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Das Fallbeispiel Bucheggberg/Lebern West

Reorganisation 
in der Holzproduktion

Die internationale Konkurrenz im Holzgeschäft und knappe öffentliche Gelder erhöhen den Leidens-
druck bei vielen Forstbetrieben in der Schweiz. Ein Strukturwandel in der Forstwirtschaft ist zwingend.
Dieser ist für viele Beteiligte allerdings einschneidend. In einer solchen Situation können gute Beispiele
wie die aktuellen Veränderungen im Kanton Solothurn viel bewirken. Die WSL hat diesen Prozess in 
enger Zusammenarbeit mit den Akteuren vor Ort mit einer Management-Studie unterstützt. Die Pro-
blemlage ist typisch für weite Teile der schweizerischen Forstwirtschaft. Die Lösungsansätze dürften sich
auf andere Fälle übertragen lassen.

Der solothurnische Forstdienst hat bei
der Abteilung Management Wald-

nutzung der Eidgenössischen Forschungs-
anstalt für Wald, Schnee und Landschaft
(WSL) eine Reorganisationsstudie in Auf-
trag gegeben.

Ziel dieser Studie war, am Beispiel des
Forstkreises Bucheggberg/Lebern West
die Produktionskette Holz im Hinblick 
auf Schwachstellen zu analysieren und
Lösungsansätze für einen wettbewerbs-
und somit zukunftsfähigen Holzproduk-
tionsbetrieb aufzuzeigen und diese zu
bewerten. 

Die Untersuchung beschränkte sich auf
die Holzproduktion, ausgehend von der
biologischen Produktion über die Holz-
ernte und den -transport bis hin zur Be-
und Verarbeitung des Holzes. Alle Betei-
ligten in der Produktionskette Holz, das
heisst Waldeigentümer, Betriebsleiter, kan-
tonaler Forstdienst, Forstunternehmer und
Holzkäufer hatten wir in die Untersuchung
mit einbezogen. 

Die verwendeten Informationen stamm-
ten hauptsächlich aus strukturierten Be-
fragungen, aus Ergebnissen mehrerer Work-
shops, aus der Analyse von Betriebsdoku-
menten (zum Beispiel BAR) und aus Lite-
raturrecherchen.

Abbildung 1 zeigt schematisch den Ab-
lauf der Untersuchung. Ausgehend vom
Projektziel, die Holzproduktion wettbe-
werbsfähiger zu gestalten, untersuchten
wir in der ersten Phase die Situation. Zu
diesem Zweck analysierten wir die Forst-
betriebe und ihr Umfeld. Bei der Betriebs-
analyse sammelten und bewerteten wir

Informationen zu den Betrieben, Prozes-
sen und Akteuren in der Holzkette. Diese
zeigte, wo die Betriebe heute bezüglich
ihrer Wettbewerbsfähigkeit Stärken und
Schwächen aufweisen. Mit der Umfeld-
analyse stellten wir die nationalen und
internationalen Trends fest. Daraus leite-
ten wir die Chancen ab, die es zu nutzen,
und die Gefahren, die es zu vermeiden
gilt. 

In der zweiten Phase suchten wir nach
Lösungen, die es den Betrieben in Zu-
kunft ermöglichen sollen, wieder wettbe-
werbsfähig Holz zu produzieren und zu
vermarkten. Die so genannte SWOT2-Ana-
lyse diente dabei als Scharnier zwischen
Situationsanalyse und Lösungssuche. Wir
stellten den Stärken und Schwächen die
Chancen und Gefahren gegenüber und
leiteten daraus Massnahmen ab. Diese
fassten wir in 9 Handlungsfeldern, wie zum
Beispiel dem «Change Management»,
zusammen. Die grundsätzlichen Ziele und
Wettbewerbsstrategien, die die Beteiligten
für die neue Organisationsform (Unter-
nehmen Forst) formulierten, bildeten
hierbei und bei der Lösungssuche eine
wichtige Leitplanke. Wir suchten nach Lö-
sungen auf der Ebene der Institutionen,
insbesondere jedoch auf der organisatori-
schen und der Ebene des effizienten Res-
sourceneinsatzes.

Vielschichtige 
Situationsanalyse

Um die wechselseitigen Beziehungen
zwischen Waldbesitzer, Kunden, Nach-
barbetrieben, Unternehmern usw. fass-
bar zu machen, beleuchteten wir die 
Situation jeweils aus der Sicht «Umfeld»,
«Betrieb», «Prozess» und «Mensch».

1 Die Autoren sind Mitarbeiter der Eidgenössischen
Forschungsanstalt für Wald, Schnee und Land-
schaft, Zürcherstrasse 111, 8903 Birmensdorf.
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Umfeld: In der Umfeldanalyse stand
die Frage nach den internationalen und
nationalen Trends und ihren Auswirkun-
gen auf die schweizerischen Forstbetriebe
im Vordergrund.

Als Chancen für die Forstbetriebe be-
trachteten wir zum Beispiel, dass 
– Holz ein erneuerbarer und CO2-neutra-

ler Rohstoff ist;
– Holz in Zukunft vermehrt mit moder-

nen kostengünstigen Erntetechnolo-
gien genutzt werden kann;

– den Bewirtschaftern eine moderne In-
formationstechnologie zur Verfügung
steht und dass

– die einzelnen Akteure an neuen For-
men der Zusammenarbeit interessiert
und bereit sind, ihre Betriebe zu verän-
dern.

Als Gefahren beurteilten wir, dass
– die Deckungsbeiträge aus der Holzpro-

duktion weiterhin sinken;
– die Wettbewerbsfähigkeit abnimmt;
– Selbstbestimmung zurückgeht und dass
– die öffentlichen Mittel knapper werden.
Die «Knappheit öffentlicher Mittel» weist
beispielsweise auf die Gefahr hin, dass die
öffentliche Unterstützung in Zukunft re-
duziert wird und dass nur jene Forstbe-
triebe überleben werden, welche im Ver-
änderungsprozess eine aktive Rolle spie-
len. Die Gefahrenanalyse zeigt zudem,
dass sich das Abwarten und Verharren in
bestehenden Strukturen negativ auf die
schweizerische Forstwirtschaft und die
Umsetzung des umfassenden Nachhaltig-
keitsprinzipes auswirken könnte. Es be-
steht somit sofortiger Handlungsbedarf.

Betrieb: Aus der betrieblichen Sicht in-
teressierten uns vor allem die Aspekte Pro-
duktionsbedingungen, Infrastruktur, Or-
ganisation, Betriebsziele, Wirtschaftlich-
keit und die Beziehungen zum Umfeld.

Von K. Oswald, D. Riechsteiner, 
O. Thees und R. Lemm1

2 SWOT als Abkürzung für Strengths (Stärke), Weak-
nesses (Schwäche), Opportunities (Chancen),
Threats (Gefahren).
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Abbildung 2: Die Forstbetriebe verfügen über grosse Standortsvorteile. 
Sie liegen in günstiger Reichweite grösserer Verarbeiter und Verbrauchszentren 
[Reproduziert mit Bewilligung von swisstopo (BA035097)].

Abbildung 1: Vorgehensweise in der Reorganisationsstudie Solothurn: Von der umfassenden Situationsanalyse über die verbindende
SWOT-Analyse bis zur dreigliedrigen Lösungssuche.

Die Stärken und Schwächen lassen sich
wie folgt zusammenfassen: 

Von den sechs untersuchten Betrieben
liegen zwei im Mittelland und vier im 
Jura. Alle verfügen über gute bis sehr 
gute Produktionsbedingungen, wie zum
Beispiel die günstige Lage inmitten der
schweizerischen Absatzmärkte (Abb. 2).

Die Besitzstruktur und die daraus resul-
tierenden, zum Teil komplexen Organisa-
tionsformen sind die grössten Schwach-
punkte. Wo konkrete Produktionsziele
fehlen, sind eine zielgerichtete Betriebs-
führung, die Wahl Erfolg versprechender
Bewirtschaftungsstrategien und ein effi-
zientes Controlling schwierig. 

Beim Holzabsatz als Haupteinnahme-
quelle der Betriebe ist die sehr grosse Pro-
duktevielfalt ein Nachteil. Sie ermöglicht
zwar, maximale Holzerlöse zu erzielen,
verlangt aber bei einem so grossen Kun-
denkreis einen entsprechend hohen Auf-
wand für die Kundenbetreuung, die Holz-
bereitstellung und den Verkauf. Die dabei

Projektziel
"wettbewerbsfähige Organisation der Holzproduktion"

Situationsanalyse
"Wettbewerbsfähigkeit beurteilen" Umfeldanalyse

international national

Betriebsanalyse

Betrieb Prozess Mensch

„Stärken und Schwächen“ „Chancen und Gefahren“

Lösungssuche "Wettbewerbsfähigkeit verbessern"

Ziele und Wettbewerbs-
strategien des 

„Unternehmens Forst“

SWOT-Analyse
"Handlungsbedarf ableiten"

S
tä

rk
en

S
ch

w
äc

h
en

GefahrenChancen

Handlu
ngsfe

ld
er

• Organisationsform
• Zielsetzung / Kennziffern

• Organisationsform
• biologische Produktion
• technische Produktion
• Planung / Kontrolle
• Informationswesen
• Marketing / Verkauf

• Organisationsform
• überbetriebliche Wertvorstellung
• Change Management

• Organisationsform
• biologische Produktion
• Zielsetzung / Kennziffern
• Marketing / Verkauf

• überbetriebliche Wertvorstellung
• Change Management

• Organisationsform

• biologische Produktion
• technische Produktion
• Planung / Kontrolle
• Informationswesen
• Marketing / Verkauf

Ebene RessourceneinsatzEbene OrganisationEbene Institution



H O L Z P R O D U K T I O N S K E T T E

30 W A L D  U N D  H O L Z  6/03

Strassen

1. Produktionsstufe (biologische Produktion)

2. Produktionsstufe (reine Holzernte)

Verwaltung

Mittelwerte BAR 1995-2000

0

20

40

60

80

100

120

140

160

Betrieb 1 Betrieb 2 Betrieb 3 Betrieb 4 Betrieb 5 Betrieb 6

K
o

st
en

 [
F

r.
/m

3]

Mittellandbetriebe Jurabetriebe

Kosten-
stellen

ÜÜberbetriebliche berbetriebliche 
Wertvorstellungen Wertvorstellungen 

GrGröössesse

horizontale Integrationhorizontale Integration

vertikale Integrationvertikale Integration

L
ei
st
u
n
g
st
ie
fe

L
ei
st
u
n
g
st
ie
fe

Ebene Organisation

MechanisierungMechanisierung

Informationssystem FISInformationssystem FIS

• Unterstützung
• Planung
• Controlling

MarketingMarketing

• Kunden-
  orientierung
• Kettendenken

ArbeitsorganisationArbeitsorganisation

• Blockbildung
• Zusammen-
  arbeit

Ebene Ressourceneinsatz

Ebene Institution

Change Change 
ManagementManagement

Schliesslich ist die Holzproduktion ge-
samthaft gesehen immer noch zu teuer,
obwohl viele Betriebe in den letzten 
Jahren vor allem in der 1. und 2. Produk-
tionsstufe durch Rationalisierungen Kos-

ten eingespart haben. 

Prozesse: Die biologische Produktion,
die Holzernte und der Transport, das Mar-
keting und der Verkauf sowie die Planung
und die Kontrolle untersuchten wir als
Schlüsselprozesse näher. Bei der biologi-
schen Produktion fiel auf, dass die Dauer-
waldstrategie im gesamten Forstkreis ver-
folgt wird. Sie wird von den Akteuren

nicht in Frage gestellt, obwohl kaum ge-
sicherte Kenntnisse über ihre Wirkungen
auf der Kostenseite vorliegen. In der zwei-
ten Produktionsstufe bestehen sowohl in
der Ausführung (Abb. 3) als auch in der
Planung und Steuerung diverse unge-
nutzte Rationalisierungspotenziale. Bei den
Transportprozessen dagegen liegen die
Defizite vorab bei den Abnehmern und
Transporteuren selbst. In allen Betrieben
fehlt ein konsequentes Marketing. Einen
grossen Schwachpunkt stellt das zersplit-
terte Holzangebot dar. Es behindert die
Orientierung an den Bedürfnissen wichti-
ger Kunden und schwächt die eigene Po-
sition als Anbieter. Darüber hinaus macht
sie das Angebot unflexibel, was zu höhe-
ren Kosten für Bereitstellung, Vertrieb und
Verwaltung führt. Erfahrung und Intuition
sind für die Betriebsleiter die wichtigsten
Planungs- und Kontrollinstrumente. Aus
wirtschaftlicher Sicht sind diese «weichen
Faktoren» jedoch nicht nachvollziehbar und
ihr Einfluss auf die betriebliche Leistung
ist nicht überprüfbar.

Mensch: Erfahrungsgemäss ist es
schwierig und oft sogar unmöglich, Re-
organisationsprojekte erfolgreich zu reali-
sieren, wenn man Ansichten, Erwartun-
gen und Zweifel der Beteiligten und Be-
troffenen nicht berücksichtigt. Fast alle
befragten Akteure waren sich einig, dass
die kleinbetriebliche Organisationsstruk-
tur, die ungenügende Kundenorientie-

anfallenden Mehrkosten sind oft höher
als der erzielte Mehrerlös. 

Die Planung der Holzernte orientiert
sich stark an den eigenen Ressourcen und
berücksichtigt die Bedürfnisse der Kun-
den nur wenig. Bei der Holzernte ist das
Dienstleistungsangebot der Forstunter-
nehmer reichlich und gut. Viele Betriebe
nutzen dieses aber wegen der eigenen,
vergleichsweise hohen Personalbestände
zu wenig. In den administrativen Be-
reichen aller Betriebe mangelt es an 
der Unterstützung durch forstspezifische
EDV-Anwendungsprogramme und deren
Handhabung. 

Abbildung 3
(oben): 
Die Kosten im
Holzproduktions-
betrieb streuen
sehr stark zwi-
schen den sechs
Betrieben des
Forstkreises. 
Dies lässt be-
trächtliche Ratio-
nalisierungspoten-
ziale erwarten.

Abbildung 4
(rechts): 

Überblick über die
Lösungsansätze.

Durch diese 
Gliederung war es
möglich, Ordnung

und Überblick in
die Vielfalt der 

Lösungsmöglich-
keiten zu bringen
sowie Wichtiges

von weniger
Wichtigem zu

unterscheiden.




