es ein Merkmal der doppelten Buchfiih-
rung, dass pro Geschiftsvorfall Verinderungen von mindestens zwei Bilanzpositionen
eintreten. Jede Buchung hat eine Gegenbuchung zur Folge. Auch wenn sich durch Ge-
schiftsvorfille die Bilanzstruktur dndert, muss die Bilanzgleichung ,,.Summe Aktiva =
Summe Passiva® immer erfillt bleiben. Nach den Auswirkungen von Geschiftsfillen auf
die Bilanz lassen sich vier Buchungstypen unterscheiden - vgl. Abb. I1.71:

e Aktivtausch,

e  Passivtausch,

e  Bilanzverlingerung,
e Bilanzverkirzung.

Jeder Geschiftsvorfall lisst sich einem dieser Grundtypen eindeutig zuordnen.

Aktivtausch

Ein Aktivtausch stellt eine Verinderung der Vermogensstruktur dar. Ein Geschiftsvor-
fall dieses Typs betrifft ausschlieSlich Bilanzpositionen der Aktiva-Seite und bedeutet eine
Vermégensumschichtung ohne Verinderung des Gesamtwertes des Vermdgens (entspre-
chend unverinderte Kapitalausstattung des Betriebes). Ein Aktiv-Posten nimmt zu, ein
anderer Aktiv-Posten nimmt ab.

Beispiele:

- Kauf eines Computers per Bankzahlung - in der Bilanz nimmt auf der Aktiva-Seite der
Posten ,,Geriteausstattung® zu, der Posten ,,Bankkonto* ab.

- Kunde bezahlt Forderung aus Lieferung per Bankiiberweisung — Aktiv-Posten ,,Bankkon-
to* nimmt zu, Aktiv-Posten ,,Forderungen® ab.
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AKTIVA Bilanz PASSIVA
Passiv-
Anlagevermdgen Eigenkapital EuEd
+
+
Umlaufvermdgen Fremdkapital |e--
. 7
Aktiv- - . . -
tausch N :
l¢--1
X Aktiva = X Passiva
A Bilanz P Bilanz-
verlangerung
+ +
¥ Aktiva + = Y Passiva +
A Bilanz P Bilanz-
verklrzung
X Aktiva = - X Passiva =

Abb. I1.71: Die vier Grundtypen der Bilanzveranderung durch Geschéftsvorfille

Passivtausch

Ein Passivtausch stellt eine Verinderung der Kapitalstruktur dar. Fin derartiger Ge-
schiftsvorfall betrifft ausschlieBlich Bilanzpositionen auf der Passiva-Seite der Bilanz und
bedeutet eine Kapitalumschichtung. Die Gesamthéhe der Kapitalausstattung des Betriebes
wird nicht verindert.
Beispiele:
- Ein Glédubiger Y tritt als Gesellschafter in eine forstliche Unternehmung ein - der Bilanz-
posten ,,Schulden® nimmt ab, der Bilanzposten ,,Eigenkapital zu.
- Ein Glaubiger X akzeptiert, dass ein kurzfristig gewihrter Kredit in einen langfristigen
Kredit umgewandelt wird — der Passiv-Posten ,,Langfristiges Fremdkapital* nimmt zu, der
Posten ,,Kurzfristiges Fremdkapital” nimmt um den gleichen Betrag ab.

Bilanzwerlingerung (Aktiv-Passiv-Mebrung)

Die Bilanz ,,verlingert™ sich auf beiden Seiten, es findet eine Zunahme des Vermégens und
zugleich und in gleicher Héhe des Kapitals statt. Dies bildet sich ab in der Zunahme so-
wohl eines Aktiv-Postens als auch eines Passiv-Postens.
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Beispiele:

- Einkauf von Ware auf Kredit - es erth6hen sich das ,,Warenkonto* auf der Aktiv-Seite so-
wie der Passiv-Posten ,,Kurzfristige Verbindlichkeiten®.

- Der Eigentiimer des Forstbetriebes verbessert durch Uberweisung von privatem Geld auf
das betriebliche Bankkonto die Liquiditit des Betriebes — es erhdhen sich in gleicher Hohe
der Aktiv-Posten ,,Bankkonto und der Passiv-Posten ,,Eigenkapital.

Bilanzwerkiirzung (Aktiv-Passiv-Mindernng)

Die Bilanzsumme im Ganzen vermindert sich auf beiden Seiten der Bilanz. Es nimmt also
sowohl ein Aktiv- als auch ein Passiv-Posten ab.

Beispiele:

- Riickzahlung eines Darlehens mittels Bankiiberweisung - sowohl der Passiv-Posten ,,Ver-
bindlichkeiten® als auch der Aktiv-Posten ,,Bankkonto“ nehmen ab.

- Ein PC fillt versehentlich vom Tisch runter, dabei entsteht Totalschaden — es nehmen auf
der Aktiv-Seite der Posten ,,Geschiftsausstattung” um den Buchwert des Gerites ab, die
Gegenbuchung erfolgt auf dem Passiv-Posten ,,Eigenkapital“, welches in gleicher Hohe
abnimmt.

Notwendigkeit zur Kontenbildung

Im Prinzip ist es moglich, bei jedem Geschiftsvorfall die Bilanz zu veridndern, d.h. direkt in
die Bilanz zu buchen. Man erhielte so eine jederzeit aktuelle Bilanz. Dies wire angesichts
der Vielzahl und Vielfalt von Geschiftsvorfillen, die sich im Laufe des Jahres im Betrieb
ereignen, aber duflerst umstidndlich und uniibersichtlich, daher mit den Grundsitzen ord-
nungsgemalBer Buchfihrung nicht vereinbar. Aulerdem wiirde man so keinen systemati-
schen Uberblick iiber Verlust- oder Erfolgsquellen erhalten, Sonderrechnungen iiber
sachlich zusammenhingende Vorfille wiren dazu erforderlich.

Aus den genannten Griinden wird die Bilanz zu Beginn des Jahres in ihre einzelnen Be-
standteile in Form von Konten zetlegt — vgl. Abb. IL.72. Auf diesen Konten werden
wihrend des Geschiftsjahres alle sachlich dazugehérende Geschiftsvorfille verbucht. So
entsteht auf jedem einzelnen Konto eine Ubersicht tiber die inhaltlich zusammengehéren-
den Verinderungen im Betrieb. Am Ende des Geschiftsjahres werden die Konten abge-
schlossen und kénnen zu einer aktuellen Schlussbilanz wieder zusammengefiithrt werden.
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‘ AKTIVKONTEN ‘ A| BILANZ ‘P ‘ PASSIVKONTEN |
Geschéfts- | Eigenkapital J

S‘ Konto Geschafts. ‘H‘ ausstattung ‘S‘ Eigenkapitalkonto |H
Ly| Anfangs- Anfangs-

bestand Waren bestand

’/ Verbindlich-
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S‘ Warenkonto ‘H‘ Kasse
Ly| Anfangs-
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S‘ Kassenkonto ‘H‘ ‘S‘ Konto Verbindl. |[H
Anfangs- Anfangs-
Ly| bestand bestand

Abb. I1.72:  Aufgliederung der Bilanz in Aktiv- und Passiv-Konten

Konten

Ein Konto stellt eine zweiseitige Rechnung dar, die zur Verbuchung von sachlich zusam-
mengehérenden Geschiftsvorfillen dient. Die dbliche Darstellungsform ist die des T-
Kontos. Fir die linke Seite eines Kontos ist die Bezeichnung ,,Soll“, fir die rechte Seite des
Kontos die Bezeichnung ,,Haben* tiblich.?”

In Abhingigkeit davon, aus welchem Bereich der Bilanz - Vermégen, Schulden oder aber
Eigenkapital - das jeweilige Konto abgeleitet wurde, lassen sich verschiedene Kontoarten
unterscheiden (vgl. Abb. I1.73).

Bestandskonten | Eigenkapitalkonten

Aktivkonten | | Passivkonten | | Erfolgskonto |

|Aufwandskonto| ’ Ertragskonto ‘ | Privatkonto

Abb. 11.73: Kontenarten in der Doppelten Buchfiihrung

27 Diese Begriffsverwendung von ,,Soll* und ,,Haben® fiihrt oftmals zu Missverstindnissen: Sie ist eine rein definitorische Festle-
gung, cine Konvention im Rahmen der Technik der doppelten Buchfiihrung. Plausibel sind diese Begriffsbezeichnung allein dann,
wenn Kreditbeziechungen aus Sicht eciner Bank betrachtet werden: Aus Sicht der Bank stehen im ,,Soll eines Kundenkontos
Betrige, die der Kunde noch zahlen soll - also die Schulden des Kunden- , im ,,Haben® stehen Betrige, die der Kunde ,,gut hat.
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Dabei sei nochmals betont, dass alle Kontoarten mit T-Form und ,,Soll und ,,Haben*
Struktur denselben Grundaufbau aufweisen, sich aber danach unterscheiden, auf welcher
Kontoseite Anfangsbestand aus der Eréffnungsbilanz, die Zuginge bzw. Abginge aus
laufender Buchung und der Endbestand zum Stichtag der Schlussbilanz zu verbuchen sind.
In Abb. I1.74 wird dies erlautert.

Bestandskonten

Bestandskonten werden aus den Vermogens- und Kapital-,Bestinden® der Bilanz
abgeleitet, in dem die Bilanz zetlegt und jeder Bilanzposition ein eigenes Konto zugeordnet
wird. Je nachdem, ob das Konto fiir eine Aktiv- oder Passiv-Position der Bilanz eingerich-
tet wird, spricht man von Aktiv- oder von Passiv-Konten- vgl. Abb. I1.74.

S| AKTIVKONTEN | H S| PASSIVKONTEN | H
Ausgangs- Ausgangs-
bestand Abgénge Abgange bestand
Zugénge Schluss- Schluss- Zugénge
bestand bestand
(Saldo) (Saldo)

Abb. I1.74: Buchungen auf Bestandskonten

Buchungssatz

Die Doppelte Buchfithrung ist mit der Gliederung in Kontenarten und der Struktur der
Konten mit T-Form und mit ,,Soll“ und ,,Haben so ,,genial konstruiert™, dass jeder Ge-
schiftsfall mindestens zwei Konten betrifft, mithin Buchung und zwingend Gegenbuchung
erfordert. Die Buchung erfolgt dabei in dem einen Konto auf der ,,SOLL® Seite, die Ge-
genbuchung ist dann zwingend eine ,, HABEN“- Buchung in einem anderen Konto.

Der so genannte Buchungssatz dient der Vorbereitung der Buchungen auf Konten und
witd auf dem jeweiligen Beleg neben dem Eingangsstempel sofort vermerkt. Seine Grund-
form lautet:

ISOLL-Konto an HABEN-Konto Betrag

Beispiele fiir Buchungen anf Konten
Dies sei an den o. g. Beispielen illustriert:

- Kauf eines Computers per Bankzahlung
Buchungssatz: Gerate an Bankkonto, € 100
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- Kunde bezahlt Forderung aus Lieferung per Bankiiberweisung
Buchungssatz: Bankkonto an Forderungen, € 750
- Ein Glaubiger Y tritt als Gesellschafter in eine forstliche Unternehmung ein
Buchungssatz: Schulden an Eigenkapitalkonto Y, € 15.200
- Ein Gldubiger X akzeptiert, dass ein kurzfristiger Kredit in einen langfristigen Kredit um-
gewandelt wird
Buchungssatz: Kurzfristiges Fremdkapital an Langfristiges Fremdkapital, € 2300
- Einkauf von Ware auf Kredit
Buchungssatz: Waren an Kurgfristiges Fremdkapital € 370
- Der Eigentiimer Z des Forstbetriebes verbessert durch Uberweisung von privatem Geld
auf das betriebliche Bankkonto die Liquiditit des Betriebes
Buchungssatz: Bankkonto an Eigenkapital € 30.000
- Ruckzahlung eines Darlehens mittels Bankiiberweisung
Buchungssatz: Kurzfristiges Fremdkapital an Bankkonto € 3.200
- Ein PC fillt versehentlich vom Tisch runter, dabei entsteht Totalschaden
Buchungssatz: Eigenkapital an Gerdte € 350

Erfolgsrelevante Buchungen auf den Erfolgskonten

Alle Geschiftsvorfille, die das Eigenkapital betreffen, sind definitionsgemal3 erfolgsrele-
vant. Sie stellen Ertrag und Aufwand dar (vgl. zu diesen Definitionen die Darstellung in
Kapitel A 2.2 in Band I) - Eigenkapitalzunahme ist als Ertrag, Eigenkapitalabnahme als
Aufwand definiert. Neben den Erfolgskonten wird bei Einzel- und Personengesellschaften
zusitzlich das so genannte Privatkonto gefiihrt, auf dem private Entnahmen bzw. Ein-
lagen von Eigentimern gefiihrt werden. Mit der Fihrung dieses Privatkontos sollen private
Transaktionen, die ja nicht ,,betrieblicher Erfolg i.e.S.” sind, getrennt gebucht werden.

Da aus betriebswirtschaftlicher Sicht die Kenntnis der Quellen von Ertrag und Aufwand
von herausragender Bedeutung ist, werden erfolgsrelevante Geschiftsvorfille nicht direkt
in das Eigenkapitalkonto verbucht (insofern sind obige Buchungssitze, soweit sie das Ei-
genkapitalkonto betreffen, unvollstindig). Vielmehr wird das Eigenkapitalkonto in Unter-
konten, so genannte Erfolgskonten aufgegliedert.
Korrigierte Buchungssitze aus obigen Beispielen:
- Ein Glaubiger Y tritt als Gesellschafter in eine forstliche Unternehmung ein
Buchungssatz: Schulden an Betriebsfremder Ertrag: Beteilignngen, € 15.200
- Der Eigentiimer Z des Forstbetriebes verbessert durch Uberweisung von privatem Geld
auf das betriebliche Bankkonto die Liquiditit des Betriebes
Buchungssatz: Bankkonto an Privatkonto Z, € 30.000
- Ein PC fallt versehentlich runter, dabei entsteht Totalschaden
Buchungssatz: Verluste ans Wertmindernng an Gerdte € 350
Auf den Erfolgskonten werden also Aufwendungen (wie z.B. Léhne, Gehilter, Abschrei-
bungen, Materialverbrauch) und Ertrige (wie z.B. Verkaufserlose) verbucht. Aus Grinden
der Ubersichtlichkeit werden fiir jede Aufwands- bzw. Ertragsart eigene Konten eingerich-
tet - vgl. Abb. I1.75.
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Abb. I1.75:  Aufgliederung des Eigenkapitalkontos in Erfolgskonten und Privatkonto

Erfolgskonten weisen keinen Anfangsbestand auf. Die Verbuchung von Aufwand erfolgt
im jeweiligen Aufwandskonto als HABEN-Buchung, die Verbuchung von Ertrag im jewei-
ligen Ertragskonto als SOLL-Buchung — siche Abb. I1.76.

Dieses Vorgehen - Buchung nicht direkt im Eigenkapitalkonto, sondern in Unterkonten -

hat den grolen Vorzug, dass

e das Zustandekommen von Gewinn- und/ oder Verlust detaillierter verdeutlicht
und

e Vorginge, die das Eigenkapital verindern, aber nicht in unmittelbarem
Zusammenhang mit betrieblichem Handeln stehen (Einlagen und Entnahmen des
Eigentimers, Beteiligungen) gesondert betrachtet werden kénnen.

Abschluss aller Konten zum Jabresende
Am Ende des Rechnungsjahres werden simtliche Konten ,,saldiert®, d.h. abgeschlossen.

Die Abschlussrechnung fiir Aktivkonten erfolgt nach folgenden Rechnungsschritten — vgl.
Abb. 11.74:

Anfangsbestand + Zuginge = Summe des Soll
Summe Soll = Summe Haben
Summe Haben — Summe Abginge = Schlussbestand (Saldo)

Der Schlussbestand (im Haben) wird in die Schlussbilanz ibertragen (eine Sollbuchung) —
der Buchungssatz lautet mithin
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Schlussbilanz an Aktivkonto...., Betrag Saldo

Die Abschlussrechnung fiir Passivkonten erfolgt spiegelbildlich nach gleichem Schema
(vgl. Abb. I1.74). Der Buchungssatz lautet:

Passivkonto ... an Schlussbilanz, Betrag Saldo

Die Erfolgskonten werden tiber das Gewinn- und Verlust-Konto abgeschlossen — vgl.
Abb. I1.76.

Aufwandskonten Ertragskonten
S Léhne H S Zinsertrage H
5.000 330
7.000 720
12.000 .
— | Sdo 830.000 . . Sdo 3.620 —
¥ 830.000 % 830.000 ¥ 3.620 T 3.620
S Miete H S Holzerlése H
370 112.000
370 720.000
370 30.000
— | Sdo 4.400 . . Sdo 1.320.000f —
T 4.440 T 4.440 ¥ 1.320.000 | X 1.320.000
S GuVv H
Léhne Zinsertrage
830.000 3.620
Miete Holzerlése
S 4.400 1.320.000 —
Gewinn
% Aufwand X Ertrage

Abb. 11.76: Abschluss der Erfolgskonten und Buchung der Salden im GuV-Konto

Der Saldo dieses GuV-Kontos bildet den Periodenerfolg, in Abb. I1.76 ist ein Gewinnfall
dargestellt. Abb. I1.77 zeigt die Struktur sowohl des Gewinn- als auch des Verlustfalls.
GuV-Konto und Privatkonten wurden als Unterkonten des Eigenkapitalkontos eingerich-
tet. Folgerichtig werden die Salden dieser Unterkonten nun im Eigenkapitalkonto zusam-
mengetragen, wie es in Abb. I1.77 illustriert wird.
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S EIGENKAPITAL H S EIGENKAPITAL H
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Abb. I1.77: Abschluss des GuV-Kontos

Von Bilang zu Bilang — das System der Doppelten Buchfiibrung

Die Gesamtzusammenhinge von

Q)
@
€)
*
®)
©)

Erstellung der Er6ffnungsbilanz,

Auflésung der Eroffnungsbilanz in Bestands-, Erfolgs- und Privatkonten,
Verbuchung der laufenden Geschiftsvorfille auf diesen Konten,

Abschluss aller Exrfolgs- und Privatkonten und Erstellung des GuV-Kontos,
Abschluss des Eigenkapitalkontos,

Abschluss aller Bestandskonten zur Schlussbilanz

sind in Abb. I1.78 nochmals schematisch dargestellt.

Kontenrahmen und Kontenplan

Die Vielfalt der Geschiftsvorfille bedingt — sollen aussagekriftige betriecbswirtschaftliche
Analysen moglich werden — eine Vielfalt an verschiedenen Bestands- wie Erfolgskonten
und gegebenenfalls Privatkonten. Zur Ubersicht erstellen die Betriebe systematisch geglie-
derte betriebsindividuelle Kontenpline. Um Betriebsvergleiche zu ermdglichen, emp-
fiehlt es sich, den betriebsindividuellen Kontenplan am so genannten Kontenrahmen zu
orientieren. Darunter versteht man eine fiir verschiedene Branchen ver6ffentlichte Emp-
fehlung einer Kontensystematik.
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Abb. I1.78: Von Bilanz zu Bilanz — das System der Doppelten Buchfiihrung

Warnm der Begriff ,,Doppelte Buchfiibrung?

Der Begriffsteil ,,doppelt™ in der Namensgebung ,,Doppelte Buchfithrung® bezieht sich auf
folgende Sachverhalte:

e Jeder Geschiftsvorfall wird in zwei verschiedenen Bichern — chronologisch im
Grundbuch oder Journal und sachlich im Hauptbuch — aufgezeichnet.

e Bilanz und Konten sind in zweiseitiger T-Form aufgebaut.
e Jeder Geschiftsvorfall bewirkt Buchung und Gegenbuchung.

e Der betriebliche Erfolg kann auf zwei Weisen ermittelt werden — indirekt durch
den Vergleich von Er6ffnungs- und Schlussbilanz und direkt durch Abschluss des
GuV-Kontos.

2.1.4 Analyse von Bilanz und Erfolgsrechnung

Betriebsanalyse durch Auswertung von Bilanz und Erfolgsrechnung

Die Informationen aus Bilanz und Erfolgsrechnung sind ausgezeichnete Grundlagen fiir
umfassende Betriebsanalysen (vgl. Kap. C 2.3.4). Diese werden mindestens einmal im Jahr
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im Zusammenhang mit dem Jahresabschluss durchgefiihrt und sollen systematisch Eir-
kenntnisse zur Beurteilung der betriebswirtschaftlichen Situation des Betriebes gewinnen,
die Uber die rein deskriptive Auflistung und Gegeniiberstellung von Bestands- und Er-
folgskonten, Aktiva und Passiva usw. hinausgehen.

Bereinigung der Bilanz und der Erfolgsrechnung

Adressat der Betriebsanalyse sind vorrangig die internen sfakebolder. Daher ist in einem
ersten Analyseschritt sicherzustellen, dass das der Analyse zugrundeliegende Zahlenmaterial
die realen Werte im Betrieb wiedergibt. In der Regel wird es dazu notwendig sein, Werte
der Handels- und/odet Steuerbilanz zu bereinigen oder zu kottigieren.

Kennzablen und Kennzablensysteme — wichtige Analyseinstrumente

Kennzahlen haben bei der Analyse von Bilanz und Erfolgsrechnung grofle Verbreitung
und Akzeptanz gefunden. Unter einer Kennzahl wird ein zahlenmiBiger Ausdruck zur
Charakterisierung eines betriebswirtschaftlich bedeutsamen Merkmals des Betriebs ver-
standen. Kennzahlen werden aus den ,,Ursprungszahlen® der Bilanz und der Erfolgsrech-
nung gewonnen und sollen bezogen auf ZielgroBen — z.B. Rentabilitit, Produktivitit,
Liquiditit - schnell und verdichtet Informationen bereitstellen.

Zumeist finden Kennzahlen in Form eines Kennzahlensystems Anwendung. Darunter
versteht man eine geordnete Menge von Kennzahlen, die sachlogisch miteinander in Be-
zichung stehen. Als Analyseinstrument sind Kennzahlensysteme deshalb hervorragend
geeignet, weil mit ihnen erkannt werden kann, wie verschiedene Teile der Bilanz und der
Erfolgsrechnung auf ZielgroBen bezogen zusammenwirken.

Beispiel: Du-Pont-Kenngablenschema

Bekanntestes und dltestes Kennzahlsystem in diesem Zusammenhang ist das Du-Pont-
Schema (auch Return on Investment Schema oder ROI-Baum genannt) — siche Abb.
I1.79. Im Zielpunkt des Du-Pont-Schemas ist die Gesamtkapitalrendite (auch Return on
Investment oder kurz: ROI) - gleichbedeutend mit der Ergiebigkeit der Kapitalverwertung
im Betrieb oder der Maximierung des Ergebnisses pro eingesetzte Kapitaleinheit (Gewinn
geteilt durch Gesamtvermdgen). Die Orientierung an der SchlisselgréBe ROI soll im Sinne
eines shareholder-value-orientierten Managements eine wertorientierte Betriebsfithrung
ermoglichen. Am Schema kann sehr gut aufgezeigt werden, wie sich Bestandteile von Bi-
lanz und Erfolgsrechnung auf den ROI ausgewirkt haben.
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Abb. 11.79: Du-Pont-Kennzahlensystem (aus SCHMITHUSEN ET AL 2003: 323)

Fuir andere ZielgroBen gibt es entsprechende Kennzahlensysteme.

Analysefelder

Typischerweise werden bei der Analyse von Bilanz und Erfolgsrechung folgende Analyse-
felder untersucht:

e Vermogensstruktur

e  Kapitalstruktur

e Liquiditit

e  Cash-Flow-Analyse

e Umsatz

e  Ertragslage und Rentabilitdt

Analyse der V ermigensstruktur
Die Analyse der Vermégensstruktur beginnt zweckmaBigerweise mit einer Grobanalyse der
Aktiva-Seite der Bilanz — gegebenenfalls im Zeitvergleich mit friheren und/oder Planbi-
lanzen und im Betriebsvergleich mit Bilanzen von Konkurrenten. Von Interesse sind bei-
spielsweise

e das Verhiltnis von Umlaufvermégen zu Anlagevermégen — das so genannte

Investitionsverhidltnis
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e das Verhiltnis von Anlagevermégen zu Gesamtvermdgen — die so genannte
Anlageintensitit (auch Immobilititsgrad)

e  das Verhiltnis von Umsatz zu Gesamtvermogen — der Kapitalumschlag

Derartige erste Grobanalysen mogen Anlass fiir Fragen und vertiefende Analysen sein —
beispielsweise

e zum durchschnittlichen Bestand und zu den durchschnittlichen Fristen von
betrieblichen Forderungen

e zum durchschnittlichen Bestand und zur durchschnittlichen Dauer von
Halbfertigprodukten in Lagern

e beziiglich Anlagevermdgen zum Verhiltnis von Abschreibungen und Investitionen

Die Investitionstitigkeit eines Betricbes kann anschaulich mit dem so genannten
Anlagenspiegel (auch Anlagengitter) dargestellt und fiir Analysen zuginglich gemacht
werden — vgl. Tab. I1.53. Im Anlagenspiegel wird die Entwicklung jedes einzelnen Anlage-
postens ausgehend von den historischen Anschaffungs- bzw. Herstellungskosten
(AK/HK) mit den Zugingen, Abgingen, Umbuchungen, und Zuschreibungen det jeweili-
gen Bilanzjahres sowie den Abschreibungen dargestellt.

Gesamte | Zugénge | Abgange | Umbuchungen |Zuschreibungen [Abschreibungen| Buchwert |Buchwert| Abschreibung
Jahr| AK/HK + . +/- + kumuliert ./. | Abschlussjahr | Vorjahr | Abschlussjahr
1

2
3
4

Tab. I1.53: Anlagenspiegel fiir einen Bilanzposten

Mithilfe des Anlagespiegels erhalten Analysten, Finanzimter, Banken und auch die Be-
triebsleitung selbst eine Ubersicht iiber die Entwicklung des Anlagevermogens. Riick-
schlisse auf Alter und Zustand von Maschinen kénnen gezogen werden. Der
Anlagespiegel kann als Entscheidungsgrundlage fiir zuktnftige Investitionen dienen.

Analyse der Kapitalstruketnr

Forstbetriebe sind typischerweise durch hohe Eigenfinanzierungsgrade (Hohe des
Eigenkapitals im Verhiltnis zum Gesamtkapital) charakterisiert (zu den Griinden vgl. Kap.
A 3.2 in Band I). Analysen des Fremdkapitalanteils — etwa beztglich des Verschuldungs-
grades?® oder Anlagedeckungsgrade®, spielen daher in der Forstwirtschaft nur eine nach-
rangige Rolle.

Fremdkapital
2 Verschuldungsgrad = ————t-2. 100
Kapital i.g.

2 Anlagedeckungsgrad = Bigenkapital 45

Anlagevermogen
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Analyse der Liguiditit

Die Bilanzanalyse ermdglicht durch Gegenitiberstellung von kurzfristig liquidierbarem
Vermégen (Kasse, Bank, kurzfristige Forderungen) und kurzfristigen Verbindlichkeiten
eine statische Liquiditidtsanalyse — ausfihrlich bereits in Band I in Kap. A 2.5.2
dargestellt. Wichtige Kennzahlen sind in Tab. I11.54 zusammengestellt.

Kennzahlen der absoluten Liquiditat

o Liquiditatsstufe 1 (Bar- und Kassaliquiditat) : liquide Mittel - kurzfristiges Fremdkapital

o Liquiditatsstufe 2: liquide Mittel + Geldforderungen - kurzfristiges Fremdkapital
o Liquiditatsstufe 3 (Nettoumlaufvermdgen):  Umlaufvermdgen - kurzfristiges Fremdkapital

Kennzahlen der relativen Liquiditat

liquide Mittel
kurzfristiges Fremdkapital

« Liquiditatsgrad 1 (Cash Ratio): x 100

liquide Mittel + Geldforderungen

kurzfristiges Fremdkapital x 100

« Liquiditatsgrad 2 (Quick Ratio):

Umlaufvermoégen

kurzfristiges Fremdkapital x 100

« Liquiditatsgrad 3 (Current Ratio):

Tab. 11.54: Liquiditdtskennzahlen

Fir eingehende Liquidititsanalysen sind statische Analysen durch dynamische Analysen in
Form der Finanzplanung (siche Band III, Kap. E 7) und im Rahmen der Analyse von Bi-
lanz und Erfolgsrechnung durch Cash Flow Rechnungen (s. u.) zu erginzen.

Cashflow — Rechnung

Der ,klassische® erfolgsorientierte Jahresabschluss betrachtet die Liquidititslage des Be-
triebes nur unzulinglich. Denn durch die ausschlieBliche Betrachtung von Bilanz und GuV
Rechnung ist nicht gewihtleistet, dass drohende Zahlungsengpisse und somit ein Insol-
venzantragsgrund rechtzeitig erkannt werden. Um die Finanzkraft des Betriebes beurteilen
zu kénnen, missen vielmehr in Transformation der GuV Rechnung Einzahlungen und
Auszahlungen sowie die Zahlungsstrdme innerhalb des Betriebes analysiert werden.

Dies geschieht durch die Cashflow-Rechnung, auch Kapitalflussrechnung ge-
nannt®. Sie hat zum Ziel, Transparenz tiber den betrieblichen Zahlungsmittelbestand und
seine Verinderungen herzustellen. Mit Cashflow wird die aus der Geschiftstitigkeit erziel-
ten Nettozuflisse liquider Mittel wihrend einer Periode darstellt. Die Kennzahl erméglicht
eine Beurteilung der finanziellen ,,Gesundheit® des Betriebes, denn sie stellt dar, inwiefern
der Betrieb die erforderlichen Mittel fir die Substanzerhaltung des in der Bilanz abgebilde-
ten Vermogens und fir Erweiterungsinvestitionen im Rahmen des Umsatzprozesses selbst
erwirtschaften kann.

30 Die Bezeichnung "Kapitalflussrechnung" ist sprachlich irrefithrend. Denn die Cashflow — Rechnung dient der Beurteilung der
Finanzkraft des Betriebes. Fine korrekte Bezeichnung und zudem bessere Ubersetzung des englischen Begriffs "Cash flow
statement" wite eigentlich der Terminus "Geldflussrechnung”, der sich in der Praxis allerdings nicht durchgesetzt hat.
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Cashflow-Rechnungen kénnen

e retrospektiv - die ,,Urdaten” vorliegender GuV-Rechnungen bilden die
Datengrundlage — oder

e prospektiv — basierend auf Plan-GuV-Rechnungen — erfolgen.

In der Literatur finden sich verschiedene Formen von Cashflow — Rechnungen. Die Form
einer so genannte indirekten Kapitalflussrechnung — abgeleitet aus der GuV Rechnung - ist
in Tab. 11.55 dargestellt.

Ergebnis laut Gewinn- und Verlust-Rechnung

+ Abschreibungen/- Zuschreibungen
+ Erhéhung/- Verminderung Riickstellungen
- Ertrage/+ Verluste aus Anlagenabgang

Traditioneller Cashflow

+/- Verminderung/Erhéhung der Forderungen, Vorrate usw.
+/- Erhéhung/Verminderung der Lieferverbindlichkeiten usw.

1. Cashflow aus Geschéftstatigkeit (operative cash flow)

+ Einzahlungen aus Anlageabgangen
- Auszahlungen fiir Anlageinvestitionen

2. Cashflow aus Investitionstatigkeit (investive cash flow)

+ Einzahlungen aus Zuflihrungen von Eigenkapital

- Auszahlungen an die Eigentiimer

+ Einzahlungen aus Aufnahme von Finanzverbindlichkeiten

- Auszahlungen aus Riickzahlung von Finanzverbindlichkeiten

3. Cashflow aus Finanzierungstatigkeit (finance cash flow)

Summe der Positionen 1, 2, 3
+ Finanzmittelbestand zu Beginn des Geschéftsjahres

Finanzmittelbestand Geschiftsjahresende

Tab. 11.55: Cashflow — Rechnung

Analyse des Umsatzes

Ertrag aus Produktion und Umsatzerl6sen aus Verkauf einer Periode werden in der Regel
nicht dbereinstimmen. Vielmehr wird die betriebliche Gesamtleistung von Jahr zu Jahr
wechselnd aus den Umsatzerl6sen mal zuziiglich Erlésen aus Bestandsabnahmen oder aber
abziiglich BestandserhShungen (z.B. Verkauf von Produkten aus dem Lager oder aber
Einlagerung von Produkten) gebildet.
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Um diese Zusammenhinge zu verdeutlichen, sind Hilfsrechnungen zur Erfolgsrechnung in
Form von Umsatzanalysen von groem betrieblichem Interesse. Gebriuchlich sind
eine Vielzahl umsatzbezogener Kennzahlen und deren Analyse in Form von betriebsindi-
viduellen Zeitreihen und Betriebsvergleichen. Wichtige Kennzahlen sind:

Umsatz

Marktanteil = —————
a ante Umsatz der Branche

Erlése je Mengeneinheit (z.B. in € Erlose pro Efm Holzsortiment)

. Bruttogewinn
Bruttogewinnsatz = ————
Umsatz
Gesamtaufwand
Umsatzbelastung = ————
Umsatz

Umsatzrentabilitdt (auch Umsatzrendite oder Return on Sales - ROS)

100

_ Gewinn

" Umsatz

. _ Umsatz
Kapltalumschlag = W

Rentabilititsanalysen

In Gewinn- und Rentabilititszielen findet das so genannte ,,erwerbswirtschaftliche Prinzip®
seinen Ausdruck, welches verlangt, dass aus dem eingesetzten (Fremd- und/oder Eigen-)
Kapital Einkommen fiir die Kapitalgeber zu erwirtschaften ist.

Fir die Formulierung spezifischer Gewinn- bzw. Rentabilititsziele bedarf es der genauen
Bestimmung des jeweiligen Erfolgsbegriffs. Wesentliche Kennzahlen sind:

e Absolute Rentabilititskennzahlen: Der Gewinn
Der absolute Erfolg eines Betriebes (Synonym: der Reinertrag, der pagatorische
Gewinn, der pagatorische Erfolg) ergibt sich als Saldo aus Ertrigen minus Auf-
wendungen einer Rechnungsperiode. Nach dieser Definition wird ein Betrieb also
dann als erfolgreich bezeichnet, wenn die betrieblichen Leistungsprozesse in der
entsprechenden Rechnungsperiode zu Nettowertmehrungen beim Eigenkapital
gefihrt haben.

Gewinn = Ertrag - Aufwand

e Relative Rentabilititskennzahlen
Die Relativierung etfolgt in der Weise, dass absolute GewinngréBen auf Bestands-,
Strom- oder ErfolgsgroBen der Erfolgssphire bezogen werden. Besonders
wichtige relative Rentabilititskennzahlen sind (vgl. das Du-Pont-Schema in Abb.

11.79):
Aufwand

: fapy = Aufwand ino
Betriebskoeffizient — 100 (in%)
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. . [ Ertrag—Aufwand .
Eigenkapitalrentabilitit = —————- 100 (in ¢
& P Eigenkapital ( /0)

Ertrag—Aufwand

Gesamtkapitalrentabilitdt = -100 (in %)

Eigen— + Fremdkapital

2.2 Kameralistische Buchfiihrung

Rameralistik: Buchfiibrung in dffentlichen V erwaltungen und dffentlichen Betrieben

Kameralistik, auch als kameralistische Buchfiihrung oder Kameralbuchhaltung bezeich-
net, ist ein Verfahren der Buchfithrung, das ausschlieflich im 6ffentlichen Sektor angewen-
det wurde und vor allem bei den kleineren Forstbetrieben der Gebietskérperschaften -
Gemeinde- und Korperschaftswald — nach wie vor weit verbreitet praktiziert wird.

Geschichtliche Urspriinge der Kameralistik

Der Begriff ,,Kameralistik” ist von dem lateinischen Wort ,,camera“ in der Bedeutung von
Hfurstliche Rechnungskammer® abgeleitet. Die Kameralistik (die deutsche Variante des
Merkantilismus) ist die staatswissenschaftliche Wirtschaftslehre des 18. Jahrhunderts, dem
Zeitalter des Merkantilismus und Absolutismus. Das vorrangige Ziel des Kameralismus war
der Wiederaufbau des durch den Dreifligjahrigen Krieg (1618 bis 1648) zerstorten Landes.
Man wollte die Wirtschaft durch staatliche Aktionen so beeinflussen, dass der Wohlstand
des Landes gemehrt wird. Dabei spielten die staatliche Finanzverwaltung und damit auch
das kameralistische Rechnungswesen eine wichtige Rolle. Kameralistik wurde damit auch
Synonym fiir das kameralistische Rechnungsverfahren.

Verfabren der kameralistischen Buchfiibrung: Einfache Kameralistik

Historisch erstes System des Offentlichen Haushalts- und Rechnungswesens in Deutsch-
land ist die so genannte Einfache Kameralistik (synonym Verwaltungskameralistik
oder klassische Kameralistik). Es handelt sich um ein System zur Planung, Steuerung und
Dokumentation der Finanzsphire wihrend einer Haushaltsperiode. Im System werden
ausschlieBlich Einnahmen bzw. Ausgaben betrachtet. Es ist weiterhin durch eine enge
sachliche und zeitliche Zweckbindung an die Ansitze des jeweiligen 6ffentlichen Haushalts
charakterisiert. Seine Funktion liegt damit in der Erfassung der kassenmilBigen Zahlungs-
vorginge, der Ermittlung des finanzwirtschaftlichen Ergebnisses und des Abgleichs mit
den Haushaltsermichtigungen.

Weiterentwicklung: Erweiterte Kameralistik versus Doppik in dffentlichen 1 erwaltungen

Seit den 1990er Jahren befindet sich das 6ffentliche Haushalts- und Rechnungswesen in
einem grundlegenden Wandel von einer biirokratischen Steuerung zu einer Managementori-
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entierung 6ffentlicher Verwaltungen und oOffentlicher Betriebe.?! Angestrebt wird eine
transparente, effektive und effiziente Steuerung 6ffentlicher Ressourcen. Unabdingbare
Voraussetzung hierfiir ist ein leistungsfihiges Rechnungswesen.

Die mit der Einfachen Kameralistik gegebene Beschrinkung auf die ausschlieBliche Be-
trachtung der Finanzsphire ist mit weit reichenden Nachteilen fiir eine derartige zielorien-
tierte Steuerung von Forstbettieben verbunden. In der Forstwirtschaft wird bereits seit den
1970er Jahten kritisch tber die Einfache Kameralistik auf staatlicher und kommunaler
Ebene diskutiert und diese zunehmend durch Systeme der so genannten Erweiterten
Kameralistik oder aber — angelehnt an Systeme des Rechnungswesens in der Privatwirt-
schaft — die Doppik mehr und mehr ersetzt. Um diese Kritik und darauf aufbauend die
Weiterentwicklungen zu verstehen, soll folgend zunichst das System der Einfachen Kame-
ralistik erklart werden.

Ausgangspunikt der Kameralistik: Haushaltsplan und Rechnungslegung

Alle 6ffentlichen Gebietskérperschaften (Bund, Linder und Gemeinden) sind zur Aufstel-
lung von Haushaltsplinen verpflichtet, die durch die jeweils zustdndigen Parlamente verab-
schiedet werden. Diese i. d. R. jihtlich erstellten Haushaltspline driicken den Willen des
Parlaments aus, zu welchem Zweck und in welchem Umfang Ausgaben geleistet und in
welcher Art und Weise sie durch Einnahmen abgedeckt werden sollen. Die Ansitze des
verabschiedeten Haushaltsplans sind im Innenverhiltnis fiir die Verwaltung unter Neben-
bedingungen (v.a. Wirtschaftlichkeit und Sparsamkeit der Mittelverwendung) bindend. Das
jeweils zustindige Parlament hat daher auch das Recht und die Pflicht, den Vollzug des
Haushaltsplans durch die 6ffentlichen Verwaltungen und 6ffentlichen Betriebe im Rahmen
der Rechnungslegung zu kontrollieren.

Die Einfache Kameralistik dient nun dazu, die ordnungsgemif3e Ausfithrung und anschlie-
Bende Rechnungslegung des Haushaltsplans durch ein systematisches Buchungsverfahren
der Geldstrome zu gewihrleisten.

Kameralistische Buchfiihrung: die einzelnen Biicher

Die Buchungen erfolgen - analog zum Journal in der Doppik - in zeitlicher Ordnung im
sog. ,,Zeitbuch® (synonym Tagebuch oder Kassenjournal) als Grundlage der Kassen-
buchfithrung. Von dort aus erfolgen die Buchungen in sachlicher Gliederung in dem
»Sachbuch® fir den Haushalt (sog. Titelbuch) als wichtigstem Buch.3?

Die Sachbiicher fiir den Haushalt folgen der Gliederung des Haushaltsplans, um so den
Vergleich zwischen Plan und Ausfihrung zu erméglichen.

Struktur des kameralistischen Sachbuchkontos

Im Unterschied zum Konto der doppelten Buchfithrung ist das kameralistische Konto in
der Regel cinseitig, d.h. es werden entweder Einnahmen oder Ausgaben gebucht. Dies

31 Dieser Wandel ist Teil der neoliberalen Verwaltungsreformen und basiert auf den Ideen des so genannten New Public Manage-
ment, in Deutschland dem so genannten neuen Steuerungsmodell.

32 Weitere Sachbiicher von geringerer Bedeutung sind das Sachbuch fir Vorschiisse und Verwahrgelder (,,Verwaht- und Vor-
schussbuch®) sowie das Sachbuch fir Vermégen und dessen Finanzierung,
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entspricht dem sog. Bruttoprinzip 6ffentlicher Haushalte. Danach sind Einnahmen und
Ausgaben getrennt voneinander im Haushaltsplan zu veranschlagen und in der Rechnung
entsprechend getrennt nachzuweisen.

Das kameralistische Konto wird in vier Spalten gefthrt (vgl. Tab. I1.56):

Konto Anordnungssoll Ausfiihrung noch
(=Haushaltsstelle) auszufiihren
Reste-Soll aus Laufendes Soll Ist Reste-Soll
Vorperioden
RV
fir Einnahme (RVP) (S) (1) (R)
oder Ausgabe = = = =
Anfangs- Zugang Abgang Endbestand
bestand

Tab. 11.56: Kameralistisches Sachbuchkonto

Strikte organisatorische Trennung von Anordnung und Ausfiibrung einer Zablung

Die Trennung in ,,Anordnungssoll und ,,Ausfihrung® ist Ausfluss der fiir 6ffentliche
Verwaltungen systembildenden, strikten organisatorischen Trennung von der Anordnung
einer Zahlung (Buchung im Einnahme- bzw. Ausgabe-SOLL) durch eine anordnungsbe-
rechtigte Dienststelle und dem Vollzug des eigentlichen Zahlungsvorgangs durch eine
andere 6ffentliche Stelle, die Kasse (Buchung im Einnahme- bzw. Ausgabe-IST). Als Prin-
zip gilt, dass keine Auszahlung ohne entsprechende Auszahlungsanordnung bzw. keine
Einzahlung ohne entsprechende Annahmeanordnung der anordnungsberechtigten Dienst-
stelle erfolgen darf. Anordnungsberechtigte Dienststelle und Kassenstelle kontrollieren sich
also wechselseitig. Denn es werden nicht nur die Kassengeschifte systematisch verbucht (=
Ist-Buchung), sondern parallel dazu auch die zur Ausfihrung angeordneten Zahlungen (=
Soll-Buchung). Somit wird der organisatorische Grundsatz der 6ffentlichen Kassenfithrung
auch zum formalen Grundprinzip der Buchung auf Sachbuchkonten: keine Ist-Buchung
ohne vorherige oder gleichzeitige Sollbuchung! Ein Vergleich der beiden Spalten gibt Aus-
kunft dartber, welche Betrige die Kasse einnechmen bzw. ausgeben soll und inwieweit
diese Anordnung bereits ausgefithrt worden ist.>

s Laufendes Soll* und ,,Reste-Soll aus Vorperioden

Sofern am Ende einer Haushaltsperiode noch ein Reste-Soll (d. h. eine Zahlung ist ange-
ordnet, jedoch noch nicht als Kassenvorgang vollzogen) verbleibt, ist dieser auf die folgen-
de Rechnungsperiode zu tbertragen (,,Reste-Soll aus Vorperioden®), um dann durch
entsprechende Ist-Zahlungen ausgefithrt zu werden. Damit ist gewihtleistet, dass die Zah-

3 Um einem hiufigen Irrtum vorzubeugen: Keine der vorstehend beschriebenen Soll-Betrige hat etwas mit dem Soll des Haus-
haltsplans zu tun. Zwischen dem im Haushaltsplan ausgewiesenen Betrag (,,Haushalts-Soll“) und dem laufenden Soll der Buchung
besteht eine Verbindung nur insoweit, als die anordnende Dienststelle, die ja mit der Anordnung eines Betrages tiber die Verwen-
dung von Haushaltsmitteln (Einnahmen bzw. Ausgaben) verfiigt, die Ansitze des Haushaltsplans zu beachten hat. Die Einhaltung
des Haushaltsplans wird durch Vergleich des Haushalts-Solls mit dem entsprechenden laufenden Soll bzw. der Ist-Buchung bei
jeder Haushaltsstelle kontrolliert. Das eigentliche Kassengeschift mit Soll- und Ist-Buchung obliegt der Kasse.
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lung eindeutig der vorausgegangenen Periode zugeordnet werden kann und eine sachlich
korrekte Periodenabgrenzung erfolgen kann.

Reste-Soll

Das Konto kann jederzeit abgeschlossen werden und gibt dann einen Uberblick iiber die
Summe der angeordneten (Soll-)Betrige, die Summe der von der Kasse bereits ausgefithr-
ten (Ist-) Auszahlungen bzw. bereits erhaltenen Einzahlungen, sowie - in der Gegentiber-
stellung von Anordnungssoll und Kassen-,,Ist - den ,,Reste-Soll“ als noch auszufithrende
Zahlungen. Betriebswirtschaftlich stellen diese Forderungen oder aber Verbindlichkeiten
dar.

Kritik an der Einfachen Kameralistif?*

Aus Managementsicht sind die von der Einfachen Kameralistik bereit gestellten Informati-
onen zur Steuerung eines (gréf3eren) Forstbetriebes unzureichend. Das System weist insbe-
sondere folgende gravierende Mingel auf:

e Als reine Finanzrechnung stellt das System lediglich Informationen tber den
Finanzmittelstrom (Einzahlungen und Auszahlungen) sowie den Finanzsaldo
(Einnahmen und Ausgaben) bereit, nicht aber Informationen tber nicht
zahlungswirksame Ertrige (z.B. nicht genutzter Zuwachs im Wald) und
Aufwendungen (z.B. Abschreibungen fir den Vermdégensverbrauch oder
Pensionsriickstellungen) zur Verfigung. Eine Gewinn- und Verlustrechnung mit
Erfolgsnachweis ist nicht méglich.

e Als rein inputorientiertes Buchungssystem liefert es keine Informationen tber die
Wirtschaftlichkeit  der geplanten  bzw. getitigten MaBnahmen. Eine
verursachungsgemiflie Zuordnung von Kosten und Leistungen, Ertrigen und
Aufwendungen zB. auf Produkte erfolgt im System nicht (fehlende
Ergebnisorientierung).

e Die Einfache Kameralistik verleitet zu einer Betriebssteuerung, die
Konsumausgaben zu Lasten investiver Ausgaben fordert.

e Fur kommunale Forstbetriebe wichtig: Gebietskérperschaften sind heute durch
schr heterogene dezentrale Organisationsstrukturen —gekennzeichnet. Der
Forstbetrieb (wie andere kommunale Betriebe auch) werden immer hiufiger aus
der Steuerung via Haushaltsplan ausgegliedert und als rechtlich selbststindige,
tberwiegend privatrechtliche Organisation mit eigenem Planungs- und
(kaufminnischem) Rechnungssystem gefiihrt. Ein vollstindiger Uberblick tiber die
finanzielle Lage eciner Gebietskorperschaft wiirde ein  vereinheitlichtes
Informationssystem von dezentralen Einheiten und Kernverwaltung erfordern.

Erweiterte Kameralistik

Die Erweiterte Kameralistik (auch: moderne Kameralistik) stellt eine Weiterentwick-
lung der einfachen Kameralistik dar. Der Haushalt wird im Kern kameral weitergefiihrt,

34 In Anlehnung an BUDAUS & HILGERS 2009
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i. d. R. hinsichtlich seiner Titelstruktur allerdings verkirzt. Dieser kamerale Kern wird dann
um eine Reihe betriebswirtschaftlicher Rechnungssysteme erweitert — zumeist in Form von
Sonderrechnungen, insbesondere:

e  FErfolgsrechnung

e Kosten- und Leistungsrechnung (einschlieBlich auf Produkte bezogene
Kostenstiickrechnung)

e Vermdgensrechnung

Das eine, richtige System der Kameralistik gibt es im Ubrigen nicht. Die in Anwendung
befindlichen Modelle kénnen sich z. T. erheblich unterscheiden.

Doppik statt Kameralistik

Vor allem im kommunalen Bereich setzt sich mehr und mehr die Tendenz zur Umstellung
der Buchfiihrung von der kameralistischen zu der doppelten Buchfihrung durch.

Rosten der Umistellung

Die Umstellung auf die doppelte Buchfihrung kann mit erheblichen Einfithrungskosten
verbunden sein. Kleinere Betriebe sollten deshalb — so Wahlfreiheit besteht — pragmatisch
prifen, ob das vorhandene Buchungssystem in einer Zwischenstufe verbessert werden
kann. Die erweiterte Kameralistik (insbesondere erginzt um Kosten- und Leistungsrech-
nung und Erfolgsrechnung) kann eine empfehlenswerte, da kostengiinstige und zeitsparen-
de Zwischenetappe zur spiteren Einfithrung der Doppik sein. Dies gilt umso mehr, als der
in der Doppik verfolgte Ansatz der Erfolgsermittlung durch Bilanzvergleich oder Erfolgs-
rechnung in der Forstwirtschaft auf bislang ungeléste Probleme st663t (ausfithrlich Kapitel
D 4 Waldvermdgens- und Erfolgsrechnung).
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Empfehlungen zum Weiterlesen Kapitel D 2

Darstellungen zur Doppelten Buchfihrung finden sich — eingeordnet in den Ge-
samtzusammenhang der Fithrung von Betrieben - mehr oder weniger umfangreich in allen
Einfihrungen in die Betriebswirtschaftslehre. Vorliegender Ubetblick hat sich malgeblich
an Schwerpunktsetzungen und Einordnungen folgender Lehrbiicher angelehnt: BEA ET AL.
2005, HOPFENBECK 2002, SCHIERENBECK & WOHLE 2008, THOMMEN 2007 und WOHE &
DORING 2010.

Sehr gute Uberblicke aus forstbetrieblicher Sicht bieten JOBSTL 2000, 2002 und
2004 sowie SCHMITHUSEN ET AL 2009.

Als weiterfithrende Literatur zur Kameralistik seien empfohlen: Grundlegende Darstel-
lungen der einfachen Verwaltungskameralistik und deren Weiterentwicklung zur Betriebs-
kameralistik geben MUHLHAUPT 2004 und unter Beriicksichtigung neuerer Entwicklungen
BACHMANN 2009, BUDAUS & HILGERS 2009 oder SCHAUER 2007. Einen Uberblick und
eine Einordnung in die Betriebswirtschaftslehre 6ffentlicher Betriebe gibt BREDE 2005.
Die Analyse aus forstlicher Perspektive von GEBHARDT 1964 ist nach wie vor lesenswert.
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3 Internes Rechnungswesen — Kosten- und Leis-
tungsrechnung

3.1 Einfahrung

Begriffe: Kosten und 1 eistungen

Kosten werden definiert als innerbetrieblicher Wert der fur einen innerbetrieblichen
Zweck gebrauchten oder verbrauchten Giiter (wertmafiger Ausdruck fiir den input in den
Produktionsprozess). Mit Leistungen wird der innerbetriebliche Wert der im betriebli-
chen Leistungsprozess entsprechend den betrieblichen Zielen erstellten Giiter (Produkte)
bezeichnet (output des Produktionsprozesses in Wertkategorien). Ausfithrliche Darstellung
des Kosten- und Leistungsbegriffs findet sich in Kapitel A 2.2 in Band 1.

Aufgaben der Kosten- und Leistungsrechnung

Die Kosten- und Leistungsrechnung (KLR) bezweckt die Informationsbereitstel-
lung fir die Planung, Steuerung und Kontrolle der betrieblichen Leistungsprozesse — Bei-
spiele fir die vielseitigen Verwendungsmdglichkeiten der KLR als Fithrungsinstrument
sind in Abb. I1.80 zusammengestellt.
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Grundfunktionen Beispiele fiir Teilfunktionen (Ziele)
Ermittlung Erfolgsermittlung

- Gesamt-, pro Stiick-, fiir Kostenstellen und Kostentrager
(Darstellungsrechnung) Preisfindung

- vollkostendeckende Angebotspreise, Verrechnungspreise

Bereitstellung von Grundlagen fiir
- Disposition, Entscheidungsfindung, Kontrolle

Wahl der Produktionsverfahren

- Entscheidung Eigenleistung / Unternehmereinsatz

Interne und externe Betriebsvergleiche

- Inventurwerte fiir Bilanz (Halb- und Fertigerzeugnisse, aktivierte Eigenleis-
tungen)

Verrechnungssatze fiir Interne Leistungen

Vorgabe / Prognose Betriebsdisposition und Betriebspolitik
- Planung optimaler Produktionsprogramme, Verfahren, Prozesse, Kapazita-
ten
(Planungsrechnung)

- Erstellung von SollgroRen fir die Kostenvorgabe (an einzelne Verantwor-
tungsbereiche)

- Entscheidungsfindung
z.B. Auswirkung der Annahme eines zusatzlichen Auftrages ?

Eigenleistung / Unternehmereinsatz ? u.a.
- Investitionspolitik (Projekte, Programme)

Kontrolle Kontrolle des Betriebsgebarens
- Kostenanalyse, Wirtschaftlichkeitskontrolle

(Kontrollrechnung) - Soll-Ist-Vergleich, Kostenkontrolle

- Finden von Schwachstellen / Ansatzpunkten zur Kostensenkung
- Preiskontrolle, Preisauskdmmlichkeit

- Uberpriifung von Investitionsvorhaben

Abb. 11.80: Funktionen und Ziele der Kosten- und Leistungsrechnung (nach JOBSTL 1996: 38)

Aufban der Kosten- und Leistungsrechnung

Als internes Informationssystem ist die KLLR betriebsindividuell gestaltbar. Und der Vielfalt
betrieblicher Gegebenheiten entsprechend finden sich in der betrieblichen Praxis denn
auch viele verschieden gestaltete KILR-Systeme.

Grundelemente in der Praxis verbreitet vorzufindender Systeme sind die Kostenarten-,
Kostenstellen-, Kostentriger-Zeitrechnung, Kurzfristige Erfolgsrechnung und die Kosten-
trager-Stickrechnung (synonym Kalkulation) — vgl. Abb. 11.81.
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Kostenartenrechnung Leistungsartenrechnung
Welche Kosten sind angefallen? Welche Leistungen sind erbracht?
In welcher Hohe? In welcher Hohe?

! ’

Kostenstellenrechnung

Wo sind die Kosten angefallen? Wohin sind die innerbetrieblichen
Leistungen zu verrechnen?

Wie hoch ist das Betriebsergebnis?

\ 4 v v

Kostentragerrechnung
Wofir sind die Kosten angefallen?

Kostentragerstiickrechnung Kostentragerzeitrechnung
Wie hoch sind die Kosten pro Wie hoch sind die Kosten fur die einzelnen Kosten-
Kostentragereinheit? trager und der kalkulatorische Erfolg einer
Abrechnungsperiode?

Abb. 11.81: Grundelemente der Kosten- und Leistungsrechnung

Kosteneigenschaften

Fir die Betriebsabrechnung wie fiir die Kalkulation ist die Kenntnis von Kosteneigenschaf-
ten von grof3er Bedeutung — insbesondere die Differenzierung in

e fixe bzw. variable Kosten
e Einzel- bzw. Gemeinkosten sowie

e Ist-, Soll- und Wird-Kosten

Kosteneigenschaften: Fixe und variable Kosten

Abhingig davon, ob die Beschiftigung (das Ausmal der laufenden Produktion, die Sttck-
zahl) einen direkten Einfluss auf die Kosten ausiibt oder nicht, werden fixe von variablen
Kosten unterschieden.

Fixe Kosten sind dadurch charakterisiert, dass sie innerhalb eines bestimmten Zeitrau-
mes nicht auf Verdnderungen der Beschiftigung (der Ausbringungsmenge des Produkti-
onsprozesses) reagieren, sondern konstant bleiben. Beispiele sind Kosten fiir Miete,
Zinskosten fir Fremdkapital oder Versicherungskosten. Variable Kosten verindern
sich demgegeniiber unmittelbar mit der Anderung der Beschiftigung. Beispiele sind Sprit-

kosten bei Maschineneinsatz, beschiftigungsabhingige Materialkosten oder Kosten von
Akkordarbeit.

Je nach Art der Kostenidnderung in Abhingigkeit vom Beschiftigungsgrad unterscheidet
man

e  proportionale Kosten (auch lineare Kosten)

® progressive Kosten
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e degressive Kosten

In Abb. I1.82 sind die verschiedenen Kostenverldufe grafisch dargestellt.

Kosten variable Kosten
- progressiv -

variable Kosten
- proportional -

variable Kosten
- degressiv -

sprungfixe Kosten

fixe Kosten

Beschaftigung

Abb. 11.82: Kostenverldufe in Abhangigkeit von der Beschiftigung

Zu beachten ist, dass eine allgemeine Aussage dariiber, welche Kosten einer Produktions-
einheit variabel und welche fix sind, nicht méglich ist. Es kommt auf die konkrete Ent-
scheidungssituation, insbesondere auf den betrachteten Zeitraum an: Bei strategischen
Entscheidungen tber betriebliche Kapazititen beispielsweise stehen Kostenkomponenten
zur Disposition (haben aus Sicht der Entscheidungstriger variablen, gestaltbaren Charak-
ter), die bei nachgelagerten operativen Entscheidungen fixen Kostencharakter haben. Ge-
nerell kann gesagt werden, dass zur optimalen Losung eines Entscheidungsproblems
zunichst fallspezifisch die variablen und fixen Kostenkomponenten systematisch und
vollstindig der Art nach zu bestimmen sind. Entscheidungsrelevant sind nur die variablen
Kosten.

Kosteneigenschaften: Eingel- und Gemeinkosten

Fir Zwecke von Planung und Kontrolle sind die verschiedenen Kosten in der Betriebsab-
rechnung wie der Kalkulation einzelnen Kalkulationsobjekten zuzuordnen — insbesondere
den Kostentrigern (Produkte, Dienstleistungen), grofleren Entscheidungsfeldern (Cost
Center wie z.B. Revier, Kundenauftrigen oder Kostenstellen) und Prozessen der betriebli-
chen Leistungserstellung bzw. —verwertung. Prinzipiell soll diese Zurechnung verursa-
chungsgemil3 erfolgen. Kostenstellen und Kostentriger sollen nur diejenigen Kosten
zugerechnet werden, die auch dort verursacht wurden.
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Ist die Zuordnung zweifelsfrei moglich, spricht man von Einzelkosten oder direkten
Kosten des jeweiligen Bezugsobjektes. Beispiele fiir Einzelkosten sind Lohnkosten, er-
mittelt nach einem Holzernte-Akkordtarif, die eindeutig einem Revier, einem Hiebsort
und/oder einzelnen Produkten (Holzsorten) zugeordnet werden kénnen.

Im Forstbetrieb hat ein groBer Teil der Gesamtkosten allerdings Gemeinkostencha-
rakter. Beispicele sind die Gehaltskosten des Betriebsleiters, Mietkosten fiir das Biiro oder
Grundsteuerkosten. Da sich derartige Gemeinkosten oder indirekten Kosten nicht direkt
auf die einzelnen Kostenstellen oder Kostentriger verrechnen lassen, sind pragmatisch
Verteilungsschlissel fir eine méglichst verursachungsgemalle, niherungsweise Zuordnung
zu suchen.

Was Einzel- und was Gemeinkosten sind, hingt dabei vom jeweiligen Bezugsobjekt ab. Mit
zunchmender Erweiterung des Bezugsobjektes — einzelnes Produkt, z.B. Holzsorte aus
Holzeinschlag X, Produktgruppe, z.B. Durchschnittskosten aller Holzsorten aus Holz-
schlag X, Produktgruppe aller Hiebe in Revier Y und schlieBllich des Gesamtbetriebes usw.
— lassen sich immer mehr Kosten direkt verrechnen. Kosten haben also wechselnd und
vom Bezugsobjekt abhingig mal den Charakter von Einzel- und mal den von Gemeinkos-
ten.

Kosteneigenschaft Zeitbezug: 1st-, Normal- und Plankosten
Nach dem Zeitbezug kénnen KLR - Rechnungssysteme unterschieden werden in
e Istkosten-Rechnungen: Sie basieren auf Istkosten, wie sie fur eine

Leistungseinheit oder eine Zeiteinheit tatsdchlich in der Vergangenheit angefallen
sind.

e Normalkosten-Rechnungen: Normalkosten werden aus den Istkosten
vergangener Perioden in Form von Dutchschnittskosten hergeleitet. Normalkosten
sind also ebenfalls vergangenheitsbezogene Kosten.

e Plankosten-Rechnungen: Plankosten sind — ordnungsgemilBlen Betriebs-
verlauf unterstellend — im Voraus bestimmte zukunftsbezogene Kosten.

Kostenartenrechnung
Sie steht am Anfang der Betriebsabrechung und fragt
o Welche Kosten sind (werden, sollen) nach der Art des Giiterge- oder- verbrauchs angefallen (anfallen)?*

Die Gliederung der Kostenarten erfolgt iiblicherweise produktionsfaktorbezogen — vgl.
Tab. 11.57.
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Personalkosten

Materialkosten

Dienstleistungskosten

Offentliche Abgaben

Kalkulatorische Kosten

Anderskosten
Kalkulatorische Abschreibungen
Kalkulatorische Zinsen
Kalkulatorische Wagnisse

Zusatzkosten
Kalkulatorischer Unternehmerlohn
Kalkulatorische Mieten

Tab. I1.57: Kostenarten (in Produktionsfaktor bezogener Gliederung)

Kostenstellenrechnung

Die Kostenstellenrechnung baut auf der Kostenartenrechnung auf und teilt die ein-
zelnen Kosten den Kostenstellen zu. Diese sind definiert als die Orte der Kostenentste-
hung (z.B. Forstreviere oder funktionale Bereiche des Leistungssystems wie Holzernte,
Kulturen, Astung usw.). Leitende Frage dieser Stufe der Betriebsabrechnung ist also:

wWo sind (werden, sollen) die Kosten entstanden (entsteben)?*

Zunichst werden die Kosten mit Einzelkostencharakter den Kostenstellen direkt zuge-
rechnet, dann die Gemeinkosten mittels Kostenschliisseln den Kostenstellen zugeschlagen.

Kostentragerrechnung
Mit der Kostentriagerrechnung soll die Frage beantwortet werden:
o Fiir welche Produfkte sind (werden, sollen ) Kosten angefallen (anfallen)?

Mit der Kostentridger-Stickrechnung (Kalkulation, Selbstkostenrechnung) werden
die Kosten fiir einzelne Produkte (Sachgliter oder Dienstleistungen) bestimmt. Auch bei
diesem Rechnungsschritt spielt die Unterscheidung in Einzel- und Gemeinkosten und
deren méglichst verursachungsgemille Verrechnung eine besondere Rolle.

In der Kostentriger-Zeitrechnung werden demgegeniiber alle Kosten und Leistun-
gen einer Periode gegeniibergestellt, um als Differenz den kurzfristigen Erfolg des Betrie-
bes zu ermitteln. Der Wert der im Produktionsprozess hervorgebrachten Produkte ist dazu
durch die Leistungsartenrechnung zu erfassen. Diese ist allerdings in der forstbetrieblichen
Praxis noch wenig entwickelt und wird nicht selten durch eine Erlésrechnung niherungs-
weise ersetzt. Unter Einbezichung der Leistungsseite (Etlosseite) des Betriebes endet die
Betriebsbuchfihrung schlieBlich mit dem kalkulatorischen Betriebserfolg der Hohe nach
und differenziert nach den Erfolgsquellen (kurzfristige Erfolgsrechnung).

Kostenrechnungssysteme: 1 ollkosten- und Teilkostenrechnungen

Vollkosten- und Teilkostenrechnungssysteme unterscheiden sich nach dem Umfang der
verrechneten Kosten.
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Bei Vollkostenrechnungen werden alle Kosten des Betriebes vollstindig auf die
Kostenstellen bzw. Kostentriger verrechnet. Die stiickbezogen ,,vollen® Kosten eines
Produktes oder einer Dienstleistung stellen deren so genannte Selbstkosten dar. Sie sind
u. a. wichtige Information fir die Entscheidung tber Verkaufspreise. Zentrales Problem
von Vollkostenrechnungen ist die moglichst verursachungsgemifle Verrechnung von Ge-
meinkosten mittels pragmatisch entwickelter Kostenschliissel auf die Bezugsobjekte.

Bei Teilkostenrechnungen werden demgegeniiber nur Anteile der Gesamtkosten
verrechnet. In der Regel werden nur die fiir den jeweiligen Rechnungszweck entschei-
dungsrelevanten Kostenbestandteile bertcksichtigt, z.B. bei Kostentrigerrechnungen die
variablen Kosten.

Prascisrelevante Kostenrechnungssysteme — 1 ollkostenrechnungen

In Tab. I1.58 sind die Systeme von Betriebsabrechnung und Kalkulation zusammengestellt,
die in der forstbetrieblichen Praxis hiufiger vorzufinden sind.

Vollkostenrechnung Teilkostenrechnung

Vergangenheitsbezogene Istkostenrechnung Einstufige Deckungsbeitragsrechnung
Rechnungen syn. Grenzkostenrechnung, Direct Costing
mit Ist- bzw. Normalkosten

Normalkosten Mehrstufige Deckungsbeitragsrechnung

Zukunftsbezogene Rechnun- Plankostenrechnung Grenzkostenrechnung
gen mit Plankosten Prozesskostenrechnung

Zielkostenrechnung

Tab. I1.58: Systematik der fiir die forstbetrieblichen Praxis wichtigsten Kosten- und Leis-
tungsrechnungssysteme

3.2 Kostenartenrechnung

Erfassung der Kosten

Die Erfassung der Kosten erfolgt durch Belege, die entweder aus der Finanzbuchfithrung
stammen oder aber kalkulatorisch hergeleitet wurden. Auf diesen Belegen wird vermerkt,
um welche Kostenart es sich handelt, welche Geschiftsvorfille zugrunde liegen und wie die
Weiterverrechnung in der Kostenstellen- bzw. Kostentrigerrechnung erfolgen soll. Fir
jede einzelne Kostenkomponente werden dazu folgende Merkmale festgehalten: Zeitpunkt
des Anfalls, Kostenart, Kostenhche, Zurechenbarkeit zu Kostenstellen, Produkten oder
Prozessen in Einzel- bzw. Gemeinkosten und Abhingigkeit von der Beschiftigung in fixe
und variable Kosten.

Von der Ertrags-Aufiwands-Rechnung zur Kosten- und Leistungsrechnung: Die Abgrenzungs-
rechnung

Abb. I1.83 zeigt den Zusammenhang zwischen der Aufwands-Rechnung und der Kosten-
rechnung,.
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Aufwand

Neutraler Aufwand Zweckaufwand

Anders- Zusatzkosten
kosten

Grundkosten

Kalkulatorische Kosten

Kosten

Abb. 11.83: Zusammenhang von Aufwand und Kosten

Die Abgrenzung erfolgt in drei Schritten:

Q)
@

©)

Die Abgrenzungsrechnung beginnt mit der Erfolgsrechnung aus der Finanzbuch-
fihrung.

Diese Erfolgsrechnung ist dann um neutrale Aufwendungen zu bereinigen. Da mit
der betrieblichen Leistungserstellung und -verwertung nicht unmittelbar zusam-
menhingend, sind neutrale Aufwendungen definitionsgemdl3 keine Kosten.
Zweckaufwendungen werden dagegen in die Kostenrechnung als so genannte
Grundkosten ubernommen.

Kalkulatorisch sind sodann die Zusatz- und Anderskosten zu ermitteln.

Anderskosten sind Kosten, die zwar der Sache nach ebenfalls in der Aufwands-
rechnung beriicksichtigt werden, aber von dort mit einem anderen (einem kalkula-
torischen) Wertansatz in die Kostenrechnung tbernommen werden. Wichtige
Anderskostenarten sind die kalkulatorischen Abschreibungen, die kalkulatorischen
Zinsen und die kalkulatorischen Wagnisse.

Zusatzkosten stehen keine Aufwendungen gegentber. Wichtige Zusatzkosten-
arten sind der kalkulatorische Unternehmerlohn und die kalkulatorische Eigenmie-
te.

Kostenartenplan

Zur geordneten Kostenerfassung sind die Kostenarten begrifflich genau in einem betriebs-
individuellen Kostenartenplan zu definieren. Ublicherweise erfolgt ihre Gliederung
nach der Art der verbrauchten/gebrauchten Produktionsfaktoren — siche Tab. I1.57 oben.
Folgend werden die einzelnen Kostenarten niher erldutert.

Personalfosten

Personalkosten entstehen durch den Einsatz der Arbeitskraft von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter im Forstbetrieb. Zu ihnen zihlen insbesondere die Lohne, einschlielich Lohn-
nebenkosten fiir Arbeiter, die Gehilter, einschlieSlich Gehaltsnebenkosten fiir Angestellte,
die Beziige fiir Beamte und sonstige Personalkosten.
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Die Charakterisierung der Personalkosten nach Finzel — oder Gemeinkosten sei am Bei-
spiel der Lohne etldutert: Zunichst sind Fertigung- und Hilfsléhne zu unterscheiden.
Fertigungslohne stehen in unmittelbarem Zusammenhang mit der Erstellung und Verwer-
tung von Produkten. Hilfslohne haben dagegen nur mittelbaren Bezug zur Produktion —
Beispiele sind Lohn fiir Pfértner oder Raumpflegerin. Schwieriger ist die Zuordnung bei
den Fertigungslohnen. Denn sie haben je nach Lohnform Einzel- oder aber Gemeinkos-
tencharakter. Akkordlohne hingen unmittelbar mit der Art und Menge der produzierten
Produktmengen zusammen, haben daher zweifelsfrei Einzelkostencharakter. Zeitlohne
(Stunden- oder Monatslohn) haben keinen direkten Bezug zu produzierten Mengen und
sind daher in der Betriebsabrechnung als Gemeinkosten zu behandeln. Je nach Ausgestal-
tung der Primie stchen Primienlchne unter dem Gesichtspunkt der Kostenzurechnung
den Zeit- oder aber den Akkordlohnen niher.

Hilfsléhne haben (im Gegensatz zu den Fertigungsléhnen) nur mittelbaren Bezug zur
Produktion. Sie haben Gemeinkostencharakter.

Gehilter werden Angestellten und Beamten fiir einen vereinbarten Zeitraum bezahlt. Da
auch hier der unmittelbare Bezug zur Produktionsmenge typischerweise fehlt, haben sie
den Charakter von Gemeinkosten.

Die Lohn- bzw. Gehaltsnebenkosten, zusammenfassend als Personalnebenkosten
bezeichnet, haben entweder eine gesetzliche, tarifliche oder aber freiwillig-vertragliche
Rechtsgrundlage. Da sie keinen direkten Bezug zur erbrachten Leistung aufweisen, sind sie
typischerweise Gemeinkosten.

Materialkosten

Materialkosten fallen beim Verbrauch von folgenden Gutern in der Produktion an:

e Rohstoffe sind Stoffe, die unmittelbar als Hauptbestandteil in das Fertigprodukt
eingehen (z.B. Kies in den Wegebau).

e Hilfsstoffe gehen zwar ebenfalls unmittelbar in die Produkte ein, haben aber
nur nachrangige, ,,akzessorische® Funktion. Thr mengen- und wertmaBiger Anteil
an dem Produkt, in das sie eingehen, ist in der Regel gering (z.B. Schrauben, Leim
USW.).

e Betriebsstoffe bilden selbst keinen Bestandteil der Erzeugnisse, werden aber in
der Produktion unmittelbar verbraucht (z.B. Schmierstoffe, Energie).

e VFertig- oder Halbfertigwaren sind fremdbezogene Produkte, welche bereits
einen im Vergleich zu Rohstoffen hoheren Bearbeitungsgrad aufweisen, bevor sie
in die Produktion eingehen (z.B. Pflanzgut, Drahtgeflecht fir Zaun).

Die Bestimmung der Materialkosten erfolgt in zwei Schritten:

e  Ermittlung der Verbrauchsmengen: Sie erfolgt im Rahmen der Naturalbuch-
fihrung.

e  Bewertung der Verbrauchsmengen: Sie ist iiber verschiedene Wertansitze méglich
(siche Tab. I1.59).
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Anschaffungswert synonym Einstandspreis - der bei der Beschaffung gezahlte (zu
zahlende) Preis

Wiederbeschaffungswert synonym Ersatzwert - der bei der Wiederbeschaffung zu zahlende

Preis

Tageswert der am Tag des Verbrauchs (der Lagerentnahme) im Markt gege-
bene Preis

Verrechnungswert innerbetrieblich fur lAngere Zeit festgelegter Festpreis, soll kiinftige

Preisschwankungen berticksichtigen und so u. a. innerbetriebliche
Kostenvergleiche in Zeitreihen ermoglichen

Tab. 11.59: Wertansitze fiir Materialkosten

Dienstleistungskosten

Dienstleistungskosten entstehen, wenn der Forstbetrieb Leistungen fremder Wirt-
schaftseinheiten in Anspruch nimmt. Beispiele sind Kosten fiir Pacht, Miete, Rechtsbera-
tung, Versicherungen, Patente, Lizenzen, Reparatur, Wartung oder Inspektion von
Betriebsmitteln, Unternehmereinsatz in der Produktion. Im Forstbetrieb spielen insbeson-
dere externe Dienstleistungen im Bereich der Holzernte eine wichtige Rolle.

Die Erfassung der Dienstleistungskosten bereitet im Regelfall keine Schwierigkeiten. Denn
der Dienstleister stellt i. d. R. eine Rechnung, die als Grundlage fiir die Kostenrechnung
dienen kann.

Offentliche Abgaben

Offentliche Abgaben wie Steuern, Gebithren und Beitrige werden vom Staat
zur Erzielung von Einnahmen erhoben (vgl. die Definitionen in Tab. I1.60).

In der Kostenrechnung sind nur die Steuern, Gebithren und Beitrige zu kalkulieren, die
unabdingbar fiir die Aufrechterhaltung der Betriebsbereitschaft sind und/oder unmittelbar
der betrieblichen Leistung dienen. Diese Abgrenzung ist vor allem bezlglich der Steuern
wichtig: In der Kostenrechnung sind nur die so genannten Kostensteuern wie insbesondere
Grundsteuer, Gewerbesteuer, KFZ-Steuer oder Verbrauchsteuern zu beriicksichtigen.
Nicht in die Kostenrechnung gehéren dagegen Gewinnsteuern (wie insbesondere die Ein-
kommensteuer des Privatwaldeigentiimers oder die Korperschaftsteuer bei Kapitalgesell-
schaften) und personliche Vermdégensteuern (insbesondere Erbschaftssteuer), die dem
Haushalt des Eigentiimers zuzurechnen sind und nichts mit der Entstechung der betriebli-
chen Leistungen zu tun haben (vgl. nochmals die Definition von Kosten in Kapitel A 2.2 in
Band I).
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Steuern Geldleistungen eines Steuerpflichtigen. Sie wird von einem o&ffentlich-
rechtlichen Gemeinwesen zur Erzielung von offentlichen Einnahmen ab-
verlangt von allen, bei denen der im Gesetz genannte Tatbestand der
Leistungsfahigkeit zutrifft. Steuern sind zu zahlen ohne eine konkrete
Gegenleistung fur eine besondere Leistung des Staates.

Gebiihren sind vom Staat einseitig festgelegte Geldleistungen, die bei der Inan-
spruchnahme konkreter staatlicher Leistungen erhoben werden

z.B. Gebuhren fiir Beurkundungen, Beglaubigungen, Millentsorgung usw.

Beitrdage sind Zahlungen an staatliche Einrichtung, die fiir den Beitragspflichtigen
Leistungen bereitstellt. Im Gegensatz zur Gebuhr wird die Zahlungspflicht
bereits durch die Bereitstellung der Leistung ausgel6st, unabhangig davon,
ob die Leistung tatsachlich in Anspruch genommen wird — Beispiele: Bei-
trage an Kammern, Verbande usw.

Tab. 11.60: Definition von Steuern, Gebiihren und Beitragen

Exckurs: Steuern im Forstbetrieb

Steuerliche Gesichtspunkte spielen bei vielen betrieblichen Entscheidungen eine ganz er-
hebliche Rolle, nicht nur in der Kostenrechnung. Denn sowohl die oben genannten be-
trieblichen Kostensteuern wie die den Eigentiimerhaushalt betreffenden Personensteuern
sind durch betriebliche Entscheidungen mafigeblich beeinflussbar.

In Tab. I1.61 sind die fiir die Fihrung des Forstbetriebes besonders wichtigen Steuerarten
zusammengestellt. Zu Einzelheiten sei auf die umfangreiche Spezialliteratur verwiesen.

Direkte Steuern

Personensteuern  Einkommensteuer
Korperschaftsteuer
Vermdgensteuer
Erbschaftsteuer

Objektsteuern Gewerbesteuer
Grundsteuer

Indirekte Steuern

Verkehrsteuern Umsatzsteuer
Grunderwerbsteuer

Verbrauchssteuern Kraftfahrzeugsteuer
Mineral6lsteuer

Tab. I1.61: Die wichtigsten Steuerarten im Forstbetrieb bzw. Waldeigentiimerhaushalt

Anderskosten - Kalkulatorische Abschreibungen

Im Gegensatz zur bilanziellen Abschreibung (vgl. Kapitel D 2.1.2), die sich maB3geblich an
Vorschriften des Handels- bzw. Steuerrechts orientiert, wird in der Kostenrechnung ver-
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sucht, den tatsichlichen Werteverzehr von materiellen und immateriellen Gegenstinden
des Anlagevermégens verursachungsgemil zu ermitteln, soweit dieser durch Leistungspro-
zesse gemil3 der betrieblichen Zielsetzung verursacht wurde. Thre Bemessung sollte dabei
so erfolgen, dass eine glitermafBige Kapitalerhaltung erméglicht wird.

Theoretisch richtig ist daher ein Wertansatz nach den Wiederbeschaffungskosten. Die Schit-
zung der Nutzungsdauer und der Wiederbeschaffungskosten eines Anlagegutes zum prognosti-
zierten Ersatzzeitpunkt ist in der betrieblichen Praxis allerdings zumeist mit so vielen
Unsicherheiten verbunden, dass meist pragmatisch (und damit nur niherungsweise) der Tages-
wert zur Bemessungsgrundlage der Abschreibungen gewihlt wird.

Grundsitzlich gelten in der Kostenrechnung die gleichen Grundlagen wie in der bilanziel-
len Abschreibung (vgl. Kap. D 2.1.2) beziiglich

Informationsquellen (technische Buchfiihrung),

Ursachen fir die Abschreibungen (technisch bedingter Verschleif3, wirtschaftlich
bedingte Werteverluste, zeitlich bedingte Werteverluste) und

Verfahren der Abschreibung (lineare, degressive und leistungsbezogene
Abschreibung).

Bei der Wertbestimmung der bilanziellen bzw. der kalkulatorischen Abschreibung werden
im konkreten Bewertungsfall allerdings Differenzen auftreten (vgl. das Beispiel in Tab.
11.62). Die Griinde fur die unterschiedliche Héhe der Aufwands- bzw. (Anders-)Kosten-
abschreibung sind

unterschiedlicher Zweck von externer Finanz- und interner Betriebsbuchfiihrung:
In der Bilanz geht es um die nominelle Kapitalerhaltung, in der Kostenrechnung
um den substanziellen (gltermiBigen) Erhalt des betrieblich notwendigen
Vermogens.

unterschiedliche Nutzungsdauer: einerseits gesetzliche Vorgaben, andererseits
Orientierung an der tatsdchlichen Nutzungsdauer

unterschiedliche  Abschreibungsmethoden: —einerseits  gesetzliche Vorgaben,
andererseits freie Verfahrenswahl, Orientierung an der konkreten Verursachung
des Werteverzehts.
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Finanzbuchhaltung (a=5 Jahre Kostenrechnung (a=6 Jahre)
Normale Afa ohne Inflation u. Restwert Inflation 5 %, Restwert 10 % v. Wiederbeschaffungswert Rechnungs
Bewertungs+ Wiederbeschaff- perioden

stichtage Buchwert Afa Restwert | Abschreibung| ungswert Restwert % Abschreibung (Jahr)

25.05.06 100.000,-| 100.000,-| 100.000,-| 100.000,- 100
20.000. 5.555, 5.150,- 2006

01.01.07 80.000,- 94.445,- 103.000,-| 97.850,- 95
20.000, 16.667 -] 16.222,-| 2007

01.01.08 60.000,-| 77.778,-] 108.150,-| 86.520,- 80
20.000. 16.667 -] 17.033,-| 2008

01.01.09 40.000,-] 61.111,-] 113.557 - 73.812- 65
20.000 16.667 17.885,- 2009

01.01.10 20.000,- 44.444,- 119.235,| 59.617,- 50
19.999, -} 16.667 .| 18.780,- 2010

01.01.11 1- 27.777,- 125.197,- 43.818,- 35
16.667 -] 19.718,- 2011

01.01.12 1] 11.110,- 131.457 - 26.291,- 20
11.110,-] 13.584,-| 2012

01.01.13 1.- 0,-] 135.840,-| 13.584,- 10

Das fiktive Beispiel:

Eine Maschine wird am 25.05.2006 gekauft, am 15.06.2006 kurzzeitig in Betrieb genommen und ab
dem 01.09.2006 voll eingesetzt.

Anschaffungskosten: A = 100.000,- €; steuerlicher Abschreibungszeitraum: a = 5 Jahre; jahrl. Ab-
schreibungsquote: 20 %; betriebliche Nutzungsdauer: 6 Jahre und 4 Monate, gleichmifige Auslas-
tung; Abschreibungsvarianten vom Anschaffungswert (A) und vom Wiederbeschaffungswert (W).

Tab. I1.62: Beispiel fiir die Ermittlung von Abschreibungen und Buch- bzw. Restwert einer
Maschine in der Finanzbuchfiihrung bzw. in der Kostenrechnung (nach JOBSTL
1996: 207)

Anderskosten — Kalkulatorische Zinsen

Keine Kostenart hat in Theorie und Praxis der forstlichen wie der allgemeinen Betriebs-
wirtschaftslehre so viele Diskussionen und Unsicherheiten ausgel6st wie die Zinskosten. In
der Finanzbuchhaltung ist die Bestimmung von Zinsaufwand mehr oder weniger eindeutig:
Es werden lediglich Zinsen auf Fremdkapital als Aufwand verrechnet. Dagegen bezichen
sich die kalkulatorischen Zinsen in der Kostenrechnung auf das gesamte betriebsnot-
wendige Kapital, welches das betriebsnotwendige Eigenkapital mit einschlief3t.

Das Wesen der Zinskosten soll am Beispiel des Kaufs einer Maschine erldutert werden. Zu-
nichst sei unterstellt, der Forstbetrieb kaufe eine Maschine auf Kredit. Er hat als Gegenleistung
tiir diesen Kredit — unabhingig von der Tilgung der Schuld — Kreditzinsen zu zahlen. Diese stel-
len Ausgaben und zugleich Aufwand dar und sind unter Kostengesichtspunkten als Grundkos-
ten zu berticksichtigen. Wiirde der Maschinenkauf aus eigenen Mitteln (z.B. Einlage von
zusitzlichem Eigenkapital in den Betrieb durch den Eigentimer oder Finanzierung aus Kassen-
bestinden) finanziert, konnten diese Geldmittel nicht fiir andere gewinnbringende Zwecke ein-
gesetzt werden. D.h., durch den Einsatz der Eigenmittel verzichtet der Bettieb/Waldbesitzer auf
den Zinsertrag, den er bei anderer Verwendung der Geldmittel erhalten hitte. Dieser Verzicht
bzw. Nutzenentgang stellt gemil der Kostendefinition Kosten dar und wird als Opportuni-
titskosten bezeichnet. Da der Zins auf Eigenkapital nicht mit Ausgaben sowie Aufwand
verbunden ist, sondern eine KalkulationsgréBe darstellt, handelt es sich um ,,kalkulatorische Ei-
genkapitalzinsen* mit Charakter Zusatzkosten.
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Wie bei Abschreibungen auch ist zur Bestimmung der kalkulatorischen Zinskosten die
Gliederung des betriebsnotwendigen Anlagevermdgens in abnutzbare und nicht
abnutzbate Teile erforderlich. Die nicht abnutzbaren Gegenstinde des Anlage-
vermoégens (z.B. Waldboden) werden mit ihrem vollen Wertansatz beriicksichtigt.

Fir das abnutzbare Anlagevermogen gibt es zwei Bewertungsméglichkeiten:

e Bei der Buchwertverzinsung werden die kalkulatorischen Zinsen auf Grundlage
des aktuellen Buchwertes berechnet. Die kalkulatorischen Zinsen nehmen im
»Lebenslaufs“ eines einzelnen Anlagegutes also im Laufe der Zeit mit den
Buchwerten ab.

e Im Rahmen der Durchschnittswertverzinsung werden die kalkulatorische Zinsen
auf Basis des halben Anschaffungs-, Tages- oder Wiederbeschaffungswertes
ermittelt, ggf. unter Beriicksichtigung eines eventuellen Restwertes. Folge ist, dass
die kalkulatorischen Zinsen im Laufe der Zeit konstant bleiben.

Anschaffungswert + Restwert
2

Durchschnittlich gebundener Wert =

Welcher Bewertungsansatz gewihlt wird, hingt vom Zweck der Kostenrechnung ab. In der
betrieblichen Praxis wird aus pragmatischen Grinden zumeist die Durchschnittswertme-
thode angewandt. Sie hat den Vorteil der einfacheren Berechnung und verteilt die kalkula-
torischen Kosten gleichmiBiger im Zeitablauf. Allerdings entsprechen die auf diese Weise
ermittelten kalkulatorischen Zinsen nicht der tatsichlichen Kapitalbindung.

Die Berechnung der kalkulatorischen Zinsen erfolgt gemal3 der Formel:
Betriebsnotwendiges Kapital X Zinssatz = kalkulatorische Zinsen

Die Frage nach dem richtigen Zinssatz wird in der Literatur kontrovers diskutiert. Emp-
fehlenswert ist ein gemischter Zinssatz fiir die im betriebsnotwendigen Kapital gebundenen
Eigen- und Fremdkapitalanteile. Der kalkulatorische Zinssatz fiir die Eigenkapitalanteile
kann/muss dann frei gewihlt werden und sollte den Zielvorstellungen des Waldbesitzers
entsprechen (zur Wahl des kalkulatorischen Zinsfusses vergleiche auch Kap. A 4.2 in
Band I).

Exckurs: Zinskosten und forstliche Dogmengeschichte

Um die Frage des richtigen ZinsfuBles im Forstbetrieb gab es zwischen den Vertretern
der Waldreinertragslehre und der Bodenreinertragslehre heftigste Auseinandersetzungen
wihrend der zweiten Hilfte des 19. Jahrhunderts bis in die 20er Jahre des 20. Jahrhunderts.
Die ,,Bodenreinertrigler” hatten den Kostencharakter des kalkulatorischen Zinses zweifel-
los richtig erkannt (vgl. Kap. A 4.2.5 und A 4.2.6 in Band I). Doch die Tatsache, dass der
Zins zum Hauptkriterium der wirtschaftlichen Zielsetzung erhoben und die kalkulatori-
schen Zinsen als Bestandteile des Aufwandes behandelt wurden, fihrte in dem jahrzehnte-
langen Streit zwischen der Boden- und Waldreinertragslehre dazu, dass auch die
Zinskosten im Ganzen in Misskredit geraten sind. Daher kommt der forstliche Betriebswirt
selbst gegenwirtig mitunter noch in den Verdacht, ein Bodenteinertrigler zu sein, wenn er
Zinskosten in der Kostenrechnung kalkuliert (z.B. zur Entscheidungsunterstiitzung bei
spezifischen innerbetrieblichen Problemstellungen).
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Anderskosten - Kalkulatorische Wagnisse (Risifokosten)

Jede Titigkeit im Forstbetrieb ist einer Vielzahl von Risiken (=Wagnissen) ausgesetzt.
Nicht absichtlich verursacht, entstehen sie gleichwohl im Ablauf eines jeden Produktions-
prozesses als Verluste durch hohere Gewalt, durch Schwankungen der allgemeinen wirt-
schaftlichen  Entwicklung  (z.B.  Preiseinbriiche)  oder  durch  menschliche
Unvollkommenheiten (Fehlleistungen, Unfille, Irrtimer). Risiken treten dabei in allen
Bereichen des Forstbetriebes und bei allen Kostengiitern auf. Héhe und Zeitpunkt derarti-
ger Verluste sind allerdings nicht vorher bestimmbar.

Es sind zwei Arten von Risiken zu unterscheiden:

e Das allgemeine Unternehmerrisiko, welches sich auf Verlustsituationen
bezieht, die den Betrieb als Ganzen bedrohen. Dies wird in der Kostenrechnung
nicht kalkulatorisch angesetzt, da es im Gewinn mit abgedeckt ist.

e FEinzelwagnisse, die sich unmittelbar auf einzelne Betriebsbereiche beziehen
und in unmittelbarem Bezug zum Prozess der Leistungserstellung und —
verwertung stehen. Sie sind auf Grundlage von Erfahrungswerten berechenbar
und als Risikokosten in Form von Normalkosten in der Kostenartenrechnung
kalkulatorisch anzusetzen.35

Verschiedene Arten von Einzelwagnissen sind mit Beispielen in Tab. I1.63 zusammenge-
stellt.

Die Risikokosten des Forstbetriebes haben eine nicht zu unterschitzende GréBenordnung
an den Gesamtkosten. Von besonderem Gewicht sind dabei die ,,Anlagenwagnisse® beziig-
lich der Waldbestinde. Extreme Witterungsereignisse, insbesondere Sturm, starke Nieder-
schlige und Ddurre, die in unregelmiBigen Abstinden auftreten, kénnen zu groBen
Verlusten durch Windwutrf, Schneebruch, Zerstérung von Wegen durch Wasser, Vernich-
tung von Kulturen oder auch zu Zuwachsverlusten fiihren. Von hervorgehobener Bedeu-
tung sind weiter Risiken, denen die Waldbestinde durch zu hohe Wildbestinde (Verbiss-
und Schilschiden) sowie Insekten- oder Pilzkrankheiten ausgesetzt sind. Fragen des Risi-
komanagements sind daher von herausgehobener Bedeutung fiir eine erfolgreiche Betriebs-
fihrung.

3 Die Kalkulation als Risikokosten ist natiitlich nur richtig, wenn diese nicht durch Versicherungen abgedeckt sind. Versiche-
rungsprimien stellen — wie bereits dargestellt — Dienstleistungskosten dar. Doppelbewertung ist zu vermeiden.
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Anlagenwagnisse

. technische Betriebsmittel kommen durch Unfall, Brand, Ausfélle zu Schaden
oder verlieren vorzeitig an Wert

. Wert von Waldbestanden vermindert sich durch Sturm-, Schneebruch-,
Wildschaden oder Insekten- sowie Pilzkrankheiten

Bestindewagnisse (betr. Umlaufvermoégen)
e  Vorratsverluste durch Verderb, Vernichtung, Veraltern, Diebstahl usw.

Entwicklungswagnisse
. Kosten fir fehlgeschlagene Arbeiten im Bereich Forschung und Entwicklung

Produktionswagnisse (=Fertigungswagnisse)
. Material-, Arbeits- oder Konstruktionsfehler in der Produktion; Nacharbeit

Absatzwagnisse

. Ersatzlieferungen, Preisnachlasse, Vertragstrafen wegen Mangelriigen, For-
derungsausfalle

Tab. 11.63: Einzelwagnisse im Forstbetrieb

Zusatzkosten - Kalkulatorischer Unternebmerlohn

Der kalkulatorische Unternehmerlohn stellt Kosten fiir Arbeitsleistungen von im
Betrieb (mit-)arbeitenden Eigentimern, seinen Familienangehdrigen oder Gesellschaftern
dar. Sie gibt es also nur in privaten Unternehmungen. Die Notwendigkeit fir die kalkulato-
rische Berticksichtigung ist wie folgt zu begriinden: Den mitarbeitenden Eigentimern /
Gesellschaftern werden keine Gehilter bezahlt (mithin entstechen bei ihrer Arbeit auch
keine Ausgaben bzw. kein Aufwand). Thre Arbeitsleistung wird in der Erfolgsrechnung als
Komponente des Gewinns abgegolten. Da diese Komponente des Gewinns aber tiber die
zu verkaufenden Produkte erwirtschaftet werden muss, ist ein Ansatz von kalkulatorischen
Zusatzkosten z.B. in der Kalkulation oder in der Betriebsabrechnung zwingend.

Der in der Kostenrechnung anzusetzende Unternehmerlohn sollte nach der Art der Titig-
keit, nach dem Zeitaufwand und nach der Arbeitsleistung des ,,Unternehmers® differen-
ziert kalkuliert werden und sich an vergleichbaren Personalkosten (z.B. Waldarbeiterldhne
oder Forstergehalt) von Betrieben gleicher Art und Gréf3e orientieren.

Zusatzkosten - Kalkulatorische Miete

Stellt der Eigentimer oder der Gesellschafter einer forstlichen Unternehmung private
Riume fiir betriebliche Zwecke bereit, erscheint es in analoger Argumentation zum kalkula-
torischen Unternehmerlohn gerechtfertigt, in der Kostenrechnung den betrieblichen Ge-
brauch dieses Produktionsfaktors mittels kalkulatorischer Miete zu berticksichtigen. Die
Héhe kann sich an ortstiblichen Mieten orientieren. Dieser Ansatz ist allerdings nur dann
gerechtfertigt, wenn fiir die genutzten Rdume nicht zugleich kalkulatorische Abschreibun-
gen, kalkulatorische Zinsen, Erhaltungskosten, Gebdudeversicherungen usw. kalkuliert
werden (Problem der Doppelbewertung).
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3.3 Leistungsartenrechnung

Lezstungsarten

Das Pendant zur Kostenartenrechnung ist die Leistungsartenrechnung. Hinsichtlich
der Bestimmung von Menge und Wert betrieblicher Leistungen gelten die gleichen Krite-
rien wie fir die Kosten. Entsprechend sind die Leistungen in Grundleistungen (= Zweck-
ertrag), Anders- und Zusatzleistungen zu gliedern.

Wichtige Leistungsarten sind
e  Umsatzetlose

e  Vermogensmehrungen im Umlaufvermégen — insbesondere bereits hergestellte,
aber noch nicht verkaufte Produkte

e Vermogensmehrungen im Anlagevermdgen — insbesondere durch nicht genutzten
Zuwachs im Holzvorrat sowie selbst erstellte (aktivierte) Leistungen

Umsatzerlise

In der Regel stellen die Umsatzerldse die bedeutendste forstbetriebliche Leistung dar.
Fir Zwecke der Leistungsrechnung sind die Umsatzerlése (= Einnahmen) um zweck- und
periodenfremde (sowie beziiglich des Wertansatzes unangemessene) Erfolgsanteile zu
bereinigen. Threm Charakter nach sind sie dann ertragsgleiche Grundleistungen (oder bei
Wertberichtungen Andersleistungen).

Vermagensmebrungen im Umlanfvermogen

Die hergestellten und noch nicht verkauften Produkte fihren zu Erhéhungen der
Bestinde im Umlaufvermégen. In der Kosten-Leistungs-Rechnung sind Bestinde-
erh6hungen an fertigen und unfertigen Erzeugnissen in der Regel mit Herstellkosten zu
bewerten. Bei Abweichungen zu den bilanziellen Werten liegen Andersleistungen, bei tiber-
einstimmenden Werten Grundleistungen vor.

Vermaigensmebrungen im Anlagevermagen

Weitere Ertrige entstehen im Betrieb durch die Eigenleistungen. Im bilanziellen Sinne
sind hierunter selbst hergestellte aktivierte Gegenstinde des abnutzbaren Anlagevermégens
zu verstehen, wie z.B. selbst erstellte Schlechtwetterarbeitsplitze, Hiitten oder Erholungs-
einrichtungen. Je nach Wertansatz handelt es sich um Grundleistungen oder aber Anders-
leistungen.

Von besonderer Bedeutung im Forstbetrieb ist die Bewertung von Wertinderungen im
Holzvorrat - entstanden durch Differenz zwischen jihtlichem Zuwachs und Nutzung im
gleichen Jahr. Die Waldvermdgensrechnung gehért zu den theoretisch wie praktisch
schwierigsten Gebieten der Erfolgsrechnung von Forstbetrieben — darauf werden wir in
Kapitel D 4 noch gesondert eingehen.

Die Leistungsartenrechnung fliet - wie die Kostenarten- und Kostenstellenrechnung - ein
in die Berechnung des Betriebsergebnisses (= kurzfristiger kalkulatorischer Gewinn), sei es
mittels Betriebsabrechnungsbogen oder als Kostentrigerzeitrechnung.
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3.4 Kostenstellenrechnung

Aufgaben der Kostenstellenrechnung

Mit der Kostenstellenrechnung wird mittels Betriebsabrechnung die Frage beantwortet, an
welcher Stelle im Betrieb Kosten entstanden sind. Kostenstellen bezeichnen mithin ,,Orte®
der Kostenentstehung.

Die Kostenstellenrechnung ist wichtig als Grundlage

e fir Planung, Kontrolle und  Steuerung der  Kostenstellenkosten
(Kostenstellenbudgets) im Rahmen von Ist- bzw. Plankostenrechnungen

e fir die Ermittlung der Kostentrigergemeinkosten zur Berechnung von
Kostensitzen, Zuschlags- und Verrechnungssitzen fur die
Kostentrigerstiickrechnung (,,Kalkulation®)

Im Rahmen der Kostenstellenrechnung werden
e Kostenstellen ausgewiesen und ein Kostenstellenplan erstellt
e dic ermittelten Kosten nach Kostenarten den einzelnen Kostenstellen zugeteilt

e dic innerbetrieblichen Leistungen auf die Kostenstellen ihrer Verwendung
verrechnet

e oof. Kalkulationssitze zur Verrechnung der Gemeinkosten auf die Kostentriger
ermittelt

Kostenstellenplan

Im Kostenstellenplan wird betriebsspezifisch festgelegt, fiir welche Kostenstellen die
Kosten separat zu erfassen sind. Die Kostenstellen kénnen nach unterschiedlichen Ge-
sichtspunkten gebildet werden - z.B. nach betrieblichen Verantwortungsbereichen (so
genannte Cost Centers), nach rdumlichen Aspekten oder nach betrieblichen Aktivititen.
Grundsitzlich ist die Kostenstellengliederung frei gestaltbar und insbesondere hinsichtlich
der Gliederungstiefe den betrieblichen Bediirfnissen anzupassen. Dabei ist darauf zu ach-
ten, dass

e diec Wahl der Kostenstelle fiir die Betriebsfithrung relevante Kostenanalysen
ermoglicht,

e sich die Kostenarten den einzelnen Kostenstellen einfach und eindeutig zuordnen
lassen

e cine cindeutige Beziehung zwischen den anfallenden Kosten und den erzeugten
Leistungen besteht.

e der Buchungsaufwand angemessen und wirtschaftlich vertretbar ist. Aspekte wie
Betriebsgrofle, Umfang des Leistungsprogramms, Méglichkeiten der Verbrauchs-
und Belegerfassung und sinnvolle Detaillierung der Informationen sind zu
berticksichtigen.

In der forstbetrieblichen Praxis ist die Gliederung unter rdumlichen Aspekten wegen der
Vielzahl von Produktionsorten (z.B. Abteilungen) und der Schwierigkeit, Kosten von We-
gebau-, Verwaltungs- oder Grenzsicherungsmal3nahmen diesen Bestinden unmittelbar
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zuzurechnen, cher nicht zweckmifBig. Bewihrt hat sich dagegen die Gliederung der
Hauptkostenstellen nach den betrieblichen Hauptaktivititen - z.B. Holzabsatz, Holz-
ernte, Kulturen, Bestandespflege, Wegebau und -unterhaltung, Forstschutz, Erholung,
Sonstige Dienstleistungen sowie die Verwaltung mit allgemeinem Geschiftsbetrieb.

AuBer diesen Hauptkostenstellen werden iblicherweise noch Hilfs- und Nebenkostenstel-
len unterschieden. Hilfskostenstellen sind den Hauptkostenstellen quasi vorgelagert.
Sie werden typischerweise gebildet, um innerbetrieblich erzeugte und verwendete Leistun-
gen zu erfassen (z.B. Pflanzgarten, Maschinen, Werkstitte, Fuhrpark) und anschlieBend
denjenigen Hauptkostenstellen zuzuordnen, fiir die die Leistungen erbracht wurden. Sind
innerhalb des Betriebes Aktivititen vorhanden, die eine eigenstindige Betrachtung zweck-
milBig erscheinen lassen, wie z.B. Jagd oder ein kommerziell betriebener Steinbruch, kén-
nen Nebenkostenstellen eingerichtet werden.

Um iber eine gewisse Vereinheitlichung Betriebsvergleiche zu erméglichen, sind vom Deut-

schen Forstwirtschaftsrat Empfehlungen zur Vereinheitlichung der Kostenstellengliederung

(z.B. nach Produktgruppen und Produktbereichen) gegeben worden (vgl. DFWR 1999)

Der Betriebsabrechnungsbogen (BAB)

Die Kostenstellenrechnung wird mit Hilfe des so genannten Betriebsabrechnungs-
bogens (BAB) abgewickelt. Der BAB ist eine Tabelle, deren Zeilen die Kostenarten und
deren Spalten die Kostenstellen bilden (siche Tab. 11.64).

Kosten- Hilfskosten- Hauptkostenstelle
art stelle Produktion Allgemeine insgesamt
Pflanzgarten Waldbau Holzernte Verwaltung
Lohn 8.000 € 130.000 € 260.000 € 2.000 € 400.000 €
Gehalt - € - € - € 150.000 € 150.000 €
Material 3.000 € 31.000 € 1.000 € 5.000 € 40.000 €
Dienstlstg 1.000 € 4.000 € 80.000 € 15.000 € 100.000 €
Abgaben - € - € - € 10.000 € 10.000 €
Kalk.Kosten 1.000 € - € - € 79.000 € 80.000 €
1. Summierung der Kosten je Kostenstelle und gesamt
13.000 € ‘ 165.000 € | 341.000 € ‘ 261.000 € ‘ 780.000 €
2. Verrechnung der Hilfskostenstelle
- ‘ 178.000 € | 341.000 € ‘ 261.000 € ‘ 780.000 €
3 Leistungsrechnung
790.000 € Holzerlds + 0 € Vermdgensanderung = 790.0000 €
4. Ermittlung des Betriebsergebnis
790.000 € — 780.000 € = 10.000 €

Tab. 11.64: Grundstruktur eines Betriebsabrechnungsbogens

Anmerkung: Aus Darstellungsgriinden werden nur 2 Hauptkostenstellen ausgewiesen. In
der betrieblichen Praxis wird der ,,Waldbau® in eine Reihe weiterer Hauptkostenstellen
aufgegliedert (vgl. Empfehlungen DFWR 1980).
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Im BAB werden kostenartenweise zunichst die direkt zuordenbaren Kosten (Stelleneinzel-
kosten) den Kostenstellen zugeordnet. Ist die direkte Zuordnung der Kosten zu Kostenstel-
len nicht méglich (Stellengemeinkosten), so werden sie iber Umlageschliissel mehr oder
weniger gutachtlich verteilt.

Kostenschlissel kénnen bei den Gehiltern z.B. Stundenaufschriebe tiber Titigkeiten in den ein-

zelnen Kostenstellen, bei Mietkosten die genutzten Flichen u. 4. sein. In manchen Fillen (z.B.
kalkulatorischer Unternehmerlohn) muss auch eine Schitzung gentigen.

Damit ldsst sich unmittelbar die primire Kostenstruktur (nach Kostenarten) auf den Kos-

tenstellen ablesen und analysieren. Sofern Planvorgaben je Kostenstelle auf der Basis von
Stelleneinzelkosten bestehen, sind weiter Soll-Ist-Vergleiche moglich.
Beispiel (siehe Tab. 11.64):
Auf den Hauptkostenstellen ,,Waldbau* und ,,Holzernte* werden die direkt zuordenbaren Stel-
lencinzelkosten fiir betriebliche Aktivitidten erfasst. Das sind im (vereinfachten) Beispiel Leis-
tungslohne (einschl. Lohnnebenkosten), Materialkosten und Kosten fiir Dienstleistungen. Der
Hauptkostenstelle ,,Waldbau vorgelagert ist die Hilfskostenstelle ,,Pflanzgarten, die der Ver-
rechnung innerbetrieblicher Erzeugung und Versorgung mit Pflanzgut dient. Auf der Kosten-
stelle ,,Verwaltung™ werden alle den vorgenannten Kostenstellen nicht direkt zurechenbaren
Kosten erfasst. Ein Blick auf die Gesamtkosten je Kostenart zeigt das fiir Forstbetriebe typische
Uberwiegen von Lohn- und Gehaltskosten. Im Vergleich zur Kostenstelle ,,Waldbau* sticht bei
der Kostenstelle ,,Holzernte® der deutlich héhere Anteil an Dienstleistungskosten hervor.

Werden Nebenbetriebe als selbstindige Einheiten auf Nebenkostenstellen gefithrt, so sind
sie entsprechend den betrieblichen Erfordernissen (z.B. Teilhabe an selbsterstellten Leis-
tungen des Hauptbetriebes, Uberwilzung von Stellengemeinkosten) in die weiteren Re-
chenginge einzubezichen.

Verrechnung innerbetrieblicher 1eistungen

Von den Leistungen, die fir den Absatz bestimmt sind (z.B. Holz, Wildbret), sind die
Eigenleistungen zu unterscheiden, das sind Leistungen (z.B. Pflanzgut), die in folgen-
den Produktionsprozessen innerbetrieblichen Zwecken (z.B. Anlage einer Kultur) zuge-
fihrt werden. Sie werden i. d. R. Gber Hilfskostenstellen (z.B. Pflanzgarten) abgerechnet.
Die Gestehungskosten der Eigenleistungen sind dabei denjenigen Kostenstellen zuzurech-
nen, die die Leistung empfangen haben bzw. die die entsprechenden Kosten ausgelést
haben. Gemeinkosten miissen zuvor tber plausible Schliissel (z.B. Gehaltskosten tber
anteilige Zeitbeanspruchung) auf die Hilfskostenstelle zugerechnet werden. Dieses Vorge-
hen fithrt entsprechend dem Konzept der Vollkostenrechnung i. d. R. dazu, dass nach
vollstindiger, bei mehreren Hilfskostenstellen ggf. sukzessiv kaskadenartig erfolgender
Verrechnung der innerbetrieblichen Leistungen die Hilfskostenstellen vollkommen entlas-
tet sind.

Koénnen die innerbetrieblichen Leistungen iiber mehrere Perioden genutzt werden (z.B.
selbst erstellte Schutzhiitte), so werden sie wie Absatzleistungen behandelt (d.h. nicht in-
tern verrechnet), zu Selbstkosten bewertet den entsprechenden Vermogenskonten zuge-
rechnet und in spiteren Abrechnungsperioden durch Abschreibung kostenwirksam.

Kalkulatorisches Betriebsergebnis

Bis hierher erméglicht die Kostenstellenrechnung einen Einblick in die Kostenstruktur der
Produktion nach Kostenarten und Kostenstellen. Zur Beurteilung des Betriebsgeschehens
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(der Wirtschaftlichkeit) ist allerdings die Gegentberstellung der Kosten als mput in die
Leistungsprozesse mit dem betrieblichen oxput, den betrieblichen Leistungen unverzicht-
bat. Die Differenz aus Gesamtleistungen und Gesamtkosten ergibt das Betriebsergeb-
nis.
Beispiel (fortgesetzt): Vereinfachend unterstellt ist in Tab. 11.64, dass das in der Periode
eingeschlagene Holz vollstindig am Markt abgesetzt worden ist. Sonstige Leistungen und Zu-
satzleistungen sind nicht erbracht worden. Der Einschlag entspricht im Wesentlichen dem
Nachhaltshiebssatz, sodass keine Korrekturen an den Leistungswerten vorzunehmen sind. Vor-
ratsveranderungen an eingeschlagenem Holz und sonstige Vermégensinderungen sind ebenfalls
nicht ausgewiesen. Bei Gesamtleistungen von 790.000 € und Gesamtkosten von 780.000 € wer-
den als Betriebsergebnis 10.000 € ausgewiesen.

Verglichen mit der Intensitit, mit der die betrieblichen Kosten in der Praxis erfasst und
analysiert werden, ist eine differenzierte Aufzeichnung der betrieblichen Leistungen deut-
lich weniger ausgeprigt. Dies mag zum einen an den Mess- und Bewertungsproblemen
insbesondere bei Dienstleistungen und Verwaltung, zum anderen an den Problemen der

Bestimmung des Waldvermégens und seiner Anderungen im Zeitablauf liegen (vgl. Folge-
kapitel D 4).

Kostenstellenrechnung: Wiirdigung

Bei zweckmiBiger Gliederung und zweckangepasster Erfassung simtlicher Kosten bietet
die Kostenstellenrechnung einen unmittelbaren Uberblick tber die Kostenstrukturen nach
Art und Einsatzort. Damit ermdéglicht sie fundierte Aussagen zu den betrieblichen Mal3-
nahmen im Abrechnungszeitraum. Theoretisch und praktisch bedingte Schwierigkeiten,
insbesondere in der Bestimmung des forstlichen Ertrages bzw. der Leistungen schrinken
den Aussagewert des Betriecbsergebnisses zwar ein; bei einer sachkundigen Wirdigung,
etwa im Rahmen einer Betriebsanalyse (Kap. C 2.3.4), bieten die kurzfristige forstliche
Erfolgsrechnung und die ihr zugrunde liegenden Kosten- und Leistungsdaten trotz unver-
meidlicher Vereinfachungen (Schitzwerte, gutachtliche Zuordnungen) gleichwohl wertvolle
Hinweise fir die Betriebsfithrung,

Kritischer zu sehen ist der - im Vergleich zu anderen Branchen - hohe Anteil von Stellen-
gemeinkosten an den Gesamtkosten und das Problem der Herleitung von verursachungs-
gerechten Kostenschlisseln. Das Problem verschirft sich noch in der folgend
darzustellenden Kostentrigerrechnung — denn die Ungenauigkeiten der Verrechnung von
Gemeinkosten auf Kostenstellen pflanzen sich in der Trigerrechnung fort, zusitzlich steigt
der Anteil von Gemeinkosten mit Bezugnahme auf Kostentriger (siche Folgekapitel D 3.5)

Aus den genannten Grinden ist ein Schwerpunkt in der Weiterentwicklung der forstbe-
trieblichen Kostenrechnung auf die zweckmifBige Gestaltung der Kostenstellenrechnung
(insbesondere Kostenstellenplan, Kostenschlissel), auf die detaillierte Erfassung relevanter
LeistungsgroBen (BezugsgroBen) und auf Entwicklung aussagekriftiger Kennzahlensyste-
me auf Ebene von Kostenstellen zu legen.
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3.5 Kostentrigerrechnung

3.5.1 Uberblick

Aufgaben der Kostentrdgerrechnung

Kostentridger sind die Leistungen des Betriebes, durch deten Erstellung ein Wertever-
zehr von Produktionsfaktoren, von Kosten entstanden ist. Die Kostentridgerrechnung baut
auf der Kostenarten- und Kostenstellenrechnung auf und bezweckt, die entstandenen
Kosten auf die jeweiligen betrieblichen Leistungen zu verrechnen. Dabei ist es fir die Be-
rechnung unerheblich, ob es sich um fiir den Markt bestimmte betriebliche Absatzleistun-
gen oder um innerbetriebliche Leistungen handelt (Abb. 11.84).

Kostentrager

T

Absatzleistungen innerbetriebliche Leistungen

NN AN

durch Auftrag bestimmt: Kunde noch unklar: aktivierbar: nicht aktivierbar:
Kundenauftrag Lagerauftrag Anlagenauftrag Gemeinkostenauftrag

Abb. 11.84: Arten von Kostentragern

Was jeweils unter einem Kostentriger zu verstehen ist, ist abhdngig vom Rechnungszweck.
Dies kénnen einzelne Produkte (z.B. Stammholz, Waldfithrung), Auftrige (z.B. Lieferung
an einen GrofBkunden) oder Projekte (Bau einer Waldhtitte) sein.

Aufgaben der Kostentridgerrechnung sind:

Ermittlung der stiickbezogenen — Selbstkosten — (Kostentriger-Stiickrechnung,
Kalkulation)

Ermittlung des zeitbezogenen Betriebserfolgs (Kostentriger-Zeitrechnung)
Bereitstellung von Informationen fiir Preisgestaltung (Angebotspreise)

Bereitstellung von Informationen zur Bewertung von unfertigen oder fertigen
Produkten im Lager zu Herstellungskosten, z.B. fiir Aktivierung in der Bilanz

Bereitstellung von Informationen fir ,,Make or Buy“ Entscheidungen

Bereitstellung von Informationen fiir Entscheidungen iber das Produkt- und
/odet Produktionsprogramm

Kostentrigerstiick- und Kostentrigerzeitrechnung

Je nach Fragestellung sind Verfahren der Kostentrigerstiickrechnung oder der Kostentri-
gerzeitrechnung anzuwenden:
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e mit der Kostentrdgerstickrechnung (Kalkulation, Selbstkostenrechnung)
soll die Frage beantwortet werden, was der Gesamtprozess der Erstellung des
Kostentrigers tiber die gesamte Zeit bis zu Fertigstellung kostet. Dazu werden pro
Einheit eines Kostentrigers die Herstell- bzw. Selbstkosten ermittelt. Anlass und
Zeitpunkt der Rechnung sind dabei beliebig. In Gegentiberstellung mit den
entsprechenden Erlésen pro FEinheit kann die Kostentragfihigkeit des
Kostentrigers beurteilt werden.

e mit der Kostentrigerzeitrechnung soll die Frage beantwortet werden:
Welche Kosten sind in einer bestimmten Abrechnungsperiode fiir einen
Kostentriger entstanden? Wird als Abrechnungsperiode das Geschiftsjahr gewihlt
und alle Kosten und Leistungen einbezogen, so entspricht dies der kurzfristigen
Erfolgsrechnung (Betriebsergebnisrechnung). Fir die betriebliche Steuerung
mébgen héufig aktuellere Ergebnisse erwlnscht sein, weshalb
Kostentrigerzeitrechnungen in kiirzeren Abrechnungsperioden (z.B. halbjihtlich,
vierteljahrlich) erstellt werden kénnen.

3.5.2 Kalkulationsverfahren: Die Kostentrigerstiickrechnung

Kostentrigerstiickrechnung (Kalkulation) als V ollfostenrechnung

Der Grundgedanke der Kalkulation besteht darin, alle im Betrieb entstandenen Kosten
den erbrachten Leistungen — den Kostentrigern — zuzurechnen. Denn nur die Verwertung
der Kostentriger innerbetrieblich (Verrechnungspreise) oder am Markt (Erlos) kann die
betrieblichen Kosten rechtfertigen. Die Gesamtkosten werden daher so aufgeteilt, dass
jeder Kostentridger sowohl den verursachten (Einzelkosten) als auch einen zugerechneten
(Gemeinkosten) Anteil erhilt. Dieser Betrag entspricht dem Mindestmal, welches unter
dem Gesichtspunkt der Wirtschaftlichkeit durch die Verwertung der Leistung mdglichst
erzielt werden sollte.

Die Zurechnung der Kosten aus der Kostenarten-und Kostenstellenrechnung auf die Kos-
tentriger erfolgt als:

e  die direkten und verursachungsgerecht zugeordneten Einzelkosten sowie

e  die nach einem unterstellten Verursachungsbezug proportionalisiert verteilten, also
indirekt zugerechneten Gemeinkosten

Kalkulationsarten

Nach dem zeitlichen Bezug der Kalkulation lassen sich die Vor-, Zwischen- oder Nachkal-
kulation unterscheiden. Die zukunftsorientierte Vorkalkulation ermittelt die Kosten
einer Leistung vor der eigentlichen Erstellung der Leistung. Sie dient in erster Linie der
Kosten- und Leistungsplanung, der Angebotsrechnung oder der Preisbildung.
Nachkalkulationen erfolgen nach Abschluss der Leistungserstellung mittels Ist-Kosten
und dienen v. a. zur Kostenabrechnung und zur Kontrolle und Analyse der Kosten.
Zwischenkalkulationen werden wihrend der Leistungserstellung durchgefithrt und
nehmen eine Zwischenstellung im Sinne einer Nachkalkulation fiir bereits erbrachte und
einer Vorkalkulation fiir noch zu erbringende Leistungsanteile ein. Sie ist bei allen Leistun-
gen anzuraten, die lingere Zeit zur Herstellung beanspruchen.
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Kalkulationsverfahren: Begriff und Uberblick

Aus der Vielzahl der Kalkulationsverfahren werden im Folgenden die in Abb. I1.85 ge-
nannten Verfahren erldutert.

einfache Divisionskalkulation
e summarisch

o differenzierend

e zweistufig

e mehrstufig

Divisionskalkulation

Aquivalenziffernkalkulation

e einstufig

e mehrstufig

e Kuppelkalkulation mit Aquivalenzziffern
Zuschlagskalkulation e summarisch

o differenzierend

o Kuppelkalkulation mit Restwert

Abb. 11.85: Kalkulationsverfahren

Die Wahl des zweckmiBigen Kalkulationsverfahrens ist ganz tiberwiegend davon abhingig,
welche betrieblichen Produktionsprozesse der Kostenentstehung zugrunde liegen (vgl. Tab.

11.65). Dabei ist zu unterscheiden, ob

° im Betrieb nur ein Produkt oder mehrere Produkte hergestellt werden

e dic hergestellten Produkte meht oder weniger heterogen sind sowie

e Kuppelproduktion vorliegt.

dabei verschiedene,
verwandte Produkte

Divisionskalkulation
(Aquivalenzziffern)

Produkte

Produktions- Kalkulations- Kostentrager Beispiel
verfahren verfahren Kostentrager (Kosten-
stelle)
einfache einfache nur ein Produkt Sand
Massenfertigung Divisionskalkulation (Sandgrube)
Massenfertigung, verfeinerte mehrere artdhnliche verschiedene Pflan-

zensorten (Pflanzgarten)

Massenfertigung
unterschiedlicher
Produkte in Serien

Zuschlagskalkulation

mehrere unterschiedliche
Produkte

Stihle, Bénke, Tische
als ,Garnitur” (Betriebs-
werkstatt)

Einzelfertigung Sonderformen individuelles Produkt Landespflegeplan
(Planungsabteilung)
Kuppelproduktion spezielle Verfahren Verbundene Produkte verschiedene Sortimente
(Restwertmethode, pro Baum und Bestand
Verteilungsmethode) (Holzernte)
Tab. I1.65:  Kalkulationsverfahren in Abhangigkeit von Eigenschaften der Produktions-

prozesse (in Anlehnung an BAUM 2003: 76)




3 Internes Rechnungswesen 297

Einfache Verfabren der Divisionskalkunlation

Die einfachste Form der Zurechnung von Gemeinkosten auf Kostentriger ist die Divisi-
onskalkulation. Sie eignet sich nur bei homogener Massenproduktion, bei der also nur
ein einziges Produkt oder aber ,,artihnliche* Produkte kostenrechnerisch ausgewiesen sind.
Eine getrennte Erfassung von Einzel- und Gemeinkosten ist hier nicht erforderlich. Je
nachdem, ob die Kostenarten in einem Block oder differenziert verrechnet werden, lassen
sich unterscheiden:

Summarische Divisionskalkulation: Unter der Voraussetzung, dass keine
Lagerbestandsinderungen an fertigen und unfertigen Produkten vorliegen, ergeben
sich die Selbstkosten je Mengeneinheit des Kostentrigers durch Division der
Kostensumme durch die Leistungsmenge der Periode.

Beispiel: In der Sandgrube wurden im abgelaufenen Jahr 10.000 cbm Sand gewonnen. An
Kosten fiir den Betrieb der Sandgrube sind insgesamt 20.000 € entstanden. Die Kosten je
cbm betragen somit:

Kosten je Kubikmeter = Kosten/ Menge= 20.000 €/10.000 cbm= 2 €/cbm

Differenzierende Divisionskalkulation: Unter den  gleichen
Voraussetzungen ergibt sich ein tieferer Einblick in die Kostenbelastung, wenn
jeweils die Kosten nach Kostenarten(-gruppen) getrennt durch die Anzahl der
Leistungseinheiten dividiert werden.

Beispiel: In der Sandgrube sind im abgelaufenen Jahr 10.000 cbm Sand gewonnen wor-
den. An Lohnkosten sind 6.000 €, fir Gehilter 3.000 €, fir Fremdleistungen 8.000 € und fiir
kalkulatorische Kosten ebenfalls 3000 € nachgewiesen. Nach Kostenartengruppen getrennt
ergeben sich als Stiickkosten fiir Lohn 0,6 €/cbm, fir Gehalter 0,3 €/cbm, fir Fremdleis-
tung 0,8 €/cbm und fur kalkulatorische Kosten 0,3 €/cbm, insgesamt also 2,0 €/cbm.

Zweistufige Divisionskalkulation: Unter der Voraussetzung, dass keine
Lagerbestandsinderungen an unfertigen Produkten vorliegen, ergeben sich die
Selbstkosten je Mengeneinheit des Kostentrigers durch ein Vorgehen in zwei
Schritten. Zunichst werden die Herstellkosten pro Produktionsmenge ermittelt.
Dann werden im nichsten Schritt die Verwaltungs- und Vertriebskosten pro
Absatzmenge berechnet und zu den Herstellkosten pro Produktionsmenge addiert.
Die geinderte Menge im Lagerbestand an fertigen Produkten wird zu
Herstellkosten bewertet. Fur diese Kalkulation ist bereits eine einfache
Kostenstellenrechnung erforderlich, die die Kosten getrennt nach dem
Produktions- sowie dem Verwaltungs- und Vertriebsbereich erfasst.
Beispiel: Im Pflanzgarten werden insgesamt 12.000 Pflanzen produziert, von denen
10.000 Stick verkauft werden. Die Gesamtkosten der Periode betragen 10.000 €, in denen
1.000 € fir Verwaltungs- und Vertriecbskosten enthalten sind. Als Herstellkosten je Stiick
(H) und Verwaltungs- und Vertriebskosten je Stiick (V) sowie Selbstkosten insgesamt erge-
ben sich:

H = 9.000 €/12.000 Stiick = 0,75 €/Stiick

V = 1000 €/10.000 Stick = 0,10 €/Stiick

V + H = 0,85 €/Stiick

Die produzierte, aber nicht abgesetzte Stiickzahl wird zu Herstellkosten bewertet:
Wert der nicht abgesetzten Pflanzen = 0,75 €/Stiick - 2000 Stiick = 1500 €
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e Mechrstufige Divisionskalkulation: Folgen in einem Produktionsprozess

mehrere Produktionsstufen aufeinander, sodass in jeder Stufe nur eine einzige
Produktart bearbeitet wird, werden Herstellkosten auf jeder Stufe nach dem
Prinzip der einstufigen Divisionskalkulation ermittelt. Jedoch werden von Stufe zu
Stufe die Kosten der jeweils weiter ver- oder bearbeiteten Menge tiberwilzt. Auf
der letzten Stufe werden die Verwaltungs- und Vertriebskosten, bezogen auf die in
der Periode abgesetzten Produktmengen, berechnet. Die Bestinde an fertigen und
unfertigen Produkten werden mit den bis zur jeweiligen Stufe angefallenen
Herstellkosten bewertet.
Beispiel: In einem betrieblichen Pflanzgarten werden im 1. Jahr Simlinge angezogen und
im 2. Jahr verschult. Nach einem weiteren Jahr im Beet stehen 7.000 qualitativ geeignete
Pflanzen als dreijihrige Pflanzen zur Verfiigung, von denen jedoch nur 6.000 Stiick ausge-
bracht werden. Im 1. Jahr fallen Herstellkosten von 2.800 € an, im 2. Jahr 3.500 € und im 3.
Jahr 1.400 €. Die Kosten fiir die Auslieferung (Verwaltungs- und Vertriebskosten) betragen
600 €. Daraus ergeben sich:

Selbstkosten/Stiick =2.800 €/7.000 + 3.500 €/7.000 + 1.400 €/7.000 + 600 €/6.000
=040€+0,50€+020€+0,10€=120€

Herstellkosten/Stick = 1.10 €

Bestandsethohung an = 1.10 €/Sttck x 1000 Stiick = 1.100 €

fertigen Produkten

Die stufenweise ermittelten Herstellkosten kénnen dazu anregen, nach Verbesse-

rungen der Produktionsprozesse zu suchen. Ein Vergleich mit Baumschulpreisen

entsprechender Sortimente kann einen Hinweis geben, ob die gesamte Eigenan-

zucht oder nur bestimmte Abschnitte im Produktionsprozess zweckmafig sind.

Einstufige Aquivalenzziffernkalkulation

Die Aquivalenzziffernkalkulation eignet sich zur Abbildung fiir Produktionen, in
denen Produkte hergestellt werden, die auf Grund ihres technologisch gleichartigen Her-
stellungsprozesses eine im Prinzip gleichartige Kostenstruktur haben (z.B. Biersorten,
Pflanzensorten, Schnittholzsorten). Technische Eigenschaften der Produktion begrinden,
dass die Produkte in einem festen Kostenverhiltnis zueinander stehen. Dieses wird durch
die Aquivalenzziffern ausgedriickt, wobei eine beliebige Sorte (z.B. die kostengiinstigste
oder die hiufigste) als Referenz gleich 1.00 gesetzt wird. Die Aquivalenzziffer stellt also
den relativen Mehr- bzw. Mindereinsatz von Kosten bezogen auf die Referenzsorte dar.
Solche Relationen kénnen fallspezifisch tber die pro Sorte jeweils bendtigte Arbeitszeit
(z.B. zusitzliche Arbeitsschritte), den unterschiedlichen Materialeinsatz (z.B. Zuschlagsstof-
fe) oder auch einfach iiber unterschiedliche Abmessungen (z.B. Sortenlingen und -
durchmesser) abgeleitet werden.
Beispiel: In einem Pflanzgarten werden 3 verschiedene Pflanzensorten erzeugt, die sich in
den zur Produktion erforderlichen Material- und Dienstleistungskosten nicht oder nur geringfii-
gig unterscheiden, wihrend sie in dem erforderlichen Arbeitseinsatz deutliche Unterschiede
aufweisen. Die Gesamtkosten (G) betragen 22.400 €. Durch Arbeitszeitstudien kann der relative
Arbeitszeitbedarf fir die einzelnen Sorten, bezogen auf Sorte 1, festgestellt und als Aquivalenz-
ziffer (Aj) verwendet werden:

A1 =1.0 5 Azz 0.8 5 A3: 1.5
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Die entsprechenden Stiickzahlen produzierter Pflanzen betragen:
M; = 17.000 ; Mz = 30.000 ; M5 = 10.000
Um die Gewichte der 3 Pflanzensorten an den Gcsamtkoster}_ bestimmen zu kénnen, wird zu-
nichst die Summe der Produkte aus Produktionsmengen und Aquivalenzziffern ermittelt:
17.000 ¢ 1.0 + 30.000 * 0.8 + 10.000 * 1.5 = 56.000
Die Stiickkosten S; fiir die drei Sorten betragen dann:
Sy = 22.400 « 1.0/56.000 = 0.40 €/Stiick
S, = 22.400 « 0.8/56.000 = 0.32 €/Stiick
S5 = 22.400 * 1.5/56.000 = 0.60 €/Stiick

Dieses einstufige Verfahren setzt voraus, dass keine Bestandsverinderungen an unfertigen
und fertigen Erzeugnissen vorliegen. Sollen solche Verinderungen beriicksichtigt werden,
ist ein mehrstufiges Vorgehen erforderlich.

Mebrstufige Aquivalenzziffernkalknlation

Die mehrstufige Aquivalenzziffernkalkulation ist dann angebracht, wenn sich
die Kostenunterschiede zwischen den Sorten nicht nur mit einer Aquivalenzziffernreihe
abbilden lassen.

Beispiel: In Fortfithrung des vorstechenden Beispiels wird nun bei unveridnderter Zahl erzeug-
ter Pflanzen pro Sorte (insgesamt 57.000 Stiick) und unverinderter Hohe der Gesamtkosten
(22.400 €) unterstellt, dass die Aquivalenzziffern lediglich fiir die Lohnkosten in Héhe von
20.120 € zutreffend sind, wihrend die sonstigen Kosten in Héhe von 2.280 € fiir alle Sorten
gleich anfallen. Fiir die Zurechnung der Lohnkosten auf die Kostentriger kann daher die Aqui-
valenzziffernkalkulation eingesetzt werden, wihrend fir die verbleibenden Kosten eine Divisi-
onskalkulation vorgenommen wird. Damit ergeben sich z.B. fiir Sorte 1

- Lohnkosten je Stiick (analog zum Vorgehen in der vorherigen Rechnung) von
20.120 * 1.0/56.000 = 0,36 €,
sonstige Stiickkosten von 2.280 €/57.000 Stick = 0,04 €/Stiick sowie
gesamte Stiickkosten von 0.36 €/Stiick + 0.04 €/Stiick = 0.40 €/Sttick.

Tab. IL.66 fasst das Ergebnis zusammen:

Sorte 1 2 3
Lohnkosten je Stiick 0,36 € 0,29 € 0,54 €
Sonstige Kosten je 0,04 € 0,04 € 0,04 €
Stiick

Gesamte Stilickkosten 0,40 € 0,33€ 0,58 €

Tab.11.66: Ermittlung der Selbstkosten je Stiick mit mehrstufiger Aquivalenz-
ziffernkalkulation

Zuschlagskalkulation: Begriff und Amwendung

Bei der Anwendung der Aquivalenzziffernkalkulation wird notwendig vorausgesetzt, dass
die erzeugten Produkte gleichartig sind. Werden jedoch verschiedene Erzeugnisse in unter-
schiedlichen Prozessen gefertigt, so sollte die Zuschlagskalkulation eingesetzt werden.



300 D Informationssystem

Fir die Zuschlagskalkulation sind Einzelkosten und Gemeinkosten getrennt zu erfassen.
Die Einzelkosten werden unmittelbar der Produkteinheit zugerechnet, wihrend die Ge-
meinkosten durch einem Zuschlag auf die Einzelkosten berticksichtigt werden.

Summarische Zuschlagskalknlation

Die summarische Zuschlagskalkulation ist das einfachste, aber auch am wenigsten
genaue Vorgehen und verwendet die gesamten Einzelkosten als ZuschlagsbezugsgroBie fiir
die Gemeinkosten. Es wird dabei unterstellt, dass das Verhiltnis von Einzel- zu Gemein-
kosten im Betrieb auch dem entsprechenden Verhiltnis bei dem einzelnen Produkt ent-
spricht. Der Zuschlagssatz ergibt sich als Verhiltnis der gesamten Gemeinkosten der
Periode zu den gesamten Einzelkosten der Periode. Nur wenn Gemeinkosten in geringem
Umfang anfallen, kann diese sehr einfache Kalkulation zu akzeptablen Ergebnissen fihren.
Beispiel: Ein Forstbetrieb, der fiir den Eigenbedarf jeweils getrennt nach Baumarten in 3
Kleinkdmpen Pflanzen anzieht, hat die Einzelkosten der Anzucht von insgesamt 25.000 € ge-
trennt fiir jeden Kamp erfasst. Die verbleibenden Gemeinkosten von 3.750 € werden summa-
risch auf die Einzelkosten pro Kamp und auf die dort angezogenen Pflanzen umgelegt. Als
Zuschlagssatz ergibt sich 3.750 » 100/25.000 = 15%. Die Kosten und Mengen sowie Angaben
zum Rechengang sind der Tab. I1.67 zu entnehmen.

KAMP NR: 1 2 3 i.G.
Einzelkosten 8.000 € 6.000 € 11.000 € 25.000 €
Gemeinkosten (15%) 1.200 € 900 € 1.650 € 3.750 €
Selbstkosten je KAMP 9.200 € 6.900 € 12.650 € 28.750 €
Menge in Stiick 23.000 10.000 25.300
Selbstkosten pro Stiick 0.40 € 0,69 € 0,54 €

Tab. I1.67:  Kalkulation der Selbstkosten mit der summarischen Zuschlagskalkulation

Differenzierende Zuschlagskalkulation

Gegen die pauschale Zurechnung der Gemeinkosten ist einzuwenden, dass die unter-
schiedliche Beanspruchung der Gemeinkosten durch die einzelnen Kostentriger mit die-
sem undifferenzierten Vorgehen nicht beriicksichtigt werden kann. Daher wird im Rahmen
der differenzierenden Zuschlagskalkulation - vorwiegend bei Serien- oder Ein-
zelfertigung - bei der Kostenstellengliederung versucht, gesonderte Kostenstellen fiir Berei-
che einzurichten, die zu unterschiedlichen Gemeinkostenbeanspruchungen durch die
Kostentriger fithren. Auf diese Weise kénnen fiir jede Kostenstelle unterschiedliche Be-
zugsgroBen (i. d. R. die Einzelkosten) und Zuschlagssitze ermittelt und die Gemeinkosten
differenzierter zugerechnet werden. Auch kann z.B. die Zuschlagskalkulation im Ferti-
gungsbereich durch Zuschlagssitze (Maschinenstundensitze) fiir die unterschiedliche Be-
anspruchung der Maschinen angereichert werden. Weitere Differenzierungen erscheinen
méglich, sofern es gelingt, sinnvolle Verteilungsschlissel fiir die jeweiligen Gemeinkosten
zu finden.

Auch fur diese differenzierenden Zuschlagskalkulationen gilt der Einwand, dass i. d. R.
realitdtsfern von proportionalen Bezichungen zwischen den BezugsgroB3en (z.B. Einzelkos-
ten pro Kostenstelle) und den Gemeinkosten ausgegangen wird. Auch gelten solche Ge-
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meinkostenzuschlige stets fiir eine bestimmte Auslastung der betrieblichen Kapazititen
(Beschiftigungslage) und i. d. R. fiir stabile Preise der eingesetzten InputgréBen (Faktor-
preise).

Kuppelkalknlation: Begriff und 1 erfabren

Die bisher besprochenen Kalkulationsverfahren waren auf Produktionsprozesse abgestellt,
bei denen entweder einzelne Produkte (Giiter und Dienstleistungen) oder mehrere vonei-
nander unabhingige Produkte erzeugt werden (unverbundene Produktion). Im Forstbe-
trieb sind derartige Produktionsprozesse eher die Ausnahme und Kuppelproduktion,
insbesondere in der Holzernte, die Regel. Mit Kuppelproduktion sind Produktionsprozesse
gemeint, bei denen aus natiirlichen oder technischen Grinden mehrere Produkte, so ge-
nannte Kuppelprodukte, zugleich anfallen.

Beim Einschlag eines Baumes z.B. fallen verschiedene Sortimente gleichzeitig als Kuppel-
produkte an, die sich hinsichtlich Dimension und/oder Qualitit untetscheiden. Die Kosten
der Baumfillung, der Rickung usw. kénnen verursachungsgerecht nur allen Kuppelpro-
dukten gemeinsam zugerechnet werden. Durch diese gegenseitige Abhingigkeit der Kup-
pelprodukte ist es schwierig, produktspezifische Herstell- bzw. Selbstkosten
verursachungsgemil3 zu bestimmen. Die bisher vorgestellten Verfahren der Kostentriger-
rechnung — Divisions-, Aquivalenzziffer- und Zuschlagskalkulation — sind dazu wenig
geeignet. Da eine Orientierung am Prinzip der Kostenverursachung bei Kuppelprodukten
nicht méglich ist, kommen bei den Verfahren der so genannten Kuppelkalkulation hilfs-
weise das Prinzip der Kostentragfihigkeit oder das Durchschnittsprinzip zur Geltung.

Kuppelkealknlation mit der Restwertmethode

Das Konzept der Restwertmethode geht davon aus, dass bei der Produktion ein
Hauptprodukt und ein oder mehrere Nebenprodukte anfallen. Von den Gesamtkosten der
Kuppelproduktion werden die Etlése der Nebenprodukte abgezogen. Sofern die Neben-
produkte noch weiterverarbeitet werden, sind die dabei anfallenden Kosten erlésmindernd
zu berticksichtigen und ebenfalls von den Gesamtkosten abzuziechen. Die verbleibende
Differenz, der ,,Restwert™, wird durch die Menge des Hauptproduktes dividiert und ergibt
damit die Herstellkosten fiir eine Einheit des Hauptproduktes. Zur Ermittlung der Selbst-
kosten sind dann noch analog zum Zuschlagsverfahren die Gemeinkosten zuzurechnen.
Beispiel: In einem Bestand wurden 1000 Festmeter Holz geerntet, wobei ein Hauptsortiment
(M) mit 800 fm, ein Nebensortiment mit 200 fm angefallen sind. Die Erntekosten (K) fiir beide
Sortimente zusammen betragen 20.000 €, der Erl6s (E) fiir das Nebensortiment betrigt 5.000 €.
Die Herstellkosten (H) ergeben sich:
H=(K-E)/M
H = (20.000 € - 5.000 €)/800 fm = 18.75 €/fm

Kuppelkalkulation mit Aquivalenzziffern

Sind die Produkte relativ gleichartig, so verfolgt ein weiterer Ansatz der Kuppelkalkulation
die Verteilung der Kosten iiber Aquivalenzziffern analog zu dem oben bereits erliuter-
ten Aquivalenzziffernverfahren. Im Unterschied zu diesem wird allerdings nicht dem Prin-
zip der Kostenverursachung gefolgt, sondern die Aquivalenz wird iiber Marktpreise oder
physikalische Eigenschaften der Produkte (z.B. Gewicht, Heizwert) hergestellt.
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Kritische Wiirdigung der Verfabren der Kuppelkalkulation

Fir die bilanzielle Bewertung von Bestinden zu Herstellkosten sind Verfahren der Vollkos-
tenrechnung erforderlich — in der Praxis werden die Verfahren der Kuppelkalkulation da-
her trotz aller theoretischen Schwichen angewandt. Fir dispositive, insbesondere preis-
und absatzpolitische Zwecke sind die Verfahren allerdings nicht geeignet, fiir diese Zwecke
sollten vielmehr Verfahren der Deckungsbeitragsrechnung (s.u.) gewiahlt werden.

3.5.3 Kurzfristige Erfolgsrechnung als Kostentrigerzeitrechnung

Ausgangspunkt der Kostentrigerzeitrechnung ist eine Gegeniberstellung der ge-
samten Kosten und Leistungen einer Abrechnungsperiode. Sofern die Abrechnungsperiode
dem Geschiftsjahr entspricht, wird damit der kurzfristige Betriebserfolg ermittelt. Auch
unterjihrig kénnen derartige Ergebnisrechnungen durchgefithrt werden, um Kontrollin-
formation fiir die Steuerung des Betriebes bereitzustellen.

Im Rahmen der Kostentragerzeitrechnung werden die Kosten und Leistungen auf Kosten-
trdger weiter verrechnet - z.B. auf einzelne Produkte oder Produktgruppen, auf Profit Cen-
ter, auf Kunden bzw. Kundengruppen, auf Auftrige, auf Projekte usw., um deren
spezifischen Erfolgsbeitrag zu ermitteln.

3.5.4 Verfahren der Teilkostenrechnung

Warum Teilkostenrechnungen? Mdngel der | erfabren der V ollkostenrechnung

Die zentralen Aufgaben der Kosten- und Leistungsrechnung - die Bereitstellung aussagefa-
higer Informationen zur Fundierung betriebspolitischer Entscheidungen sowie zur Wirt-
schaftlichkeitskontrolle  und  Budgetierung —  kénnen mit  Verfahren  der
Vollkostenrechnungen sehr haufig nicht befriedend erfullt werden. Wesentliche Schwiche
dieser Verfahren ist die Verrechnung der Gemeinkostenanteile: Die Qualitit der Kosten-
stellen- und insbesondere der Kostentragerrechnung hingt wesentlich davon ab, welche
Verteilungsschliissel bzw. welche Verteilungsbasis gewihlt werden. In der forstlichen Kos-
tenrechnung sind diese Probleme wegen typischerweise hohem Gemeinkostenanteil und
komplexer Koppelproduktion besonders gravierend. Die Verrechnung der Gemeinkosten
ist in allen vorgestellten Verfahren im Grunde willkirlich und kann zu Fehleinschitzungen
fithren (z.B. beziiglich Erfolgsbeitrigen einzelner Produkte).

Teilkostenrechnung: eine retrograde Rechnung

Die Teilkostenrechnung setzt bei diesen Mingeln der Vollkostenrechnung an. Wichti-
ges Merkmal ist, dass nicht alle Kosten, sondern nur die beeinflussbaren, variablen Kosten
den jeweiligen Leistungseinheiten zugerechnet werden.

Ausgangspunkt der Teilkostenrechnung sind Leistungen. Zur Erfolgsermittlung werden
von den Erlosen schrittweise Teile der Gesamtkosten abgezogen. Die Differenz wird als
Deckungsbeitrag bezeichnet.

Deckungsbeitrag = Erlose - Teilkosten
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Die Bezeichnung ist ,,sprechend*: Deckungsbeitrige dienen zur Deckung der verblie-
benen Restkosten.

Teilkostenrechnung: 1 ielfalt der Systeme

Fur alle Systeme der Teilkostenrechnung gilt, dass die Aufteilung der Kosten in fixe und
variable Kosten eine entscheidende Voraussetzung fiir diese Art der Rechnung ist.

Wichtig ist, an die Unterscheidung von fixen und variablen Kosten einerseits und Einzel- und
Gemeinkosten andererseits zu erinnern (vgl. Tab. I1.68):

- Zu den variablen Kosten zahlen zunichst alle Einzelkosten, also Material, Akkordlohne,
Dienstleistungen mit eindeutiger Zuordnung usw.

- Zu den fixen Kosten zdhlt der iberwiegende Teil der Gemeinkosten, also Gehilter,
Versicherungen, Verwaltungskosten usw.

- SchlieBlich gibt es semivariable/semifixe Kostenkomponenten wie z.B. Abschteibungen
(Zeit- versus Leistungsabschreibung), Reparatur von Maschinen, Hilfsléhne usw. Diese
haben oftmals ,,Mischcharakter, sind nicht eindeutig in ihrer Abhingigkeit von der
Produktionsmenge (sogenannte ,,unechte Gemeinkosten®)3.

Zurechenbarkeit Einzelkosten Gemeinkosten

auf Produkteinheiten unechte echte

Veranderlichkeit bei Be- variable Kosten fixe Kosten

schéftigungsanderungen

Beispiele Akkordlohn Leistungsabschreibung Zeitabschreibung
Material Reparatur einer Maschine Verwaltungskosten
spezifische Steuern
Dienstleistungen Gehalter

Tab.11.68: Der Zusammenhang von fixen/variablen Kosten und Einzel-/Gemeinkosten
(vereinfacht aus SCHIERENBECK & WOHLE 2008: 804)

Innerhalb der Teilkostenrechnung haben sich unterschiedliche Systeme herausgebildet je
nachdem, ob die Fixkosten als Block oder in mehreren Abrechnungsstufen abgerechnet
und ob Ist- oder Plankosten verwendet werden

Folgend werden die zwei fir Forstbetriebe besonders wichtigen Verfahren vorgestellt: Die
einstufige bzw. die mehrstufige Deckungsbeitragsrechnung,.

Einstufige Deckungsbeitragsrechnung: das Konzept

Das Verfahren der einstufigen Deckungsbeitragsrechnung (auch als Direct Costing
bezeichnet) ist durch folgende Merkmale gekennzeichnet - vgl. Abb. 11.86:

3% Die genaue Definiton: ,,Unechte Gemeinkosten® sind Kosten, die theoretisch als Einzelkosten erfassbar und
dem Kostentriger mithin direkt zurechenbar sind. Aus Griinden der Wirtschaftlichkeit — Kosten
der Informationsbeschaffung — wird aber auf die Erfassung als Einzelkosten verzichtet.
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Die Gesamtkosten werden im Rahmen der Kostenartenrechnung nicht nur nach
Einzel- und Gemeinkosten, sondern zusitzlich nach (beschiftigungs-)variablen
und (beschiftigungs-)fixen Kosten aufgeldst.

Der Kostenverlauf aller variablen Kosten wird vereinfachend als proportional
(linear) unterstellt.

Die variablen Einzelkosten werden direkt den Kostentrigern zugerechnet.

Die variablen (unechten) Gemeinkosten und nur diese werden in der
Kostenstellenrechnung ,,verrechnet®.

Die Kostentrigerrechnung ermittelt die Deckungsbeitrige der einzelnen
Kostentriger durch retrograde Rechnung:

Erldse - variable Kosten = Deckungsbeitrag.

Diese Deckungsbeitrige dienen sodann als ein Block zur ,,Abdeckung® aller fixen
Kosten. Der kurzfristige Betriebserfolg wird dann als die Differenz aller
Deckungsbeitrige minus Fixkostenblock ermittelt.

Ein einfaches Beispiel ist in Tab. I1.69 dargestellt.

Produkt A B C >
Nettoerl6s (€) 10.000 15.000 12.000 37.000
variable
Erzeugnis- 8.500 12.500 9.000 30.000
Kosten (€)
Deckungsbeitrag 1.500 2.500 3.000 7.000
absolut (€)
Deckungsbeitrag 15.0 16.6 25.0 18.9

relativ (%)

Fixkosten der 5.000
Periode (€)
Erfolg (€) 2.000

Tab. 11.69: Retrograde Erfolgsermittiung mit Direct Costing

Achtung: Der Betriebserfolg, ermittelt mit dem System des Direct Costing, hat nur unter
folgender Bedingung eine gleiche Héhe wie der mit der Vollkostenrechnung ermittelte
Erfolg: Produktionsmenge und Absatzmengen miissen tbereinstimmen. Sobald diese
Bedingung nicht zutrifft — z.B. unverkaufte Produktion auf Lager — weichen die
Ergebnisse voneinander ab.
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Kostenarten- Kostenstellen- Kostentrager- Leistungs-
rechnung rechnung rechnung rechnung
(Erlésrechnung)
Kosten variable
nach Einzelkosten variable Kosten Leistungen
Kostenarten (Erlose)
: nach nach
gegliedert in N éar|aple N Kosten- Kostentragern Kostentragern
emen stellen > gegliedert gegliedert
variable und osten
fixe Kosten
|
| | |
Produkt A Produkt B Produkt C
Deckungsbeitrag Deckungsbeitrag Deckungsbeitrag

| fixeKosten |—s

Deckungsbeitragsrechnung

‘ kurzfristiger Betriebserfolg

Abb. 11.86: Die Grundstruktur der Einstufigen

SCHIERENBECK & WOHLE 2008: 830)

Deckungsbeitragsrechnung (nach

Einstufige Deckungsbeitragsrechnung: Anwendungen

Die ecinfache einstufige Deckungsbeitragsrechnung kann — bei fachkundiger, der Schlicht-
heit des zugrunde liegenden Modells bewusster Anwendung - in einer Reihe von betriebli-
chen Entscheidungen als Entscheidungshilfe eingesetzt werden. Dazu gehéren u.a. die
Ermittlung der Gewinnschwelle (Break-Even-Analyse), von Preisuntergrenzen fir Zusatz-
auftrige und die Entscheidung nach Figenfertigung oder Fremdbezug,.

Break-Even-Analyse

Die Gewinnschwelle oder der Break-Even-Punkt ist die Beschiftigungsmenge (m),
bei der die Gesamtkosten (K) den (Umsatz-)Etlésen (U) gleich sind: U = K

Erst bei Uberschreiten dieses Punktes wird ein positives Ergebnis erreicht. Bei geringeren
Beschiftigungsmengen kommt es zu Verlusten. Die Umsatzerlose entsprechen dem Pro-
dukt aus Menge (m) und Preis (p): U = p ¢ m. Die Gesamtkosten (K) setzen sich aus
variablen (k,* m) und den fixen Kosten (K¢ zusammen: K = k, * m + Kq.

Far einen Einproduktbetrieb gilt dann am Break-Even-Punkt:

Break-Even-Menge witd ermitteltals: m = K¢ / (p - ky)

Break-Even-Umsatzals: p e m = K¢/(1- ky/p)

Beispiel: Die Erzeugung cines Produktes mit dem Marktpreis (p) von 40 €/Stiick verursacht
variable Stiickkosten (ky) von 30 €/Stiick. Die Fixkosten (Kf) belaufen sich auf 1.000 €.
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Die Break-Even-Menge ergibt sich zu
1.000 € / (40 €/Stiick — 30 €/Stiick) = 100 Stiick
Der Break-Even-Umsatz betrigt:
1.000 €/(1 — (30 €/Stuck/40 €/Stick)) = 1.000 €/0.25 = 4.000 €

Kosten/
Erlose
€ A
Umsatz
Gesamtkosten
4.000 +

Break-even-Punkt

Fixkosten

» Menge

(Stuck)
100

Abb. 11.87: Break-Even-Analyse

Prezsuntergrengen fiir Zusatzanftrage

Unter Zusatzauftrigen sollen kurzfristige Auftrige von Kunden verstanden werden, die
entweder angenommen oder abgelehnt werden kénnen. Die Fixkosten sind bei der Be-
stimmung von Preisuntergrenzen zu vernachlissigen, da diese kurzfristig nicht verinderbar,
mithin nicht entscheidungsrelevant sind. Sofern im Betrieb freie Kapazititen zur Verfu-
gung stehen und ein positiver Deckungsbeitrag je Stiick erreicht werden kann, d.h. wenn
der Stiickpreis die variablen Stiickkosten iibersteigt, sollte der Zusatzauftrag angenommen
werden. Bei bereits ausgelasteten Kapazititen sind bei der Bestimmung der Preisuntergren-
ze zusitzlich noch Opportunititskosten zu berticksichtigen, da der Zusatzauftrag nur zu
Lasten eines bereits vorhandenen Auftrags ausgefihrt werden kann.
Beispiel: Der Preis (p) liegt bei 40 €/Stick, die variablen Stiickkosten (ky) betragen
30 €/Stiick, die Fixkosten 15.000 €. Bei volliger Auslastung der Produktionskapazitit konnen
1000 Stick produziert werden. Derzeit betrigt die Auslastung 80%, d.h. es besteht eine Restka-
pazitit von 200 Stick.
Fall 1: Es konnen 200 weitere Produkte zu 35 € abgesetzt werden. Da dieser Preis die variab-
len Stiickkosten um 5 € tbersteigt, wird durch den Absatz der zusitzlichen Mengen der gesamte
Deckungsbeitrag — und damit das Betriebsergebnis — um 1.000 € verbessert.
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Fall 2: Es kénnen 300 weitere Produkte zu 35 € abgesetzt werden. D.h. der Auftrag kann auf
Grund der begrenzten Kapazitit nur angenommen werden, wenn 100 Produkte (n) zu Lasten
cines bereits bestehenden Auftrags produziert werden.

Die Opportunititskosten betragen
(p - ky) * n = (40 €/Stiick — 30 €/Stuck) * 100 Stiick = 1.000 €
Dem stehen zusitzliche Deckungsbeitrige gegeniiber in Héhe von
(35 €/Stuck — 30 €/Stiick) * 300 Stiick = 1.500 €

Fazit zu Fall 2: Der Deckungsbeitrag aus dem Zusatzauftrag ist hoher als die Opportunititskos-
ten, der Gewinn verbessert sich bei Annahme des Zusatzauftrags um 500 €.

Eigenfertigung oder Fremdbezug (Matke or buy)

Hiufig stellt sich die Frage, ob es gunstiger ist, Guter und/oder Dienstleistungen selbst zu
erstellen (z.B. Holzriicken in Eigenregie, Werbeaktionen mit eigenen Kriften) oder von
anderen Betrieben erstellen zu lassen (z.B. Unternehmereinsatz beim Holzriicken, Ein-
schaltung einer Werbeagentur). Neben wichtigen qualitativen Entscheidungskriterien (z.B.
Kapitalbindung, Unabhingigkeit von Lieferanten, Qualifikation und Verfiigbatkeit des
eigenen Personals) sind auch die Verinderungen der Kosten in die Uberlegungen einzube-
ziehen.

Je nach betrieblicher Situation hingt die Hohe der zu kalkulierenden Kosten davon ab, ob
gentigend Produktionskapazitit (z.B. Spezialmaschinen, geeignetes Personal) verfiigbar ist
oder ob zusitzliche Kapazititen durch Investitionen erst aufgebaut werden miissen. Im
ersten Fall beschrinkt sich der Kostenvergleich mit der Fremdleistung auf die variablen
Kosten, da die Fixkosten kurzfristig nicht verindert werden kénnen. Im zweiten Fall ist
wegen des langfristigen Entscheidungshorizontes eine andere Bewertung notwendig, da
durch die Investitionen nun auch die Fixkosten beeinflusst werden. Hier ist es notwendig,
den Beschaffungskosten fir den Fremdbezug die variablen und die zusitzlichen fixen
Kosten gegentberzustellen (ausfihrlicher in Kap. E 6 Investition).
Beispiel: Ein Forstbetrieb steht vor der Frage, ob er die Saatguternte in seinen zur Samenernte
anerkannten Douglasienbestinden mit seinen Forstwirten selbst durchfithrt oder ein Spezialun-
ternehmen damit beauftragt. Von Spezialunternehmen liegen Angebote von 4,50 € je kg Roh-
zapfen vor. Bei Arbeit in Eigenregie wird von folgenden Kostenansitzen ausgegangen:

- Fertigungseinzelkosten(=Lohn + Reisekosten) 3,70 €/kg
- Fertigungsgemeinkosten (davon 5% vatiabel) 3,10 €/kg

- Materialeinzelkosten 0,00 €/kg
- Materialgemeinkosten (davon 20% variabel) 0,60 €/kg
- Verwaltungsgemeinkosten 3,20 €/kg
- Summe Selbstkosten 10,60 €/kg

Fall 1: Der Betrieb verfugt tiber freie Kapazititen: Es stehen als Baumsteiger ausgebildete und
gut ausgertistete Forstwirte zur Verfigung. In dieser fiir eine kurzfristige Betrachtung typischen
Situation werden die variablen Herstellkosten zum Vergleich mit den Dienstleisterkosten heran-
gezogen. Die Verwaltungskosten sind nicht zu berticksichtigen, da sie auch bei Fremdbezug an-
fallen wiirden. Es ergibt sich:
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- Fertigungseinzelkosten 3,70 €/kg
- Vatiable Fertigungsgemeinkosten 0,16 €/kg

- Variable Materialgemeinkosten 0,12 €/kg
- Vatriable Herstellkosten 3,98 €/kg

Da der Fremdbezug tiber den variablen Herstellkosten liegt, ist unter kostenrechnerischen As-
pekten die Saatguternte in Eigenregie zu empfehlen.

Fall 2: Der Betrieb verfiigt nicht tiber die erforderliche Personal- und Geriteausstattung und
miisste in zusitzliches Personal, Ausbildung und Ausriistung investieren. Daher sind unter lang-
fristigen Aspekten die vollen Herstellkosten zu veranschlagen. Die Verwaltungskosten kénnen
wiederum unberiicksichtigt bleiben, weil sie auch bei Fremdbezug anfallen wiirden.

- Fertigungseinzelkosten 3,70 €/kg
- Fertigungsgemeinkosten 3,10 €/kg
- Materialgemeinkosten 0,60 €/kg
- Volle Herstellkosten 7,40 €/kg

Der Fremdbezug ist deutlich kostengiinstiger und daher unter Kostengesichtspunkten zu bevor-
zugen.

Einstufige Deckungsbeitragsrechnung: Wiirdigung

Die einstufige Deckungsbeitragsrechnung geht von einer Reihe von Annahmen aus, die
ihre Anwendbarkeit einschrinken, zumindest aber bei der Interpretation der Ergebnisse
bedacht werden mussen.

e  Praktische Probleme bereitet die konsequente und zweckentsprechende Erfassung
der variablen Gemeinkosten. Hier wird haufig nur eine gutachtliche Einschitzung
der variablen Anteile an den gesamten Gemeinkosten méglich sein.

e Die Rechnung unterstellt die Kenntnis der erzielbaren Marktpreise fiir das
Produkt.

e Der Verlauf der Gesamtkostenkurve wird als linear unterstellt (ausfithrlicher in
Band 111, Kap. E 3).

Vorteile dieser Rechnung sind ihre leichte Anwendbarkeit, im Unterschied zu den Vollkos-
tenrechnungen Verzicht auf willkiirliche Zurechnung von Fixkosten auf Kostentriger und
ihre Nitzlichkeit zur Unterstiitzung kurzfristiger Entscheidungen.

Als nachteilig kann angesehen werden, dass die Fixkosten als Block verrechnet werden mit
der Begriindung, dass eine Analyse der Fixkostenstruktur nicht méglich sei. Dieser letzte
Kritikpunkt wird in der mehrstufigen Deckungsbeitragsrechnung aufgegriffen.

Mebrstufige Deckungsbeitragsrechnung

Die mehrstufige Deckungsbeitragsrechnung (auch als Fixkostendeckungsrech-
nung bezeichnet) erweitert das Verfahren der einstufigen Deckungsbeitragsrechnung um
eine differenzierte Verrechnung der Fixkosten. Sie stellt quasi einen Mittelweg dar zwi-
schen der vollstindigen Fixkostenverrechnung auf einzelne Kostentriger in der Vollkos-
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tenrechnung und dem vollstindigen Verzicht auf Verrechnung fixer Kosten auf einzelne
Kostentriger im Direct Costing.

Grundidee dabei ist, dass es unterschiedliche Kategorien von Fixkosten gibt, die unter-
schiedliche Beziige (unterschiedliche sachliche Nihe) zu den Produkten des Betriebes
aufweisen. Die Differenzierung erfolgt dabei méglichst verursachungsgerecht nach betrieb-
lichen Ebenen, z.B. in die Ebene der

e Fixkosten der einzelnen Produkte

e Fixkosten einzelner Produktgruppen
e TFixkosten einzelner Kostenstellen

e Fixkosten einzelner Betriebsbereiche
e Fixkosten des Gesamtbetriebes.

Anzahl, Abfolge und Bezeichnung der betrieblichen Ebenen der Fixkostenverursachung
koénnen nach betrieblichen Gegebenheiten und betrieblichen Informationsbediirfnissen
gewihlt werden.

Folgendes Beispiel soll das Verfahren illustrieren:

Das Beispiel in Tab. IL70 zeigt die Kostenrechnung eines Forstbetriebes, fiir den vereinfa-
chend unterstellt wird, dass nur mit Fichte und Eiche gewirtschaftet wird und dass in der Fichte
nur zwei und in der Eiche nur drei Produkte eingeschlagen und vollstindig am Markt abgesetzt
werden.

Von den Bruttoerl6sen fiir das eingeschlagene Holz werden in einem ersten Schritt durch Abzug
der absatzbedingten vatiablen Kosten (Vertriebskosten und Erlésminderungen durch Gewih-
rung von Skonto, Durchfiihrung von Ausschreibungen u. 4.) die Nettoerlése ermittelt. Von die-
sen werden die den einzelnen Produkten zurechenbaren variablen Fertigungskosten, hier
tiberwiegend Lohne, abgesetzt und so produktbezogen die Deckungsbeitrige I ermittelt. Diese
werden weiter reduziert um die variablen Kosten, die nicht mehr einzelnen Produkten, sondern
nur noch den Produktgruppen zugerechnet werden kénnen (Produktgruppenbezogene De-
ckungsbeitrige 1I).

Die weitere Rechnung — Ermittlung der Deckungsbeitrage III bis VI verdeutlicht, wie die ein-
zelnen Fixkostenkategorien mit Bezug auf die Produktgruppen und dann auf den Gesamtbetrieb
stufenweise in die Kostenrechnung einbezogen werden. In hierarchischer Abfolge werden nach-
cinander die Fertigungsfixkosten (iiberwiegend Lohnnebenkosten des betriebseigenen Perso-
nals), dann die Kosten der waldbaulichen Malnahmen und der Revierleitung, schlieflich die
ausgabenwirksamen Verwaltungskosten und als letzte Stufe die nicht ausgabenwirksamen, kalku-
latorischen Kosten abgezogen. Die dann verbleibende Differenz ist der in retrograder Rech-
nungsweise ermittelte Periodenerfolg des Betriebes.
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Produktgruppe Fichte Eiche Gesamt
Produkt 1 2 1 2 3 Y
Produktmenge (Efm) 5.000 3.000 3.000 6.000 100 17.100
Produktpreis (€) 70 40 70 40 1000

Bruttoerl6s (€) 350.000 | 120.000 | 210.000 | 240.000 | 100.000 | 1.020.000
variable Vertriebskosten (€) 7.000 400 2.100 500 2.000 12.000
Nettoerlds (€) 343.000 | 119.600 | 207.900 | 239.500 98.000 | 1.008.000
variable Fertigungskosten (€)

(Produkt) 60.000 42.000 24.000 66.000 800 192.800
Deckungsbeitrag | (€) 283.000 77.600 | 183.900 | 173.500 97.200 815.200
variable Fertigungskosten (€)

(Produktgruppe) 56.000 81.900 137.900
Deckungsbeitrag II(€) 304.600 372.700 677.300
fixe Fertigungskosten (€)

z.B. Lohnnebenkosten 250.640 250.640
Deckungsbeitrag IlI(€) 426.660
fixe Kosten Waldbau (€)

(z.B. Kultur, Schutz, Wege) 118.300
Deckungsbeitrag IV (€) 308.360
Fixe Kosten Revier (€) 80.000
Deckungsbeitrag V (€) 228.360

Fixkosten 1 Betrieb (€)
(z.B. Verwaltung, 90.200
ausgabenwirksam)

Deckungsbeitrag VI (€) 138.160
Fixkosten 2 Betrieb (€) 50.000
(z.B. kalk. Zinsen, Risiko,

ausgabenunwirksam)

(kurzfristiger) 88.160

Betriebserfolg (€)

Tab. I1.70:  Sechsstufige Deckungsbeitragsrechnung (Beispiel)

Mebrstufige Deckungsbeitragsrechnung: Wiirdigung

Die mehrstufige Deckungsbeitragstechnung hat einige Vorteile gegentiber der einstufigen
Deckungsbeitragsrechnung. Die differenzierte Abrechnung der Fixkosten ergibt:

e verbesserten Einblick in die Erfolgsstruktur der Produktion

e crweiterte Moglichkeiten zur Unterstiitzung bei kostenbasierten Entscheidungen
(z.B. vergleichende Erfolgsbeurteilung von Betriebsteilen)
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e gezielte Uberwachung der Fixkosten auf den einzelnen Stufen.

Diese verbesserten Erkenntnisméglichkeiten werden allerdings erkauft durch einen erhéh-
ten Rechenaufwand. Auch st6Bt die Zerlegung der Kosten in variable und fixe Anteile oft
auf erhebliche Schwierigkeiten. In diesen Fillen miissen pragmatische Festlegungen getrof-
fen werden, die auch bei spiteren Abrechnungen angewendet werden sollten. Damit wird
das Problem zwar nicht gelést, aber etwas ausgeglichen, da die mégliche Unschirfe im
Zeitvergleich gleichgerichtet ist.

3.6 Planungs- und Kontrollrechnungen

Plankosten- und Planleistungsrechnungen — Teil der Kosten- und Leistungsrechnung

Bis hierher wurden die verschiedenen Kostenrechnungssysteme — die Vollkosten- oder
aber Teilkostenrechnungen - unterschieden nach dem Umfang der Kostenverrechnung auf
die Bezugsobjekte Kostenstelle oder Kostentriger. Die Kosten- und Leistungsrechnung ist
allerdings erst dann ein wirkungsvolles Fihrungsinstrument, wenn gegliedert nach dem
Zeitbezug neben Ist- und Normalkostenrechnungen auch Plankostenrechnungen durchge-
fithrt werden.

Kosten- und Leistungsrechnung als Fiibrungsinstrument

Denn Ist- und Normalkostenrechnungen dokumentieren lediglich das Betriebsgeschehen,
sind mithin vergangenheitsbezogene Betrachtungen. Fiir die zukunftsbezogene Steuerung
des Betriebes sind Ist- und Normalkostenrechnungen allerdings unzureichend bis ungeeig-
net. Fir zukunftsbezogene Entscheidungsrechnungen und fiir Wirtschaftlichkeitskontrol-
len des betrieblichen Handelns sind Plankosten- bzw. Planleistungsrechnungen
zweckmiBigerweise zu wihlen.

Die zentralen Aufgaben von Planungs- und Kontrollrechnungen sind:
e  Rechnerische Fundierung von Entscheidungen
e  Budgetierung — Plankosten und Planleistungen als Zielvorgaben
e Wirtschaftlichkeitskontrolle der innerbetrieblichen Abliufe (Soll-Ist-Vergleich und
Abweichungsanalysen)

Ist-, Normal- und Plankosten-und Leistungsrechnungen sind sowohl als Vollkosten- als
auch als Teilkostenrechnungen durchfihrbar.

Definition Plankosten bzw. Planleistungen

Plankosten und Planleistungen sind Ergebnisse von Planungen. Sie werden im Vo-
raus festgelegt als Vorgaben fiir das Handeln der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in threm
jeweiligen Verantwortungsbereich. Plankosten und Planleistungen haben unter der Bedin-
gung, dass sie in erreichbarer Hohe liegen, einen nicht zu unterschitzenden Wert fir die
Mitarbeitermotivation.

Die PlangréBen diirfen/sollten dabei nicht an vergangenen Ist- Kosten bzw. Ist-Leistungen
orientiert werden. Denn dies birgt die Gefahr in sich, nicht effiziente Verfahren der Be-
triebsgestaltung (,,Schlendrian®) fortzuschreiben. Soll die Planungs- und Kontrollrechnung
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wirksames Lenkungsinstrument sein, setzt die Bestimmung der Plankosten und —leistungen
vielmehr ein genaues Durchdenken der geplanten Leistungen nach Leistungsarten (Produk-
tionsprogramm) und der MaBnahmen nach Kostenstellen (Arbeitsverfahren, Organisation,
Maschineneinsatz usw.) voraus. Ziel dieser Planungsiiberlegungen sollte die Festlegung
effektiver und effizienter Betriebsprozesse sein.

Ermittlung von Plankosten und Planleistungen — der Kostenplan

Das formale Vorgehen bei der Erstellung eines Kostenplans entspricht dem der Ist-
Kostenrechnung: Plankosten werden nach Kostenarten, Kostenstellen und Kostentragern,
Planleistungen nach Leistungsarten ermittelt.

Ausgangspunkt der Kostenplanung ist ein Arbeitsprogramm (im Forstbetrieb zumeist das
Arbeitsprogramm der Jahresplanung vgl. Kap C 2.3.3 ). Fir die Verantwortungsbereiche
des Betriebes — z.B. die Reviere oder Projekte — und fiir den Betrieb im Ganzen werden
sodann, in Orientierung an Bestverfahren, Planmengen (geplante Leistungen bzw. ge-
planter Verbrauch bzw. Gebrauch von Kostenglitern wie Materialmengen, Maschinenstun-
den usw.) und Planpreise (Plankosten und Planleistungen) angesetzt.

Der verbindliche Kostenplan enthilt Soll-Werte fiir die Leistungen und Kosten, die fiir die
Verantwortlichen (Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, Cost-Centers, Profit-Centers) Richt-
werte fir ihre Entscheidungen und Dispositionen bedeuten. Der Kostenplan ist dariiber
hinaus Grundlage fir die Kontrolle.

Kontrollrechnung — Soll-Lst-1 ergleich und Abweichungsanalyse

Die Kostenkontrolle bezweckt die Prifung des betrieblichen Handelns. MaB3stab ist die
,» Wirtschaftlichkeit* (vgl. Band I Kap. A 2. 5.2). Sie ist anhand von zwei Fragen zu beurtei-
len:

(1) Effektivititsprifung: Waren die betrieblichen Mafinahmen im Einzelnen
und im Ganzen dazu geeignet, die betrieblichen Ziele zu erfiillen?

(2) Effizienzprifung: Wurden Malnahmen gewihlt, die dem &konomischen
Prinzip folgend ein optimales Verhiltnis von Ressourceninput (Kosten) und —
output (Leistungen) erbrachten?

Bei der Ausfithrung der Planung werden sich stindig Abweichungen zwischen den tatsich-
lichen Ist-Kosten und Ist- Leistungen einerseits und den Planwerten andererseits ergeben.
Im Rahmen eines Soll-Ist-Vergleichs sind die Abweichungen festzustellen und zu analysie-
ren. Die Plankosten und Planleistungen dienen dabei als Referenz zur Beurteilung der Ist-
Kosten bzw. Ist-Leistungen.

Ursachen fiir Abweichungen des Ist vom Soll

Die Klirung der Abweichungsursachen ist das Kernstiick der Planungs- und Kontrollrech-
nungen. Diese werden tblicherweise gegliedert in (vgl. Kap. C 2.2):

(1) Preisabweichungen (verinderte Preise der Einsatzgiiter)
Die Preisabweichungen entstehen aus Differenzen zwischen den tatsichlichen und
den geplanten ,,Preisen® fur die Leistungen bzw. die vetbrauchten/gebrauchten
Kostengtter (verursacht z.B. durch Lohnerhéhungen, Preisinderungen bei Materi-
al oder Fremdleistungen, in der Planung nicht erwartete Rabattgewihrung von Lie-
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)

©)

feranten, Preisinderungen am Holzmarkt). In der Regel sind Preisabweichungen
von den Kostenverantwortlichen nicht zu beeinflussen.

Beschiftigungsabweichungen (verdnderte Leistungs- oder Kostenmengen)
Sie bezeichnen Abweichungen von Istmengen und Planmengen - beispielsweise
die Differenz von geplanter und tatsichlicher Holzeinschlagsmenge, geplanter und
tatsichlich durchgefithrter Jungbestandspflegefliche, Wegeunterhaltung usw.

Bei Beschiftigungsabweichungen sollte stets versucht werden, deren Griinde zu
klaren. Denkbar sind beispielsweise vermeidbare oder unvermeidbare Engpisse
wegen Arbeitermangel, konjunkturell bedingt Absatzschwierigkeiten, Sturmwurf
oder Planungsmingel. Die genaue Analyse der Ursachen kann Ansatzpunkte fir
Verbesserung der betrieblichen Abldufe (= ,,Rationalisierung®) bieten.

Verbrauchsabweichungen

Nach Eliminierung von Preis- und Beschiftigungsabweichungen aus der Soll-Ist-
Rechnung verbleibt i.d.R noch ein Rest — die so genannte Verbrauchsabweichung,
die zumeist aus dem unwirtschaftlichen Einsatz von Kostengtitern in der Produk-
tion herrithrt. Griinde kénnen beispielsweise Abweichung vom Bestverfahren in
der Arbeitsorganisation, Behinderung von Arbeit durch Witterung, Dispositions-
mingel im operativen Management, Planungsfehler und vieles mehr sein. Ver-
brauchsabweichungen stehen im Zentrum der Wirtschaftlichkeitskontrolle. In
jedem Fall ist den Ursachen nachzugehen, um aus der Ursachenanalyse Rationali-
sierungsméglichkeiten abzuleiten.

Verfabren der Plankostenrechnung

Im Forstbetrieb haben sich insbesondere folgende Verfahren bewihrt:

flexible Plankostenrechnung auf Vollkostenbasis
flexible Plankostenrechnung auf Teilkostenbasis (= Grenzplankostenrechnung)

Prozesskostenrechnung

Flexible Plankostenrechnung auf V' ollkostenbasis
Die flexible Plankostenrechnung geht davon aus, dass die Gesamtkosten des Betriebes bzw. der
Kostenstelle zur Herleitung so genannter ,,Sollkosten® in fixe und variable Bestandteile aufge-
teilt werden- vgl. zum Folgenden Abb. 11.88.
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Abb. 11.88:  Flexible Plankostenrechnung — Vergleich von Plan- und Istkosten

Die Analyse der Abweichungen geht in drei Stufen vor:

(1) Da Preisabweichungen i d. R. nicht von den Kostenverantwortlichen zu be-
einflussen und daher nicht zu verantworten sind, werden diese zunichst aus der
weiteren Rechnung eliminiert.

Preisabweichung = Istmenge * (Planpreis — Istpreis)
(2) Die Beschiftigungsabweichung wird als Differenz von Sollkosten und ver-

rechneten Plankosten ermittelt. Sollkosten sind dabei definiert als die geplan-
ten Gesamtkosten bei Ist-Beschiftigung:

Sollkosten = variable Plankosten * Lst-Beschdftigung + fixe Plankosten
Planbeschaftigung

Dieverrechneten Plankosten der Ist-Beschiftigung werden ermittelt als
Verrechnete Plankosten = Ist-Beschaftignng * Planstiickosten

Planstiickkosten (auch Planbeschiftigungssatz) sind die Plankosten einer Be-
zugsgrofieneinheit, also:

Planstiickkosten = Plankosten 1. G.
Planbeschéiftignng
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In der Gegentiberstellung der beiden Formeln wird deutlich, dass in die Sollkosten
die Fixkosten als fester Block und lediglich die variablen Kosten proportionalisiert
eingehen, wihrend die verrechneten Plankosten die gesamten Plankosten im Ver-
hiltnis von Ist- zu Planbeschiftigung verindern.

(3) Die Verbrauchsabweichung wird schlieSlich als Differenz von Gesamtab-
weichung minus Preis- und Beschiftigungsabweichung ermittelt.

Beispiel (vgl. Abb. 11.88):

Fur einen Forstbetrieb sind auf der Kostenstelle ,,Holzernte® Plankosten (K;) in Hohe von
200.000 € und eine Planmenge (mp) von 5.000 Efm eingestellt. In dem Betrag von
200.000 € ist ein Fixkostenanteil (K¢ von 80.000 € enthalten; die variablen Kosten (K) betragen
entsprechend 120.000 €.

Am Ende der Planperiode sind Istkosten (Kj) in Héhe von 180.000 € angefallen und eine Ist-
menge (m;) von 3.000 Efm erzeugt worden. Somit besteht eine Abweichung von Istkosten zu
Plankosten von 20.000 €.

Die Sollkosten (Ks) berechnen sich mit:

K =m; * K¢/ mp + K¢ = 3.000 « 120.000/5.000 + 80.000 = 152.000 €

Die verrechneten Plankosten (Kr) betragen:

K =m;* K,/ mp =3.000200.000/5.000 = 120.000 €

Den verrechneten Plankosten in Héhe von 120.000 € stehen Sollkosten in Héhe von 152.000 €
gegentiiber. Dieser Unterschied von 32.000 € ist auf die Unterschiede zwischen geplantem und
tatsichlichen Einschlag von 2.000 Efm zurtckzufthren. In der Praxis ergibt sich nun die Frage,
wie diese Beschiftigungsabweichung durch verringerten Einschlag begriindet ist (z.B. Marktlage,
betriebliche Kapazititen) und wer ihn zu vertreten hat.

Die Differenz zwischen Istkosten (180.000 €) und Sollkosten (152.000 €) betrdgt 28.000 €. Diese
Kostenabweichung ist nun daraufhin zu prifen, ob sie durch Preisinderungen (z.B. Lohnsteige-
rungen, erthéhte Kostensitze fiir Unternehmer) erklirt werden kénnen. Da Preisdnderungen be-
reits vorausschauend in den Planansitzen beriicksichtigt wurden und sich die tatsichliche
Preisentwicklung im geplanten Rahmen hielt, liegt keine Preisabweichung vor. Die Verbrauchs-
abweichung betrdgt mithin € 28.000 und ist beziiglich ihrer Entstehung (z.B. erhéhter Zeitbe-
darf durch abweichende Arbeitsverfahren und/oder arbeitsintensivere Holzsorten) zu
untersuchen.

Flexcible Plankostenrechnung: Wiirdigung

Mittels flexibler Plankostenrechnung kénnen brauchbare Vorgabewerte fiir Kostenverant-
wortliche (z.B. Vorgabewerte fiir Kostenstellen auf Revierleiterebene) ermittelt werden.
Das Verfahren ermdglicht aussagekriftige Kostenkontrollen.

Erneut ist allerdings auf das alle Vollkostenrechnungen betreffende Fixkostenproblem
hinzuweisen. In der Praxis ist die verursachungsgerechte Erfassung bzw. Planung der vari-
ablen Kosten sowie eine zutreffende Verrechnung der fixen Kosten nicht befriedigend zu
l6sen.
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Grengplankostenrechnung (= Flexible Plankostenrechnung auf Teilkostenbasis)

Die Grenzplankostenrechnung ist eine Weiterentwicklung der Deckungsbeitrags-
rechnung, indem sie sich wie diese konsequent auf die relevanten Kosten, die vatiablen
Kosten konzentriert, aber anstelle von Istwerten Planwerte verwendet. Das methodische
Vorgehen ist analog zur vorstehend erliuterten flexiblen Plankostenrechnung. Auch hier
sind in der Kostenartenrechnung die fixen von den variablen Kosten zu trennen. Die vari-
ablen Kosten werden auf Kostenstellen und Kostentriger weiterverrechnet, wihrend die
Fixkosten als Fixkostenblock zusammengefasst werden und nur in die Ermittlung des
erwarteten kurzfristigen Betriebserfolgs einflieSen.

Im Unterschied zur flexiblen Plankostenrechnung wird die eigentliche Planungsrechnung
ausschlieBlich auf der Grundlage der variablen Kosten vorgenommen, d.h. der Plankosten-
verrechnungssatz enthilt nur die variablen Kosten. Damit stimmen die verrechneten Plan-
kosten immer mit den Sollkosten tiberein.

Sollkosten = verrechnete (Greng-)Plankosten = variable Plankosten * Lstbeschéftignng
Planbeschaftignng

Dadurch kénnen nur noch die Preis- bzw. Verbrauchsabweichung bestimmt werden. Die
Beschiftigungsabweichung ist immer Null.

Beispiel (fortgefihrt):

Fir einen Forstbetrieb sind auf der Kostenstelle ,,Holzernte® Plankosten (Kp) in Héhe von
200.000 € und eine Planmenge (mp) von 5.000 Efm eingestellt. In dem Betrag von 200.000 € ist
ein Fixkostenanteil (Kf) von 80.000 € enthalten; die variablen Kosten (Kv) betragen entspre-
chend 120.000 €. Am Ende der Planperiode sind Istkosten (Ki) in Héhe von 190.000 € angefal-
len und eine Istmenge (mi) von 4.000 Efm erzeugt worden.

Die Sollkosten (Ks) berechnen sich nun mit:
Ks = Kv * mi/mp = 120.000 * 4.000/5.000 = 96.000 €

und entsprechen den verrechneten (Grenz-)Plankosten. Eine Beschiftigungsabweichung wird
daher nicht ausgewiesen.

Bei Unterstellung des gleichen Fixkostenanteils wie im Plan ergeben sich die (variablen)
Istkosten (Iv):

Iv = 190.000 — 80.000 = 110.000 €

Die Differenz zwischen den (variablen) Istkosten und den Sollkosten betrigt 14.000 €. Diese

Kostenabweichung ist nun darauf zu priifen, ob Preis- bzw. Verbrauchsinderungen dafiir ur-
sdchlich sind.

Neuere Entwicklung: Die Progesskostenrechnung

Der Ausgangspunkt der Prozesskostenrechnung (in der Literatur auch als Activity
based Costing oder Cost Driver Accounting bezeichnet) war die Frage nach Faktoren der
Kostenverursachung im Betrieb. Vorrangig sind dies nicht die tblicherweise verwendete
Bezugseinheiten, die Kostentriger, die die Kosten verursachen und sie deshalb zu tragen
haben. Kosten entstehen — so der Grundgedanke der Prozesskostenrechnung - durch Auf-
trige oder Aktivititen, die sich wie ein Prozess durch den ganzen Betrieb zichen und des-
halb auf dem Wege zum fertigen Produkt zu steuern sind. Dazu wird eine auf
Prozesskosten gestutzte Planung angestrebt.
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Verdanderungen in der betrieblichen Leistungserstellung

Ausléser fir die Entwicklung der Prozesskostenrechnung waren verschiedene Tendenzen
in der Ausrichtung der Betriebe:

e  Zunchmend diversifizierte Produktprogramme fiihren dazu, dass die Bedeutung
der Produktionsmenge (Beschiftigung) als alleinige Kosteneinflussgrofie
abnimmt.

e FEin erhohter Automatisierungsgrad und/oder ein vertingerter Anteil an
leistungsbezogenen Lohnen bedingt einen abnehmenden Anteil direkter
Fertigungskosten und damit tendenziell ansteigende Gemeinkostenanteile.

e  Betriebe, die uberwiegend Dienstleistungen erbringen, haben Schwierigkeiten,
ihren Leistungen eine geeignete BezugsgroBe (,Produkt™) zuzuordnen, sodass
(fast) samtliche Kosten zu Gemeinkosten werden.

Grundidee

Daraus entstand die Grundidee der Prozesskostenrechnung, nimlich eine differenziertere
Betrachtung und Verrechnung des Gemeinkostenblocks zu ermdglichen. Neben erhéhter
Transpatenz und verbesserter Planung und Kontrolle im Gemeinkostenbeteich soll et-
reicht werden, dass Prozesse optimiert (reduziert, verkniipft oder weggelassen) werden
koénnen. Da das Anliegen, die Kostenvorgaben durch differenzierte Erfassung und Zuord-
nung der Gemeinkosten priziser gestalten zu kénnen, im Vordergrund der Prozesskosten-
rechnung steht, sind die Prozesskosten auf Vollkostenbasis zu berechnen.

Prozesskostenrechnung: V'erfabren

Betriebliche Prozesse, die wiederholt ablaufen, werden in einzelne Aktivititen zetlegt, und
die Kosten pro beanspruchte Bezugseinheit der jeweiligen Aktivitit werden ermittelt. Die
Gemeinkosten werden dann auf die einzelnen Produkte weiter verrechnet. Dazu wird
folgendes schrittweise Vorgehen empfohlen:

e  Prozessanalyse: Pro Gemeinkostenbereich (z.B. Kostenstelle) sind diejenigen
Aktivititen 2zu bestimmen, deren Erfillung der Bereich dient. Sachlich
zusammenhingende Teilprozesse in mehreren Gemeinkostenbereichen sind zu
Hauptprozessen — zusammenzufassen. Dazu kénnen wa. die in der
Organisationsanalyse gebrauchlichen Methoden (z.B. Atrbeitsablauf-, Zeitstudien)
genutzt werden.

Beispiel: Holzverkauf: Kaufvertrag verhandeln und abschlieBen, Rechnungen stellen,
Geldeingang tiberwachen, Lieferungen veranlassen, Lieferungen tiberwachen.

e  Zuordnen von Kosten zu Prozessen: Jedem Prozess sind die von ihm verursachten
Kosten zuzuordnen. Je mehr Kostenverbiinde bestehen, desto schwieriger ist dies.
Beispiel: Holzverkauf: Hier sind die anteiligen Kosten aller beteiligten Personen zu erfas-
sen. Je nach organisatorischer Zuordnung kénnen dies sein Kosten des Holzverkiufers fiir
die Vertragsverhandlung und —abschluss, des Biiropersonals fiir Ausfertigung und Versand
des Vertrages, des Kassenpersonals fir die Erstellung der Rechnung etc.

e  Bestimmung der BezugsgroBen (Kostentreiber): Fir den jeweiligen Prozess sind
die Faktoren (Bezugsgroflen) zu ermitteln, die die Inanspruchnahme der
entsprechenden Leistungen bestimmen. Solche (Teil)Prozesse werden als
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leistungsmengeninduzierte ~ Prozesse  bezeichnet (z.B. Kostentreiber — fir
Holzverkauf: Anzahl der abgeschlossenen Kaufvertrige).

Hiufig besteht das Problem darin, dass zwar mehrere Kostentreiber unterschieden
werden konnen, die aber jeweils nur einen mifligen Zusammenhang mit den
Prozesskosten haben. Nicht unmittelbar in den Prozess ecingebundene, aber
dennoch kostenwirksame Aktivititen werden als leistungsmengenneutraler Prozess
kostenmil3ig erfasst.

Beispiel Holzverkauf: Koordination, Personaleinsatz.

Ermittlung der Prozesskostensitze: Die Kosten der (Teil-)Prozesse werden durch
die Mengeneinheiten der Kostentreiber dividiert und so die Kosten pro
Prozessmengeneinheit ermittelt. Dazu sind die tatsdchlichen Mengen der
Kostentreiber zu ermitteln, was zusitzlicher Erhebungen bedarf. Daneben kénnen,
je nach Verwendungszweck, die Kosten fiir leistungsmengenneutrale Prozesse
verrechnet werden. FEine Moglichkeit besteht darin, die verrechneten
Prozesskostensitze tiber einen pauschalen Zuschlag zu den Prozesskostensitzen
zu ermitteln.

Am Beispiel des Holzverkaufs: Fir Koordination und Personaleinsatz werden 5% der ge-
samten Kosten des Prozesses verwendet. Um diese Kosten werden die Prozesskostensatze
pro abgeschlossenen Kaufvertrag erhéht.

Die Prozesskostensitze kénnen im Ubrigen nicht nur fiir Zwecke der Planung und Kontrol-
le verwendet werden, sondern auch zu dhnlichen kalkulatorischen Zwecken wie die De-
ckungsbeitragsrechnung (z.B. Eigenfertigung oder Fremdbezug, Break-even-Mengen).

Prozesskostenkalkulation: Im Rahmen der Kostentrigerrechnung kénnen nun den
(End-) Kostentrdgern die Prozesskosten zugerechnet werden. Hierzu ist zu
erfassen bzw. festzulegen, wie viel Prozessmengeneinheiten jedes Produkt jeweils
in Anspruch genommen hat bzw. in Anspruch nehmen soll.

Beispiel: Fir den Holzverkauf werden vereinfachend folgende Teilprozesse (TP) unter-
schieden:

TP1: Kaufvertrag abschlieBen/ausfertigen
TP2: Abfuhrschein + Rechnung erstellen,
TP3: Geldeingang verbuchen und kontrollieren
TP4: Holzverkauf steuern
Die Ermittlung des Prozesskostensatzes ergibt sich aus Tab. I11.71.

Die Ergebnisse kénnen — in analoger Anwendung zur Deckungsbeitragsrechnung — z.B. da-
zu anregen, die Kosten des Teilprozesses ,,Buchung® mit denen entsprechender Leistungen
bei Fremdbezug zu vergleichen. Es besteht auch die Moglichkeit, die Prozesskosten im
Rahmen einer Vollkostenrechnung auf den Endkostentriger (z.B. Festmeter eingeschlage-
nes Holz) zu verrechnen.



3 Internes Rechnungswesen 319

Prozess Kostentreiber Menge | Kosten des Prozess- Verrechneter
Prozesses | kostensatz Prozess-
(Stick) (€) (€/Stiick) Kostensatz
(€/Stlick)
TP1 abgeschlossene 100 15.000 150.00 155.60
Kaufvertrage
TP2 ausgestellte 200 4.000 20.00 20.75
Rechnungen
TP3 durchgefiihrte 240 2.400 10.00 10.38
Buchungen
TP4 Leistungsmengen- 800
neutral

Tab. II.71:  Ermittlung von Prozesskostenséatzen (Beispiel Holzverkauf)

Prozesskostenrechnung: Wiirdigung

Die Prozesskostenrechnung fiigt sich nahtlos in die Systeme der Kosten- und Leitungs-
rechnung ein und kann je nach betrieblichem Bedarf sowohl als Voll- als auch Teilkosten-
rechnung eingesetzt und als Ist- und als Plankostenrechung ausgestaltet werden. Bisher
wird sie in der forstlichen Praxis, wenn iiberhaupt, wohl iberwiegend zur Ermittlung von
Planvorgaben als Vollkostenrechnung eingesetzt.

Fir die Anwendung in der Praxis ist zu beachten, dass es sich bei den untersuchten Prozes-
sen um weitgehend standardisierte, repetitive Aktivititen handeln sollte. Nur fiir solche
Prozesse lassen sich mit Aussicht auf Erfolg gentigend aussagefihige BezugsgroBen (Kos-
tentreiber) und ausreichend straffe Zusammenhinge zu den Prozesskosten finden.

Zur Durchfihrung der Prozesskostenrechnung sind umfangreiche Analysen und Erhebun-
gen durchzufithren, um die erforderliche Datenbasis zu schaffen. Diese umfassenden und
bei wesentlichen Anderungen stets zu aktualisierenden Datenermittlungen sprechen schon
aus Kostengriinden dafiir, sich bei der Anwendung auf betriebliche Kostenschwerpunkte
zu konzentrieren. Besonders wirkungsvoll dirfte die Prozesskostenrechnung in den be-
trieblichen Bereichen sein, deren Kosten in der bisherigen Vollkostenrechnung am wenigs-
ten verursachungsgerecht verrechnet werden (z.B. Verwaltung).

Die Prozessrechnung liefert nicht in jedem Fall Informationen, die die Kalkulationen treff-
sicherer machen. Wertvolle zusitzliche Informationen sind jedoch fiir die Gemeinkosten-
planung und -—kontrolle zu erwarten. Hier ergeben sich in Verbindung mit
organisatorischen Analysen strategisch bedeutsame Hinweise auf nicht wertschopfende
Teilprozesse und auf notwendige organisatorische Verinderungen. Dazu gehéren auch auf
die Anforderungen betrieblicher Prozessorganisation abgestimmte Kompetenzen und die
Ubertragung prozessbezogener Verantwortlichkeiten (vgl. Kap. C 3.3). Diese Ergebnisse
dirften allerdings bereits durch eine fallweise Einmal-Erhebung zu erzielen sein.
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Empfehlungen zum Weiterlesen Kapitel D 3

Eingeordnet in den Gesamtzusammenhang der Fihrung von Betrieben finden sich Dar-
stellungen zur Kostenrechnung mehr oder weniger umfangreich in allen Einfihrungen
in die Betriebswirtschaftslehre. Vorliegender Uberblick hat sich maBgeblich an
Schwerpunktsetzungen und Einordnungen folgender Lehrbiicher angelehnt: BEA ET AL
2005, HOPFENBECK 2002, SCHIERENBECK & WOHLE 2008, THOMMEN 2007 und WOHE
& DORING 2010.

Es gibt ecine Vielzahl sehr guter und bewidhrter Lehrbicher mit spezieller
Ausrichtung Kostenrechnung. Zur Vertiefung von Details der Kostenrechnung sei
z.B. COENENBERG ET AL 2009, DAUMLER & GRABE 2008, 2009 u. 2010 (3 Bde),
FREIDANK 2008, HABERSTOCK 2008 (2 Bde), SCHWEITZER & KUPPER 2011 empfohlen.

Gute Uberblicke aus forstbetrieblicher Sicht bieten JOBSTL 2000 sowie
SCHMITHUSEN ET AL 2009.
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4 Forstbetriebliche Besonderheit: Waldvermoégens-
und Erfolgsrechnung

Warnm sind das Waldvermigen und seine Andernngen in Erfolgs- bzw. Vermigensrechnungen
g beriicksichtigen?

Die Waldbestinde sind in der Regel die wertvollsten und fir zukiinftigen Erfolg wichtigs-
ten Vermogensbestandteile des Forstbetriebes. Fir aussagekriftige Erfolgs- bzw. Vermo-
gensrechnungen der Finanz- wie der Betriebsbuchfithrung sollten daher das Waldvermdgen
nach Vorratshohe, Vorratsstruktur und Wert stichtagsbezogen bilanziert und die Anderun-
gen im Waldvermdgen periodenbezogen mit Ertrag und Aufwand bzw. Kosten und Leis-
tungen aufgezeichnet sein.

Typische Anderungen im Waldvermdgen entstehen dabei durch

e Zuwachs - er vergroBert den Wert der aufstockenden Bestinde auf zwei Weisen:
durch ein Mehr an Vorrat (Volumenzuwachs) und durch Verinderung der
Sortimentsstruktur des Vorrats (durch den Zuwachs werden Bdume dicker mit
der Folge, dass das gesamte Volumen des Baumes — nicht nur der Zuwachs(l) —
eine verinderte, 1.d.R wertvollere Sortimentsstruktur aufweist).

e  Holzeinschlag
e Waldschiden - Sturm, Schnee, Wildschiaden usw.

e durchgefithrte oder aber unterlassene Waldpflegemalinahmen — Zugang an neu
angelegten Kulturen, Jungbestandspflege, Jungdurchforstung, Astungen usw. und

e Vorratswertinderung durch Preisinderungen auf den Rohholzmirkten (betrifft
vorrangie  Finanzbuchfihrung und Aktivierung des Waldvermégens zu
Marktpreisen)

e Vorratswertinderungen durch Geldwertinderungen

Ungenaue oder gar fehlerhafte Berticksichtigung des Waldvermdégens in der Erfolgsrech-
nung kann weitreichende Fehlbeurteilungen bei Planung und Kontrolle oder beziiglich der
Nachhaltigkeit des betrieblichen Handelns zur Folge haben. Ein gutes nominales Finanzer-
gebnis (Einnahmen minus Ausgaben) muss keineswegs Ergebnis guter Betriebsfithrung
sein. Vielmehr kénnen wert- und/oder mengenmiBige Ubernutzungen (etwa im Vergleich
zum Hiebssatz), Unterlassungen im Pflegebetricb oder eine gute Holzmarktsituation zu
guten Finanzergebnissen gefihrt haben. Holzvotratsaufbau in Aufbaubetrieben kann/witd
zu ,schlechten® Finanzergebnissen fihren. Denn zum einen bleibt die zu nutzende Holz-
menge i. d. R. mengen-und wertmilBig hinter dem Zuwachs der Giberwiegend jungen Be-
stinde zurtck, so dass zwar Vorrat und damit Vermdégen aufgebaut wird, dieser
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Vermégensaufbau (=Ertrag) aber nicht im Finanzergebnis aufscheint. Zum anderen schla-
gen die erforderlichen Pflegemalinahmen im Finanzergebnis negativ zu Buche. Wird auf
diese investiven MaBnahmen verzichtet, so verbessert sich das Finanzergebnis — allerdings
richtungsverkehrt zur erwarteten Vermogensinderung,

Zur Wahrung von Eigentiimerinteressen - wie z.B. nachhaltiger Substanzerhalt und nach-
haltige Einkommenssicherung - ist die alleinige Analyse von geldstromnahen Finanzergeb-
nissen vollig unzureichend und sollte/muss dutch eine Erfolgsrechnung erginzt werden.

W aldpermigensrechnung - eine der schwierigsten Problemstellungen der Forstikonomik

Zahlreiche Forstokonomen haben sich seit rund 100 Jahren mit diesen Problemen beschif-
tigt. Trotz vielfacher Bemithungen in Theorie und Praxis liegen bislang allerdings kaum
theoretisch und zugleich praktisch iiberzeugende Verfahrensvorschlige vor. Ohne Zweifel
gehért die Waldvermégensbewertung zu den schwierigsten Problemstellungen der
Forstokonomik wie der praktischen Betriebsfithrung.

Wegen der Problematik der Waldvermdégensrechnung wird in der forstbetrieblichen Praxis
der Finanzbuchfithrung dann auch zumeist ginzlich auf die Aktivierung der Bestinde und
die Bewertung jéhrlicher Waldvermdgensianderungen verzichtet, oder man beschrinkt sich
auf theoretisch angreifbare, pragmatische Niherungsverfahren. 37

Worin liegen die Schwierigkeiten der forstlichen W aldvermigensrechnung begriindet?

Diese unzureichende Berticksichtigung von Waldvermégen und Waldvermégensinderun-
gen in Vermébgens- wie Erfolgsrechnung erklirt sich aus drei Problemfeldern:

e Inventur: Die im Rahmen der Forsteinrichtung iiblicherweise durchgefiihrten
Waldinventuren sind fiir Zwecke der jdhrlichen wie periodischen Erfolgsrechnung
viel zu ungenau und enthalten nicht alle wertrelevanten Informationen (z.B.
Giteeigenschaften des Vorrats). Genauere und in kiirzeren Zeitabstinden
erforderliche Inventuren wiren notwendig, um die erfolgsrelevanten
Verinderungen im Waldvermdgen offen zu legen, sind aber nur mit erheblichen
Mehrtkosten durchfithtbar.

e Bewertung des Vermogens bzw. seinetr Anderungen:
Die Bewertungsprobleme betreffen
- das Bewertungsobjekt — Zuwachs, Hiebssatz oder Einschlag
- die Bewertungsmethode — Abtriebs-, Erwartungs- oder aber Kostenwerte
- die Wertansitze — Marktpreise, Kostenwerte oder Standardwerte und
- die Wahl des Zinsfufies (im Fall von Erwartungswerten)

3 Fir Privatwaldbesitzer bestcht — in Wiirdigung der Problematik der forstlichen Erfolgsrechnung - keine Verpflichtung zur
Bilanzierung des Waldvermégens. Auch in steuerrechtlicher Hinsicht ist in der Regel nicht der Waldvermdégenszuwachs, sondern
der Etl6s aus dem Holzeinschlag steuerrelevant.

Entsprechend § 141 (1) Satz 3 der Abgabenordnung vom 16.3.1976 i.d.F. vom 1.10.2002 (BGBI 1, S. 3866), zuletzt geindert durch
Artikel 5 des Gesetzes vom 22.12.2011 (BGBI 1, S. 3044) ist es fir Land- und Forstwirte, die zur Buchfithrung verpflichtet sind
und auf Grund jihrlicher Bestandsaufnahmen Abschlisse machen missen, nicht erforderlich, die Bestandsaufnahme auf das
stehende Holz zu erstrecken.
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Letztlich liegen die Bewertungsprobleme in den Besonderheiten der
Forstwirtschaft begriindet: Langsamkeit des Waldwachstums, damit verbunden
die zeitliche Entkoppelung von Produktion und marktorientierter Nutzung; das
Problem der Bestimmung der Produktreife; die Identitit von Produkt und
Produktionsmittel Baum; das diffizile Mengen- und Wertverhiltnis von Vorrat
und Zuwachs, damit zusammenhingend vergleichsweise geringer Kapitalum-
schlag (vgl. Kap. A 3.2 in Band I).

e Verfahrenstechnische Integration theoretisch begriindeter Methoden in
das externe bzw. interne Rechnungswesen, in Betriebsanalysen, in das betriebliche
EDV-System usw.

Methoden der forstlichen Erfolgsrechnung

Die in der Literatur diskutierten Methoden sind in Abb. I11.89 im Uberblick dargestellt.

Forstliche Erfolgsrechnung

™

mit Bewertung des Waldvermogens ohne Bewertung des Waldvermdgens
Inventurvergleich Korrektur des
Einschlagergebnisses

Bewertung mit

Hiebsatzergebnis

— Abtriebswerten
Zuwachsergebnis

— Erwartungswerten

— Kostenwerten

— Kombinationen

Abb. 11.89: Methoden der forstlichen Erfolgsrechnung

Zwei Verfabrensgruppen der Erfolgsrechnung — Vergleich von gmwei 1 ermigenslagen oder Bewer-
tung von V ermigensandernngen

Die Verfahren der Erfolgsrechnung unterscheiden sich zunichst durch die Art der
Erfolgsermittlung: Diese kann entweder indirekt durch Vergleich von zwei zu verschiede-
nen Zeitpunkten auf Grundlage von Inventuren ermittelten Waldwerten (Vermdogensver-
gleich) oder direkt dutch Bewertung der Verinderungen durch Zuwachs und/oder
Einschlag und/oder Hiebssatz etfolgen.
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Erfolgsrechnungen mit Waldvermigensbewertung — Erwartungs-, Kosten- oder Abtriebswert

Vermégensrechnungen, etwa fiir die Erstellung von Bilanzen, erfordern u. a. stichtagsbe-
zogen eine Holzvorratsbewertung auf der Grundlage einer Inventur (bzw. einer um Verin-
derungsgroBBen  fortgeschriebenen  Inventur). Umstritten ist die  Wahl  der
Bewertungsmethode — Ertragswert-, Kosten- oder aber Abtriebswert (oder Kombination
aus verschiedenen Wertansitzen). Eine ,,richtige® Entscheidung fir ein Bewertungsverfah-
ren gibt es dabei nicht — bei der Wahl kommt es an auf

e die rechdichen Verpflichtungen durch Handels- und/oder Steuer- und/oder
Haushaltsrecht in Abhingigkeit von der Rechtsform des Betriebes und auf

e den Bewertungszweck, abgeleitet aus den Betriebszielen — seien es z.B.
betriebswirtschaftlich,  interne Zwecke  wie  Betriebsanalyse  oder
Betriebsplanungen, betriebspolitische Zwecke oder aber o. g. rechtliche
Verpflichtungen.

Steht beispielsweise der Vermdégens- oder Kapitalerhalt im Vordergrund, werden
cher Verfahren der Abtriebsbewertung zu wihlen sein. Dabei geht es — abgeleitet aus
den Inventuren des Vorrats — um die fir das Absatzgeschehen relevante Sortenstruktur
und um die aktuellen Marktwerte des Holzvorrates. Fraglich ist dabei, wie die Bewertung
der Bestinde erfolgen soll, die noch keine marktgingigen Sortimente enthalten (nur Her-
stellungskosten der Kulturen?).

Ist demgegeniiber eine nachhaltige Rente angestrebt, ist cher die Verwendung von
Ertragswerten anzuraten.’® Dafiir spricht: Der betriebliche Ertrag als in Geld bewerte-
ter Wertzugang einer Periode aus der betrieblichen Leistungserstellung und —verwertung ist
stets mit erh6htem Nettovermégen verbunden. Insofern ist es nur konsequent, wenn sich
der Wertzuwachs der noch nicht nutzbaren Bestinde in der Vermdgensidnderung nieder-
schligt. Bei dem hohen Anteil an heranwachsenden, halbfertigen Erzeugnissen geht es also
darum, die Potenziale der Bestinde an kiinftig zu erwartenden Ertrigen darzustellen und
als Jetztwerte der noch nicht realisierten Leistungen auszudriicken. Dazu eignet sich die
Bewertung mit Erwartungswerten, wobei die zeitliche Entfernung durch Diskontierung auf
den Bewertungszeitpunkt bertcksichtigt wird. Fiar die Wahl der Erwartungswertmethode
spricht weiter, dass Bestandesbegriindung und —pflege investiven Charakter haben und
somit mit ihrem Erfolgsanteil im Vermogen ausgewiesen werden. Dafiir spricht auch die
Maéglichkeit, den Vermégensverlust bei vorzeitiger Nutzung durch den Vergleich von Er-
wartungswert (= Buchwert) mit Abtriebswert aufscheinend zu machen. Theoretisch prob-
lematisch ist die Bestimmung des Zinsfules: Pragmatisch wird, um dem Ertragspotenzial
des Forstbetriebes gerecht zu werden, eine Orientierung an der internen Verzinsung des
Forstbetriebes empfohlen.

Erfolgsrechnung obne Bewertung des Waldvermagens

Liegen keine vergleichbaren Vermdgenswerte vor, ist die Feststellung, ob sich der Holzvor-
rat durch die Hohe des jihrlichen Einschlags verindert hat, fiir die Ertragsermittlung von

% Ein besonderes Problem dieser Bewertung (mittels Waldrentierungswert) ist, dass auch die tbrigen
Vermogenswerte des Forstbetriebes (Haus, Wege usw.) mit erfasst werden. Eine genaue Argumentation ist also
erforderlich, um Doppelbewertungen zu vermeiden.
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Waldvermogensinderungen entscheidend. In den seltensten Fillen wird der Holzeinschlag
mengenmalig und wertmiBig genau dem Zuwachs bzw. dem Hiebssatz entsprechen.
Auch die Héhe und der Wert des Zuwachses wetrden in den seltensten Fillen dem Hiebs-
satz entsprechen. Tatsichlich wird der Holzeinschlag meist unter oder iber dem Zuwachs
bzw. dem Hiebssatz liegen. Der im Betrieb verbleibende Zuwachsrest ist aber Bestandteil
des Ertrags, wihrend der Wert der Uberhiebes keinen Ertrag darstellt. Das (geldstromnahe)
Einschlagsergebnis bedarf also der Korrektur durch zusitzliche Betrachtung der Vorrats-
dnderungen, die Ertrag bzw. Aufwand, nicht aber Einnahmen bzw. Ausgaben darstellen.
Fir diese Korrektur des Einschlagsergebnisses wurden in der Literatur das Zuwachsergeb-
nis und das Hiebssatzergebnis vorgeschlagen.

Erfolgsrechnung obne Bewertung des Waldvermigens — das Zuwachsergebnis

Von Karl ABETZ (1928) stammt der Vorschlag, den Wert des Zuwachses als Ertrag zu
verwenden (das so genannte Zuwachsergebnis):

Zuwachsergebnis = 7. * P,

wobei
7 = jihrlicher Derbholzzuwachs in Erntefestmenter (Efm)

P, = Durchschnittspreis je Efm Zuwachs

Dies wurde von ihm damit begriindet, dass der Zuwachs die origindre Grundlage der Wertent-
stechung im Forstbetrieb ist. Die Ermittlung des Zuwachsergebnisses sto8t allerdings auf
eine Vielzahl praktischer Probleme, insbesondere:

e  Der laufende Volumenzuwachs wird mittels Inventurauswertung — beispielsweise
im Rahmen der Forsteinrichtung — nur héchst ungenau ermittelt — vgl. Kap. C
2.32.

e Der Zuwachs hat keinen unmittelbaren Bezug zu den gegenwirtig tatsichlichen
Nutzungsméglichkeiten.

e Insbesondere aber: Die Herleitung des Durchschnittspreises Pz stellt ein praktisch
unlosbares Problem der Waldbewertung dar.

Auch die Niherungslosung der Verwendung des Durchschnittspreises P des verkauften
Holzes aus Einschlag Ey, statt P, nach Formel

Zuwachsergebnis = E,*P,+ (Z-E,)P, = Z*P,
wobei

En = Einschlag in Efm

Pe = Durchschnittspreis je Efm verkauftes Holz

7 = jahtlicher Zuwachs in Efm

ist unbefriedigend, denn:

e Mit der Formel wird unrealistischer Weise unterstellt, dass der Einschlag die
gleiche Zusammensetzung an Holzarten und Sortimentsstruktur hatte wie der
Zuwachs(-rest).
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e Die Formel bestimmt den Zuwachswert mittels Abtriebswert. Tatsdchlich hat
aber der Zuwachs jingerer Bestinde keinen oder gar eine negativen Abtriebswert.
Die Bewertung mit Erwartungswerten ist — je nach Zweck der Rechnung - wohl
angemessener.

Erfolgsrechnung obne Bewertung des Waldvermogens — das Hiebssatzergebnis

Einer Orientierung am Zuwachs stehen also in Theorie wie Praxis erhebliche Ermittlungs-
und Bewertungsprobleme entgegen. Insofern liegt es nahe, an dem im Rahmen der Fors-
teinrichtung ermittelten Hiebssatz (Hi in Efm) als Ausdruck der konkreten betrieblichen
Zielsetzung anzukniipfen und das so genanntes Hiebssatzergebnis zu ermitteln.

In einer einfachen pragmatischen Anniherung kann der Holzeinschlagswert mit dem Wert
der Volumendifferenz zwischen Hiebssatz und tatsichlichem Einschlag korrigiert werden.

Ertrag (hiebssatzbezogen) = E,*P,+ (Hi—E,)P,= Hi*P,
wobei

En = Einschlag in Efm

Pe = Durchschnittspreis je Efm verkauftes Holz

Hi = Hiebsatz in Efm

Diese Art der einfachen Hiebssatzbereinigung setzt allerdings - den in der Praxis
cher seltenen Fall - voraus, dass die Zusammensetzung des Holzeinschlags nach Holzarten
und —sorten der des Hiebssatzes entspricht.
Da der Hiebssatz méglicherweise planmaBig bereits Vermdgensinderungen enthilt, die im posi-
tiven Fall den Aufbau stiller Reserven (z.B. Aufbaubetrieb), im negativen Fall (z.B. Abbaube-
trieb) die Verminderung des Erfolgspotenzials bewirken, sollten diese in dieser Rechnung nicht
unbeachtet bleiben.
Eine vertiefte Beurteilung der Betriebsfithrung miisste sich allerdings idealerweise an einem
»Werthiebssatz® als Vergleichsgréfe orientieren.

Ertrag (werthiebssatzbezogen) = E,* P, + (Hi * P~ E,.P)
wobei

En = Einschlag in Efm

Pe = Durchschnittspreis je Efm verkauftes Holz

Hi = Hiebsatz in Efm

Pui = Durchschnittspreis je Efm Hiebsatz

Darin ist Py; der durchschnittliche Festmeterpreis, der sich unter Zugrundelegung der plan-
gemiBen Holzarten- und Sortimentsstruktur des Hiebssatzes bei Unterstellung aktueller
Marktpreise ergeben wiirde.

Pragmatische Ldsungen in der betrieblichen Praxis

Aus theoretischer Sicht ist deutlich geworden, dass alle Ansitze ihre Stirken, aber auch
grundsitzliche Schwichen aufweisen. Sie sind nur unter jeweils spezifischen Bedingungen
und Anforderungen geeignet, Fragen der forstlichen Erfolgsermittlung zu beantworten.
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Die zugrundeliegenden schwierigen Bewertungsfragen weisen erneut auf das generelle
Dilemma der Waldbewertung hin, akzeptierte und praktikable Lésungen zu finden, ohne
ber eine schlissige theotretische Fundierung zu verfiigen (vgl. Bd. I, Kap. A 4.2.7). Diese
theoretischen Schwierigkeiten lassen sich nur durch ,,niitzliche* Konventionen bewiltigen.

Bei der forstlichen Vermogens- und Erfolgsrechnung geht es also offensichtlich nicht um
den einen ,,richtigen* Bewertungsansatz, sondern lediglich um die Wahl eines ,,zweckmafi-
gen® Ansatzes, dessen Ergebnisse der Interpretationen z.B. mittels Erginzungen um Natu-
ralbilanzen und/oder Soll-Ist-Vetgleich bedirfen. Die Erfolgspriiffung erfolgt in der
betrieblichen Praxis von jahrlichen oder periodischen Betriebsgutachten denn auch zumeist
pragmatisch in Form von Erfolgsgutachten.

In diesem Sinne sind neuerdings interessante, pragmatische Verfahren verdffentlicht wor-
den (z.B. Staatsforstbetriebe in Bayern, Rheinland-Pfalz oder Nordrhein-Westfalen). Sie
haben weniger die Entwicklung wissenschaftlich exakter Methoden, als die Suche nach
praktikablen Verfahrensweisen zum Ziel. Die Ansitze bezwecken, zumindest zufriedenstel-
lende Antworten auf die Hauptfragen der Vermégens- und Erfolgsrechnung zu finden.
Ermoéglicht wurden diese Fortschritte in der Praxis in Sachen forstlicher Erfolgsrechnung
nicht zuletzt durch verbesserte EDV-basierte Inventur- und Bewertungsmethoden und
Betriebsmodellierungen.
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Empfehlungen zum Weiterlesen Kapitel D 4

Das Problem der Waldvermégensrechnung beschiftigt Forstokonomen in Theorie und
Praxis seit mehr al 100 Jahren. Es gibt zwischenzeitlich ungezihlte Veroffentlichungen,
ohne dass bislang eine theoretisch korrekte und zugleich praktikable L.ésung des Problems
gefunden wurde. Als ,,Klassiker” kénnen als nach wie vor grundlegend und damit lesens-
wert ABETZ 1926 und 1959, LEMMEL 1956 und BRABANDER 1965 und 1991 gelten.
SPEIDEL 1967: 82ff. gibt eine ausgezeichnete und nach wie vor lesenswerte Analyse zum
Literaturstand Mitte der 1960er Jahre.

Einen Uberblick tiber die aktuelle Diskussion zu Verfahren basierend auf Methoden
der Waldbewertung i.e.S. geben BORCHERS 1999, MULLER 2000, SERGI & ONTRUP 2000
sowie KARISCH 2003.

Eine dezidiert ,,pragmatisches®, auf Forsteinrichtung basierendes Verfah-
ren der Erfolgsbegutachtung fir Zwecke der Betriebsanalyse haben
JOBSTL 1997, 1998 und 2004 bzw. JOBSTL & KARISCH 2001 vorgeschlagen und an Beispie-
len anschaulich illustriert. Vorldufer dieses pragmatischen Verfahrensvorschlags sind die
Atbeiten von WEIMANN 1968 und HENNE 1973.
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