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1. EINLEITUNG

Wihrend der Begriff der Forsthetrichsplanung als Bezeichnung fiir
das klassische Instrument zur Betriebsregelung (z. B. BAADIR, 1945)
dem Leser vertraut sein dirfte, klingt das Schlagwort ,Controlling®
im forstlichen Bereich nicht nur modern; es ist auch keineswegs ganz
klar was darunter zu verstchen ist. So wird Controlling zwar intensiv
als eine Funktion diskutiert, die eine bessere, v. a. kurzfristige Steue-
rung von Forstbetrieben gewahrleisten soll (SExoT, 1993; RIPKEN,
1993a und b, 1996; GERMANN, 1998). Allerdings ist selbst in der all-
gemeinen betriebswirtschaftlichen Literatur bislang kein Kensens
iiber den konkreten Inhalt') des Controlling-Begriffs zu finden
(FRANZEN, 1987; LINGNAU, 1998). Wihrend HORVATH (1994) den-
sclben umfassend definiert und die Koordinationsfunktion gesondert
herausstellr, weist LiNeNAU (1998) auf eine gewisse Inkonsistenz?)
dicses Controllingverstindnisses hin. Letzterer fordert deshalb, dafl
das Controlling enger an den Bediirfnissen des Managements orien-
tiert weiterentwickelt werden soll. Auch REicHMANN (1993) fafkt den
Controlling-Begriff anders auf als HorvATH: ,Controlling ist die
zielbezogene Unterstiitzung von Fiihrungsaufgaben, die der system-
gestlitzten Informationsbeschaffung und Informationsverarbeitung
zur Planerstellung, Koordination und Kontrolle dient... und bringt
damit die - allgemein anerkannte - fithrungsunterstiitzende Funktion
des Controlling klarer zum Ausdruck.

Trotz des fehlenden Konsenses iiber den Inhalt und die Aufgaben
des Controlling kann festgehalten werden, daf es in jedem Falle Auf-
gabe des Controlling ist, Informationen zur Unterstiitzung der Ent-
scheidungen der Betriebsleitung bereitzustellen. Diese Informationen
werden 1. d.R. aus Daten des Rechnungswesens abgeleitet. Um Infor-
mationen zu gewinnen und aufzubereiten, kénnen z. B. folgende Ver-
fahren und Techniken eingesetzt werden: zur Kontrolle und Steue-
rung dic Schwachstellenanalyse sowie die rentabilititsorientierte
Kennzahlenanalyse; zur Kostenanalyse, -senkung, -planung und zur
Gewinnsteigerung  verschiedene Budgetierungsmethoden, zur Pla-
nungsunterstiitzung Studien zu Produktlebenszyklen und Input-
Qutput-Analysen.

Da ,Controlling® in der privaten Wirtschaft ausgeiibt wird, um
das Erreichen der betrieblichen Zicle zu sichern (HORVATH, 1994),
kann dieses Konzept auch fiir Forstbetriebe interessant scin. Eine fiir

") »Unter dem umfassenden Dach des Controlling-Begriffes finden sich fast
alle Themenbereiche wicder, dic in der allgemeinen Betriebswirtschaftslehre
schon bisher behandelt wurden. Lag der urspriingliche Schwerpunkt des Con-
trolling noch auf dem Gebiet des Rechnungswesens, so ist es inzwischen Mode
geworden, betriebswirtschaftliche Tunktionen mit dem Suffix »Controllings
zu verschen (...}, ohne inhaltlich wesentlich Neues zu bringen® (FRANZEN,
1987).

) LINGNAU (1988) weist auf folgendes hin: Wenn cine das Controlling aus-
{ithrende Institution koordinieren soll, so miifite sic dem Management gegen-
Giber weisungsbefugt sein, Wird die Funkrion des Controlling allerdings als
rein flihrungsunterstiiizend aufgefallt, so kann die Institution des Controlling
eine koordinationsorientierte Controllingfunktion nie ausfiillen,
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Industriebetriebe existierende Controllingkonzeption kann jedoch
nicht ohne Anderungen und Anpassungen auf Forstberriehe ange-
wandt werden (SCHWENNSEN, 1994). Dieser Versuch wurde inzwi-
schen im Zuge von zwel Studien unternommen, die sich eingehend
mit dem Controlling spezicll in Forsthetrieben befassen. Es sind dies
dic Arbeiten von:

1) K. MERKER: Fin Controllingsystem ,Naturgemifie Waldwirt-
schaft®. Schriften zur Forstékonomie, Band 17. Frankfurt/M.: Sauer-
lander’s Verlag, 1997. ISBN 3-7939-7017-5. 212 Seiten;

und

2) M. BerGER: Conrrolling mit Kennzahlen im Forstbetrieb — Ent-
wicklung cines forstspezifischen Kennzahlensystems zur operativen
Betriebsstenerung —. Berichte aus der Betriebswirtschaft. Aachen:
Shaker Verlag, 1997. ISBN 3-8265-5545-7. 281 Seiten.

Der folgende Beitrag setzt sich mit den genannten Arbeiten auscin-
ander und versucht damit der zentralen Prage auf den Grund zu
gehen, ob durch Controlling eine erfolgreichere Steucrung von
Forstbetrieben tatsichlich maglich ist.

2. BESPRECHUNG DER ARBEITEN

2.1 MeRkeR: Ein Controllingsystem ,Naturgemifle Waldwirt-
schaft”

2.1.1. Darstellung

MERKER interpretiert das Waldbauprogramm der Landesforstver-
waltung Niedersachsen, welches sich weitgehend an den Grund-
sitzen der Arbeitsgemeinschaft ,Naturgemific Waldwirtschaft“ori-
entiert, als eine ckonomisch ausgerichtete Unternehmensstrategie.
Damit ist es folgerichtig, nach Instrumenten bzw. Hilfsmitteln zu
suchen, mit denen ein naturgemifl wirtschaftendes Unternehmen
erfolgreich gesteuert werden kann. Dieser nicht ganz einfachen Auf-
gabe widmet sich der Autor in seiner Arbeit.

Nach einer Einfithrung in das Programm der ,Langfristigen Oko-
logischen Waldentwicklung® (LOWE), welches fiir die Landesforst-
verwaltung Niedersachsen als Richtschnur gilt, werden in Kapitel 2
zunichst die Grundlagen des Controlling in theorctischer Weise
anhand von Literaturquellen v.a. aus dem deutschsprachigen Raum
erlutert. Der Autor folgt hierbei dem Controlling-Verstindnis von
HORVATH (1994): ,,Controlling ist — funktional gesehen — ein Sub-
system der Fithrung, das Planung und Kontrolle sowie Informations-
versorgung systembildend und systemkoppelnd koordiniert und so
die Adaptation und Koordination des Gesamtsystems unterstttzt.”
Konsequent wird daher die Koordination als zentrale Funktion des
Controlling herausgearbeitet. Sie soll durch ein Planungs-Kontroll-
System umgesetzt werden, dessen strategische und operative Instru-
mente beschrieben werden. In diesem Zusammenhang wird u.a. die
Budgetierung genannt, zu der auch MooG und TIMINGER (1996)
detaillierte Vorschlige machen. In Kapitel 2 wird abschlieflend darauf
hingewicsen, dafl Controllingsysteme in Forsthetrieben ,unerklir-
licherweise® nur sehr zdgerlich eingefithrt werden. In Anlchnung an
SCHWENNSEN (1994) wird versucht zu begriinden, welche Besonder-
heiten von Forstbetricben zu dieser Tatsache gefithrt haben.
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Um ein Controllingsystem fiir ein naturgemifl bewirtschaftetes
Unternehmen zu entwickeln, versucht MERKER in Kapitel 3 die
durch naturgemifie Waldwirtschaft zu erwartenden Erfolgspotentiale
aufzudecken. Er geht in diesem Abschnitt auf die Rationalisierung
durch naturgemifies Wirtschaften, auf das Zielsystem ciner 6keno-
misch ausgerichteten Waldbaustrategie, auf strategische Grundsitze
naturgemifier Waldwirtschaft und auf eventuelle Rationalisierungs-
potentiale ein.

Das folgende Kapitel 4 ,Die Steuerung Naturgemafler Waldwirt-
schaft® bildet mit nahezu 80 Seiten den eindeutigen Schwerpunkt der
Arbeit. Die Uberschriften, ,Die systembildende Koordination® bzw.
,Die systemkoppelnde Koordination®, dokumentieren die enge
Anlehnung an HORVATH (1994). Es geht zunichst darum zu kliren,
wie ein zur Koordination geeignetes Planungs-, Kontroll- und Infor-
mationssystem aufgebaut werden kann. MERKER unterscheidet einer-
seits die sachziclorientierte und andererseits die formalziclorientierte
Planung und Kontrolle. Unter letzterem versteht er u. 2., dafl opera-
tionale, monetire Ziele formuliert werden. Im Abschnitt ,Die
systemkoppelnde Koordination“ wird die Organisation von Forst-
betrieben mit in die Controlling-Konzeption integriert — ein weiteres
Indiz fiir das umfassende Verstandnis des Controlling-Begriffes. Am
Ende des 4. Kapitels wird die Einbindung des Controlling in ein
gesamtbetriebliches Informationssystem behandelt.

Im Kapitel 5, welches die Arbeit MERKER’s inhaltlich abschliefit,
wird ein Vorschlag fiir ein gesamtbetriebliches Controllingsystem zur
monetiren Unternehmenssteuerung der Niedersichsischen Landes-
forstverwaltung gemacht. Zunichst versucht MERKER, die Ziele und
Grundsitze Naturgemifler Waldwirtschaft zu operationalisieren.
Dann werden angepafite Organisationsstrukturen vorgeschlagen
(z.B. die Abkehr von der Regional- hin zur Projektorganisation)
sowie Mittel und Methoden der Unternehmenssteuerung bespro-
chen. Hier wird mchrfach darauf hingewiesen, dafi das Ziel der
Kostendeckung ohne erhebliche Organisationsanpassungen nicht
erreichbar ist. Organisatorische Vorschlige sind z. B. die Funktionali-
sicrung, das Einrichten von Leistungszentren, die ,Monetarisierung
des Zielsystems und Projektleitung statt Revierleitung.

2.1.2. Diskussion

RIPKEN (1998) beurteilt die Arbeit MERKER’s folgendermafien: ,Es
sind nicht so sehr die einzelnen Schlufifolgerungen, die dicse Arbeit
so lesenswert machen, zumal manche durchaus angreifbar sind. Die
umfassenden theorctischen Grundlagen werden durch die praku-
schen Beispiele ,begreifbar® und fithren zu einem besseren betricbs-
wirtschaftlichen Verstindnis eines Forstbetriebes:®

Das theoretische Fundament der vorliegenden Studie ist hinsicht-
lich des Controlling in der Tat kaum angreifbar, bezieht MERKER sich
doch in den meisten Fillen auf das Standardwerk von HORVATH, der
von GERMANN (1998} als ,...der deutsche Controlling-Papst...”
bezeichnet wird. Gerade das Kapitel 2, das sich mit den theoretischen
Grundlagen des Controlling befafit, ist durch die starke Untergliede-
rung jedoch nur schwer lesbar (45 Uberschriften werden auf nur 26
Seiten untergebracht). Die konkrete Analyse der Strategie ,Natur-
gemifle Waldwirtschaft® (Kapitel 3) gelingt zudem nur zum Teil
iiberzeugend:

Die Strategie , Naturgeméifie Waldwirtschaft*

Im Zuge der Besprechung der Stirken und Schwichen dieser
Bewirtschaftungsform, die aus der Literatur abgeleitet werden, wiren
konkrete Quellenangaben hilfreich gewesen (Tab. 3.1, S. 38). Nicht
nachvollziehbar ist z.B., warum sich durch den Ubergang zur Ziel-
stirkennutzung langfristig cin hoherer Hiebssatz realisicren lassen
soll. Es ist schade, dafl auch in Tabelle 3.6 (S. 45) nicht belegt wird,
warum fiir Zuwachs und Holzqualitit bel naturgemifler Bewirt-
schaftung ein steigender Trend erwartet wird.
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Laut Merker ,,...liegt der immer wieder zitierte Schlissel zu
erhshten Wertleistungen naturgemafler Waldwirtschaft... (Beispiele
solcher Zitate fehlen allerdings) darin begriindet, daff dic Zuwachs-
triger erst geerntet werden, ,,...wenn ihr Wertoptimum erreicht
ist...” (S. 57). Von groflem Interesse wire allerdings, was mit dem
»Wertoptimum® eines Baumes gemeint ist. Sollte es der Zeitpunke
sein, zu dem der Wert eines Baumes maximal ist, so kann dieses Ein-
schlagskalkiil wohl kaum zu ciner Verbesserung der Betriebsergeb-
nisse beitragen: Der Wert eines Baumes ist erst maximal kurz bevor
er abstirbt bzw. bevor er durch Faule oder Beschadigungen an Wert
verliert. Dies wiirde bedeuten, wie in einem Nutzungskonzept aus
Siidafrika geschehen, dic Hiebsreife und damit die ,wertoptimale”
Ernte von Biumen anhand von Seneszensindikatoren zu beurteilen
(SEYDACK, 1995; SEYDACK et al., 1995). Den Waldbesitzer koster es
allerdings viel Geld, den Einschlag cines Baumes bis zum Erreichen
des , Wertoptimums® aufzuschieben. So ist mit diesem Nutzungsauf-
schub unweigerlich verbunden — zumindest bel Bdumen, fiir die die
Zielstirke mit dem Wertoptimum gleichgesetzt wird —, daff man auf
den Einschlag von bereits relativ starken und somit wertvollen Bau-
men lange Zeit verzichten mufi. In dhnlicher Weise wirkt das , Anhe-
ben der Erntedurchmesser®, durch das man sich erhebliche Rationali-
sierungserfolge erwartet (S. 65). Der Verzicht auf gegenwirtigen
Nutzen zugunsten eines in Zukunft héheren Nutzens — und genau
das passiert bei einer Anhebung der Erntedurchmesser bzw. einer
Erhohung der Starkholzanteile (vgl. KNOKE, 1998) - ist aber zwei-
felsohne eine Investition (PERTZ, 1983). Diese Zusammenhinge wer-
den von MERKER nicht beriicksichtigt; die effiziente Nutzung des
Holzvorrates und damit das Herbeifithren einer optimalen Kapital-
allokation (vgl. z.B. DUFFNER 1997) als Erfolgspotential wird nicht
diskutiert.

Am Ende des Kapitels werden Schlufifolgerungen fiir das Control-
ling naturgemif bewirtschafteter Forstunternchmen (-betriebe) auf-
gefithrt. Es wird festgestell, dafl die ,...natural ausgerichrete
Betricbssteuerung...” in naturgemiflen Betricben an ihre Grenze
stofit. Dem aus Grundsitzen und Leitbildern zusammengesetzten
Zielsystem fehle es an Operationalitat (S. 72). Es wird gefolgert, dafl
die Betrichsziele monetarisiert werden miissen. Monetire Ziele mit
zeitlichem Bezug sind natiirlich operational. Es besteht allerdings die
Gefahr, daf8 ohne die Beriicksichtigung naturaler Orientierungs-
erdflen und pragmatischer Hilfsmittel zur Entscherdungsunterstiit-
zung (wie z.B. zahlenmiflig konkretisierte Zustandsleitbilder) die
langfristige dkonomische Leistungsfihigkeit zugunsten einer kurzfri-
stigen Erfiilllung der monetiren Ziele geopfert wird. Durch eine Ver-
kniipfung waldbaulicher und 6konomischer Forschungsansitze
konnen durchaus Behandlungsstrategien (dynamische Betrachtung)
bzw. Zustandsleitbilder (statische Betrachtung), die langfristig
erwiinschte monetire Ergebnisse mit sich bringen, hinreichend genau
natural beschrieben werden.

Die Steuerung naturgemifl bewrtschafteter Betriebe

Auch in Kapitel 4 sind manche Annahmen nicht ohne weiteres
nachvollzichbar. So werden Vorschlage zur Betriebssteuerung in den
Raum gestellt, ohne sie kritisch zu diskutieren: MERKER schlige z. B.
vor, die Abteilungen als Behandlungscinheiten aufzufassen und diese
nach dem dort erzielten Deckungsbeitrag in mchrere Leistungs-
niveaus einzuteilen (S. 85). In den Abteilungen mit negativem Ergeb-
nis wiren Planungsintensitit und Investitionen gegebenenfalls zu
reduzieren. Fraglich ist allerdings, ob der jeweils erzielte Deckungs-
beitrag cin gecigneter Maflstab fiir die Leistungsfahigkeit ist. So kann
diese Grofle z. B. durch kontinuierliche Absenkung des Holzvorrates
iiber Jahrzehnte hinweg sehr giinstig ausfallen, ohne dafl dadurch der
Riickschluf auf eine nachhaltig hohe Leistungsfahigkeit der Behand-
lungseinheiten zulissig ist. Der nachhaltige Wertzuwachs, welcher
allerdings kaum mefibar ist, ist ein besserer Maflstab. Alternativ wiire
auch eine Finteilung der Behandlungseinheiten nach dem anhand der
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Inventur geschitzten Abtriebswert oder nach dem geschitzten inter-
nen Grenzverzinsungprozent geeignet zur Unterstiitzung der fle-
xiblen Unternehmenssteuerung. Diese Einteilung in verschiedene
Kategorien wire dann zwangsliufig nur temporar, die Abgrenzung
der Behandlungseinheiten bliebe jedoch konstant.

Ebenso erscheint es problematisch, konkrete Positiv- bzw. Nega-
tivleitbilder (Weiserbestinde bzw. -abteilungen) auszuwihlen (S. 88):
Das betriebswirtschaftliche Abschneiden bestimmter Waldzustinde
kann anhand empirischer Daten haufig nicht objektiv beurteilt wer-
den, weil die Datenqualitit dazu i.d.R. nicht ausreicht. Zudem ist die
Generalisierbarkeit solcher Befunde immer eingeschrinkt. Zur Ent-
wicklung von Leitbildern bieten sich jedoch Berechnungen mit Hilfe
von Wachstumsmodellen (z. B. KAHN und PRETZSCH, 1997) an, die
im ubrigen im Gegensatz zu MERKER’s Auffassung (S. 61) zum cinen
in ungleichaltrigen Betrichen durchaus eingesetzt werden konnen
und zum anderen deutlich an Praxisreife gewonnen haben.

Mit Hilfe monetirer Steuerungsinstrumente will MERKER bewir-
ken, dafl ,suboptimale Waldzustinde® akzeptiert werden (S. 108).
Diese Formulierung ist zumindest ungliicklich, denn ein Unterneh-
men, welches mit suboptimalen Waldzustinden arbeitet und keine
Optimierung anstrebt, schoplt seine Erfolgspotentiale nicht aus. Das
allerdings kann wohl kaum das erklirte Ziel der Unternehmens-
fithrung sein.

Der Behauptung, daff im bauerlichen Plenterwald nur der Holz-
absatz eine Rolle spielt und daf die Waldpflege vollstindig entfzllt
(S. 106), kann nicht gefolgt werden. Durch Entnahme lediglich der
Erntestimme mit einer bestimmten Zielstirke kann ein Plentergefiige
kaum erhalten werden (vgl. z.B. die Arbeiten von AMMON, 1951;
SCHU1Z, 1989).

Besonders in diesem Kapitel fillt auf, dal MERKER Zitate z. T. unkri-
tisch verwendet. So fithre er eine Quelle an, die besagt, dafl aufgrund
naturgemdfler Bewirtschaftung der Vorrat im Forstamt Stauffenburg
seit 1950 um 70% gesteigert werden konnte (was eine erhebliche
Investition darstellt), obwohl sich der Hiebssatz dort fast verdoppelt
hat (5. 116). Das zcigt zunichst nur, daff selbst durch einen hohen
Hiebssatz der Zuwachs nicht abgeschopft werden konnte. Eine
etwaige Zuwachssteigerung allein auf naturgemifle Bewirtschaftung
zurtickzufihren, ist jedoch spekulativ; fiir cine solche Hypothese
gibt es kaum Belege. Im Gegenteil, eher ein leichter Abfall des Volu-
menzuwachses wire zu erwarten (vgl. z. B. MITSCIERLICH, 1961;
ASSMANN, 1961; KERN, 1966; SCHUTZ, 1989; BURSCHEL und Huss,
1997).

Fazit

Durch die Ausfithrungen von MERKER werden zum einen die z.T.
erheblichen Schwierigkeiten einer langfristig ausgewogenen — nach-
haltigen — und gleichzeitig flexiblen Regelung von forstlichen Betrie-
ben bzw. Unternehmungen deutlich, dic allerdings keineswegs durch
cine naturgemifle Bewirtschaftung hervorgerufen sein missen. Sie
treten im konventionell bewirtschafteten Wald oft in gleichem Mafle
oder sogar verstirkt auf, weil hier die unzureichende Stabilitit Pla-
nung und Steuerung zusatzlich kompliziert.

Zum anderen wird eine Rethe von Ansatzpunkten zur Weiterent-
wicklung der von MERKER crarbeiteten Vorschlige deutlich:

1. Es sollte cine Abgrenzung der filhrungsunterstiitzenden Funk-
tion’) Controlling gegeniiber anderen betricblichen Funktionen vor-
genommen werden, Durch eine zu umfassende und damit nicht
besonders griffige Definition erhilt der Controlling-Begriff einen
unscharfen Charakter. Auch die konkreten Aufgaben des Controlling
miussen besser definicrt werden. Durch die unzureichende Eingren-
zung des Controlling in der Studic von MERKER entsteht der Ein-

) HorvATH (1994) bezeichnet das Controlling nicht nur als Funktion sondern
als ganzes Subsystem.
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druck, simtliche schon bekannten betrieblichen Funktionen werden
im Rahmen eines modernen Steuerungskonzeptes allein vom Con-
trolling erfiillt. Dies stelle auch FrANZEN (1987) aufgrund einer
Buchbesprechung mehrerer Standardwerke zum Controlling fest.

2. Es muf klarer festgelegt werden, welche Institution das Con-
trolling am besten ausiben soll. Diese Frage wird zwar von MERKER
aufgegriffen (S. 139 ff); es bleibt jedoch zum einen relativ unklar,
welcher konkrete Vorschlag favorisiert wird. Zum anderen werden
die Kompetenzen der entsprechenden Controlling-Stellen bzw. der
Controller und die Gefahren, die damit verbunden sein koénnten,
nicht — oder zumindest nicht ausfithrlich — diskutiert. '

3. Controlling Konzepte miissen in der forstbetrieblichen Praxis
erprobt werden, bevor Empfehlungen ausgesprochen werden kén-
nen. Die Arbeit von MERKER hat allerdings cher theoretischen Cha-
rakter, denn sie stuitzt sich weitgehend auf Literatur; meist werden
deutschsprachige Beitrige vitiert (es finden sich lediglich zwei Zitate
englischsprachiger Quellen). Es wire héchst interessant, das ent-
wickelte Controllingsystem — oder zumindest Komponenten davon —
im Rahmen einer Fallstudie auf einen naturgemafi bewirtschafteten
Beispiclbetrieb anzuwenden. Mit dem so gewonnenen Zahlen-
material wire es dann méglich, Potentiale und Grenzen des Control-
ling zu analysieren. Auf einer solchen Fallstudic aufbauend kénnten,
sozusagen nach dem Riickkopplungsprinzip, empirisch abgesicherte
Vorschlige fiir ein Controllingsystem abgeleitet werden. Eine andere
Méglichkeit wire, die Praktikabilitit und die Effizienz des vorge-
schlagenen Controllingsystems durch Erhebungen mittels Frage-
bégen oder Interviews abzuschitzen. Dadurch kénnte man die Uber-
zeugungskraft einer vorgeschlagenen Konzeption deutlich erhihen.

Abschlieflend kann RipkeNs Empfehlung zur Lektire der Studie
sicherlich gefolgt werden. Die Arbeit ist allerdings nicht immer leiche
zu lesen, und der Leser mufl auch bereit sein, tiefer in die Materie
einzusteigen, um sich ein konkreteres Bild von der Funktion des
Controlling und deren Méglichkeiten im Forstbetrieb zu machen.
Der kritische Leser wird zudem die in forstlichen Arbeiten tbliche
und schr wichtige abschlieflende Diskussion vermissen.

2.2 BERGER: Controlling mit Kennzahlen im Forstbetrieb

2.2.1. Darstellung

Im Gegensatz zu MERKER konzentriert sich BERGER, dhnlich wie
REICHMANN (1993), auf Kennzahlen, mit deren Hilfe Controlling
ausgetibt werden kann. Ziel der Studie war es, ein forstspezifisches
Kennzahlensystem als Kernstiick eines forstlichen Controlling zu
entwickeln, welches als Instrument zur Betriebsanalyse und zur ope-
rativen Betrichssteuerung dienen soll. Die Entwicklung des Kenn-
zahlensystems wird in Kapitel 1 mit Hilfe von vier konkreten
Fragestellungen strukturiert.

Das 2. Kapitel befafit sich mit den Inhalten des Controlling.
BERGER charakterisiert kurz die Kennzahlen, die als Sollvorgaben zur
Beeinflussung des Verhaltens (also normativ), zur Darstellung von
Zustinden einer Unternechmung und als komprimierte Information
zur Dokumentation sowie Analyse von Entwicklungen verwendet
werden kénnen. Er geht in diesem Kapitel schwerpunkimifig auf die
Bedeutung von Kennzahlen und Kennzahlensystemen fiir Planung,
Steuerung und Kontrolle ein. Die Prozefikostenrechnung, mit der
sich MOOG (1995) eingehend auseinandersetzte, wird als Instrument
des Controlling gesondert hervorgehoben.

Als Grundlage fiir die Ableitung von Kennzahlen werden in Kapi-
tel 3 die Aktivitdten in einem Forstbetrieb in Prozefberciche geglie-
dert. Die von BERGER gewihlten Prozeflbereiche sind weitgehend
identisch mit den Kostenstellen, die vom Deutschen Forstwirt-
schaftsrat (1980) vorgeschlagen wurden. Die Prozefkostenrechnung
wird wieder aufgegriffen und an einem konkreten Beispiel aus dem
Prozefibercich Holzernte erlautert.
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Im 4, Kapitel werden in der Forstwirtschaft existierende Kennzah-
len und Kennzahlenpline analysiert. BERGER vergleicht den Kenn-
zahlenplan des Deutschen Forstwirtschaftsrates mit denjenigen der
Testbetriebsnetze des Bundesministeriums fiir Erndhrung, Landwirt-
schaft und Forsten (BML), von Westfalen-Lippe und der Forstlichen
Versuchs- und Forschungsanstalt Freiburg.

Dic Aussagekraft und die Anwendungsgrenzen konkreter Kenn-
zahlen von bayerischen Kérperschaftswaldbetrieben, die am Test-
betricbsnetz des BML teilnehmen, werden im Rahmen einer empiri-
schen Analyse in Kapitel 5 beleuchtet. Aufgrund der Heterogenitit
der analysierten Betriebe werden zuvor mit Hilfe einer Cluster-
analyse sinnvolle Gruppen gebildet. Verbesserungsvorschlige fur ein-
zelne Kennzahlen werden abgeleitet.

Eine Befragung von Forstbeamten des Leltungsdienstes bayeri-
scher Staatswaldforstimter bildet die Datenbasis fiir die empirischen
Untersuchungen im 6. Kapitel. Wihrend die Fragen in einem ersten
Teil auf bereits existierende Informationsquellen abziclen, befafit sich
der Autor im zweiten Teil der Befragung mit individuellen Analysen
durch die Beamten des Leitungsdienstes, die iiber die Buchfiihrungs-
vorschriften hinausgehen.

Im abschlielenden 7. Kapitel wird ein konkretes Kennzahlen-
system fur die Forstwirtschaft beschrieben. Das Kernstiick des
Systems bilden zehn Fithrungskennzahlen, die einen schnellen
Uberblick zur betrieblichen Situation erméglichen sollen. Dies sind
z.T. klassische, bereits seit langem verwendete Kennzahlen wie
Hiebssatz, Stand der Fillung gegentiber dem Hiebssatz, Einschlag
und durchschnittlicher Gesamtzuwachs. Allerdings werden auch
monetire Kennzahlen vorgeschlagen, wie Zieleinnahmentberschufi,
Einnahmentiberschuf und Stand des Einnahmeniiberschusses, deren
Verwendung in der Vergangenheit nicht unbedingt dblich war
Zusitzlich zu den Fihrungskennzahlen werden weitere drei Kenn-
zahlengruppen empfohlen: Strukturkennzahlen (Flichen-, Vorrats-,
Personalstruktur und Anlagevermogen) sowie Prozefkennzahlen
und monetire Kennzahlen zu jedem Prozefibereich (Holzernte,
Bestandesbegriindung, ...).

2.2.2. Diskussion

BrRGER fafit den Controlling-Begriff bei weitem nicht so umfas-
send auf wie MERKER. Er weist darauf hin, daf} nicht eigene Control-
lingzicle Ausléser fiir den Aufbau von Controllingsystemen sind,
sondern das die Controllingziele vielmehr mit den Unternchmens-
zielen identisch sind. Dem Controlling wird eindeutig die Aufgabe
der Informationsbeschaffung und -verarbeitung zur Unterstiitzung
der Unternehmensfithrung zugewiesen. Diese Eingrenzung des Con-
trolling und die Beschrinkung auf Kennzahlen fithrt zu einem besse-
ren Verstindnis der fiir einen Forstmann etwas ungewohnten Mate-
rie. Durch die nachvollziehbare Zielsetzung und dic Formulierung
konkreter Fragestellungen in der Einleitung erhilt die Studie cine
klare Struktur.

Das theoretisch fundicrte Kapitel 2 (Grundlagen des Conrrolling)
ist sehr allgemein gehalten und fiir denjenigen, der keine umfassen-
den betriebswirtschaftlichen Kenntnisse hat, schwer zu lesen. Viele
Aspekte werden in Kapitel 3 wieder aufgegriffen (z.B. Planung,
Steuerung und Kontrolle mit Kennzahlen; die Prozefikostenrech-
nung). Mit Spannung erwartet der forstlich interessierte Leser den
Beginn von Kapitel 3, denn in diesem Abschnitt wird der Bezug des
Controlling zur Forstwirtschaft hergestellt:

Controlling in der Forstwirtschaft

Vor dem Hintergrund dieser Erwartungshaltung ist der Leser nach
dem Studium des ersten Teiles dieses Kapitels allerdings etwas ent-
tiuscht. So werden z.B. grundlegende und Forstleuten bekannte
Dinge wie diec Holzproduktion, Jagd und Fischerei, die Nebennut-
zungen, die Bereitstellung von Infrastrukturleistungen und anderes
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ausfithrlich beschrieben. Selbst die Ergebnisse der Waldzustands-
erhebung finden Eingang. Hier ist der Bezug zum eigentlichen Ziel
der Arbeit nicht immer klar.

Mit dem Unterkapitel ,Prozefstrukturierung® (3.1.5) wird der
Inhalt der Studic aus forstlicher Sicht interessanter. Es werden forst-
liche Prozefibereiche gebildet, wodurch eine gewisse Struktur in die
Aktivititen cines Forstbetriebes gebracht wird. Die vorgeschlagene
Struktur ist allerdings im wesentlichen bereits seit geraumer Zeir als
der vom Deutschen Forstwirtschaftsrat vorgeschlagene Kostenstel-
lenschliissel bekannt. Der Charakter der vom Deutschen Forstwirt-
schaftsrat ausgewiesenen Kostenstellen wird diskutiert. Es handelt
sich um forstbetriebliche Funktionsbereiche, die nur bedingt als ech-
te Kostenstellen geeignet sind, weil sie — zumindest bei der derzeiti-
gen, cher regionalen Organisation von Forstbetrieben — keine wirk-
lichen Verantwortungsbereiche darstellen. Diese bereits eingefithrie
Struktur nun als ProzeRbereiche zu definieren, die in Prozesse und
Teilprozesse untergliedert werden konnen, auf der dic moderne
Prozefikostenrechnung®) aufsetzen kann, scheint ein interessanter
Vorschlag zu sein. Er konnte vor allem linsichtich der Gemein-
kosten mehr Transparenz schaffen. Werden die Prozefibereiche (2. B.
Holzernte, Bestandesbegriindung, Waldschutz, Wegebau) auch als
Abrechnungseinheiten interpretiert, ist es moglich, auf etwaige —
mehr oder weniger echte — Kostenstellen ganz zu verzichten.

Forstliche Kennzahlensysteme und Aussagckraft
forstlicher Kennzahlen

BERGER deckt im Zuge der Analyse existierender forstlicher Kenn-
zahlenpline zahlreiche Mingel auf. Die Mangelanalyse nimmt sehr
breiten Raum ein, sie macht mehr als ein Drittel der Studie aus. Lei-
der fihrt die eingehende Durchleuchtung der Kennzahlen und der
Kennzahlensysteme nur bedingt zu wirkungsvollen Verbesserungs-
vorschligen. Die Ergebnisse der statistischen Analysen mit Hilfe der
Regressions- und Korrelationsrechnung bletben auch unbefriedi-
gend, nachdem zur Bildung von Betriebsgruppen eine Clusteranalyse
durchgefithrt wurde (dicses staristische Verfahren wird dufierst
verstindlich und einleuchtend beschrichbenen). Dieser Befund hingt
zum einen sicher mit der relativ geringen Anzahl an untersuchten
Torsthetrieben und der z.T. unzureichenden Datenqualitit zusam-
men. Zum anderen gehen die statistischen Analysen nicht besonders
in die Tiefe: Es wird z.B. cin cinfaches lineares Regressionsmodell
zur Erklirung der Holzerntekosten verwendet, einc Ausreifler- und
Residuenanalyse sowie etwaige Transformationen zur Modellverbes-
serung unterbleiben. Wahrscheinlich hitte man hier aus dem Daten-
material mehr herausholen kénnen.

Wenngleich die Versuche zur Verbesserung der Aussagekraft forst-
licher Kennzahlen zum Teil (noch) nicht befriedigen kénnen, so ist
doch die Idee des Betrichsvergleichs nach einer Gruppenbildung mit
Hilfe objektiver statistischer Verfahren zielfithrend. Auf diesem Vor-
schlag sollten weiterfithrende Studien, die sich mit dem Betriebsver-
gleich befassen, unbedingt aufsetzen.

Befragung zu den Kennzahlen in der forstlichen Praxis

BERGER versucht der Bedeutung von Kennzahlen und Kennzah-
lensystemen in der forstlichen Praxis auf den Grund zu gehen, indem
er Daten mit Hilfe eines Iragebogens erhebt. Vom Grundsatz her ist
cin objektiver empirischer Ansatz dieser Art durchaus methodisch
geeignet, um das vorliegende Problem zu lgsen.

Die allgemeinen Angaben der befragten Betriebsleiter (die im
Anhang abgedruckt sind) lassen allerdings darauf schlieflen, dafl die

1) Unter Prozefkostenrechnung versteht man eine Weiterentwicklung der
Deckungsbeitragsrechnung, die dazu dient, die Gemeinkosten bestimmten
Leistungen zuzuordnen (MOOG, 1995). Dazu wird das Betriebsgeschehen in
eine Abfolge von Aktivititen als Bestandteilen des Leistungserstellungsprozes-
ses unterteilt.
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Befragungsaktion nicht optimal verlaufen ist. Wie den Antworten zu
entnehmen ist, wurde der Fragebogen, dessen Beantwortung als
dienstlicher Auftrag formuliert wurde, offensichtlich als zusitzliche
Arbeitsbelastung empfunden; manche Fragen wurden fiir nicht sinn-
voll gehalten. Es ist deshalb fraglich, welches Gewicht man den Ant-
worten der Betricbsleiter beimessen kann und wie reprisentativ
deren Angaben sind.

Die Ergebnisse der Befragung werden lediglich verbal beschrieben,
eine bei der Prisentation der Ergebnisse solcher Iragebogenaktionen
normalerweise iibliche, zumindest deskriptive statistische Auswer-
tung wurde nicht vorgenommen. Dennoch lassen sich aus den Ergeb-
nissen der Befragung einige wichtige Erkenntnisse fiir eine bessere
Aufbereitung der bislang verwendeten Kennzahlen gewinnen.

Ein Kennzahlensystem Forstwirtschaft

Aufgrund der Uberschrift dieses abschliefenden Kapitels erwartet
der Leser eigentlich den Schwerpunkt der Studie. Das Kapitel fillt
allerdings im Gegensatz zu der etwas liberreprisentierten Mingel-
analyse von bekannten Kennzahlen und Kennzahlensystemen sehr

knapp aus.

Das von BERGER vorgeschlagene Kennzahlensystem ist zwar inter-
essant; es hitte sich in diesem Kapitel allerdings nahezu aufgedringt,
einige konkrete Analysen von Forstbetrieben mit Hilfe dieses
Systems durchzufihren. Das vorgeschlagene Kennzahlensystem
bleibt damit ein sehr theoretisches Modell. Es ist zudem nicht ganz
schlissig, wie der Autor gerade auf diese vorgeschlagenen Kennzah-
len kommt.

Fazit

Die Arbeit von BERGER bietet eine Reihe konkreter Ansétze zur
Verbesserung der zur erfolgreichen Betrichssteuerung norwendigen
Informationen, die mit Hilfe von Kennzahlen und Kennzahlensyste-
men bereitgestellt werden. Es werden aber auch die Grenzen der
Ubertragbarkeit z.B. der in der Industrie iiblichen Ableitung von
Swukturkennzahlen anhand von Bilanzanalysen aufgezcigt. Die
empirischen Analysen stellen, trotz der besprochenen Unzulinglich-
keiten, eine Bereicherung der Arbeit dar.

Auch BERGER verwendet, ahnlich wie MERKER, vorwiegend Lite-
raturquellen aus dem deutschsprachigen Raum. Die eingearbeitete
Literatur ist jedoch wesentlich umfangreicher als die in der Studie
von MERKER. Allerdings fehlt leider auch bei BERGER ein
Diskussionskapitel vollig. Wie bereits erwihnt, verzichter der Autor
darauf, das von ihm vorgeschlagene Kennzahlensystem an konkreten
Forstbetrieben durch Fallstudien zu testen.

Insgesamt erscheint jedoch der von BERGER gewidhlte Ansatz der
engeren Definition der Aufgaben des Controlling erfolgversprechen-
der. Dic vorgeschlagenen konkreten Kennzahlen konnen eine wichti-
ge Hilfe zur Analyse und Interpretation von Zustinden und Vorgin-
gen in einem Lorstbetrieb und damit die Grundlage fir eine
erfolgreiche Betriebssteuerung sein, wenn sie sich im Rahmen cines
noch durchzufithrenden Praxistests bewihren. Auch wenn das von
BERGER vorgeschlagene Kennzahlensystem noch recht theoretischen
Charakter hat, kénnen doch einige Vorschlige unmittelbar umgesetzt
werden. Dicse Studic kann daher dem betriebswirtschaltlich interes-
sierten Forstmann guten Gewissens zur Lektiire empfohlen werden.

3. ZUSAMMENFASSENDE WERTUNG UND AUSBLICK

In Anbetracht der schwierigen wirtschaftlichen Lage, in der sich
die meisten Forstbetricbe befinden, ist es schr begrifienswert, daff
das Problem der erfolgsorientierten Betriebssteuerung mit Hilfe
moderner betrichswirtschaftlicher Instrumente durch forstwissen-
schaftliche Studien wie die von MERKER und BERGER aufgegriffen
wird. Durch beide Arbeiten findet der theoretische Hintergrund des
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Controlling in umfassender Art Eingang in die forstwissenschaftliche
Literatur.

Um allerdings dic Frage beantworten zu konnen, ob eine erfolg-
reichere Steuerung der Forstbetricbe durch Controlling méglich ist,
mufl kiinftig der Begriffsinhalt des Controlling zunichst fiir die
Belange der Forstwirtschaft besser konkretisiert werden. Tn diesem
Zusammenhang ist eine eher enge Definition des Begriffes von Vor-
teil, insbesondere um eine klare Abgrenzung der Controlling-Auf-
gaben zu denen von bereits seit langem im Forstbereich verwendeten
Instrumenten zu erreichen.

Wie eingangs erwihnt, befaflt sich auch die Forstbetriebsplanung
mit der Betrichsregelung. Der Begriff ,Regelung” (im Sinne von
Regelungstechnik) ist in der Brockhaus-Enzyklopidie wie folgt defi-
niert: ,,Im Gegensatz zur Steuerung wird ber der Regelung das
Ergebnis durch fortwihrende Messung kontrolliert und gegebenen-
falls korrigiert. Zur deutschen Umschreibung des Controlling-Pro-
zesses wurde zwar der Begriff der ,,Unternchmenssteucrung® einge-
fithrt (z.B. SEROT, 1993; RIPKEN, 1993a); man konnte Controlling
aber auch — vielleicht sogar treffender — als Regelungsvorgang®) auf-
fassen, denn mit der Steuerung allein ist lediglich die ,,Einstellung,
Erhaltung oder Verinderung der Zustinde eines Systems durch
externe Festlegung einer oder mehrerer das Verhalten des Systems
bestimmender Groflen ohne Rickkopplung® gemeint. Damit wilre
gegeniiber der Forstbetriebsplanung zumindest begrifflich  kein
Unterschied festzustellen.

Die Forstbetriebsplanung ist allerdings so, wie sic zur Zeit praku-
ziert wird ,,...als Controlling-Instrument nicht voll wirksam...”, da
insbesondere ihr mittel- bis langfristiger Charakter dem entgegen-
steht (RIPKEN, 1993b). Wenn es allerdings gelinge, die Inventur-
befunde der Forstbetriebsplanung (z.B. durch Fortschreibung mit
Simulationsmodellen) stindig zu aktualisicren und auch die Planung
durch einen dauernden Riickkopplungsprozefl entsprechend anzu-
passen, so konnte das Betriebswerk durchaus fiir Abweichungsanaly-
sen im Sinne cines Controlling eingesetzt werden. Durch die Weiter-
entwicklung der Forstbetriebsplanung kénnte deshalb die Funktion
des Controlling im Sinne ciner ziclbezogenen Informationsbeschaf-
fung und -verarbeitung durchaus im Rahmen bzw. auf der Grundlage
der Forstbetriebsplanung ausgetibt werden.

Um im Zuge des Controlling Abweichungsanalysen aber lber-
haupt durchfithren zu kénnen, ist es neben einer griffigen Definition
des Controlling im Forstbetricb zudem dringend erforderlich, dafl
die Besitzer der Forstbetriebe bzw. -unternehmungen die Ziele der
Waldbewirtschaftung  klarer als bisher festlegen (SCHWENNSEN,
1994). Ohne Ziele, die durch zahlenmiflige Soll-Vorgaben konkreti-
siert vorliegen, kinnen Zustande und Vorginge in einem Forstbetrich
nicht objektiv beurteilt werden. Eine rationale Betriebsregelung ist
damit nicht méglich, Die empirische Zielforschung, die sich mit den
Konsequenzen der Verfolgung bestimmter Ziele auseinandersetze
(KROTH und PLOCIIMANN, 1978), ist deshalb von erheblicher Bedeu-
tung; in diesem Bereich ist noch immer Forschungsbedarf festzustel-
len. Um vom Waldbesitzer formulierte Ziele zu operationalisieren,
geben die oben besprochenen Arbeiten wertvolle Hinweise. So kén-
nen beispielsweise Kennzahlen mit normativer Funktion eingesetzt
werden (vgl. Ansatz von BERGER), oder die Ziele werden gleich als
monetire Groflen®) avsgedriickt, wie MERKER vorschligt. BERGER's
Hinweise zur Strukturicrung der Aktivititen in cinem Forstbetrich
und zur Prozeflkostenrechnung sind zudem wertvoll. Die konkreten
Vorschlige und Folgerungen von MERKER sind dagegen nicht unbe-
dingt zwingend (RIPKEN, 1998). Diese sollten deshalb zunichst
anhand konkreter Fallstudien gepriift werden.

5y HORVATH (1994) benutzt nicht nur das Verb ,steuern® fiir die Beschreibung
des Controllingprozesses. Vielmehr verwendet er synonym das Verb , regeln®.

) .Monctarisicrte® Ziele kénnen allerdings ebenfalls als Kennzahl aufgcfnﬂt
werden (wie z. B. dic Kennzahl ,,Zieleinnahmentiberschuff“ nach BERGER).
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4, ZUSAMMENFASSUNG

Zwei umfassende Publikationen zum Thema Controlling im Forst-
betrieb werden kritisch besprochen. Es zeigt sich, dafi — wic in der
allgemeinen betriebswirtschaftlichen Literatur — keine einheitliche
Auffassung Gber die Aufgaben des Controlling herrscht. Wahrend
MERKER das Controlling umfassend betrachtet und wenig konkret
definiert, konzentriert sich BERGER auf Kennzahlen und Kennzah-
lensysteme, um betriebliche Informationen zu verbessern. Beide
Arbeiten haben eher theoretischen Charakter, die Uberprifung der
entwickelten Controllingkonzeption bzw. des Kennzahlensystems
anhand realer Forstbetricbe unterbleibr.

Es wird gefolgert, dafl die Aufgaben des Controlling besser defi-
niert werden mussen. Um wirklich neue Elemente des Controlling
fiir den Forsthetrieb erkennbar werden zu lassen, wire insbesondere
eine schirfere Abgrenzung von der Forsthetriebsplanung notwendig.
Zudem mufl dic Frage, welche Institution das Controlling am besten
austben soll, in Zukunft eingehender diskutiert werden. Damit Con-
wolling erfolgreich eingesetzt werden kann, miissen die Ziele der
Waldbewirtschaftung klarer definiert und durch Soll-Vorgaben ope-
rationalisiert werden.

5. Summary

Title of the paper: Does controlling improve the opportunities for a
successful management in forest enterprises? Critical remarks on two
publications dealing with this topic are presented.

Two publications on controlling in forest enterprises are analysed
from a critical point of view. It becomes obvious that a general agree-
ment on the meaning of controlling does not exist even in literatures
of business management. While MERKER considers controlling to be
a comprehensive system, BERGER concentrates on the characteristic
numbers in his studies to improve information about the enterprise.
Both studies exhibit a rather theoretical character. The developed
concept on controlling is not tested on the basis of a realistic forest
enterprise nor is the derived system of characteristic numbers applied
to a forest enterprise.

It is concluded that there is a lack in the definition of the concrete
tasks of controlling. To point out the specific aspect of controlling in
a forest enterprise a separation of the controlling function from the
classic funcrion of forest management planning is necessary. Also the
question of which institution is best suited to perform the controlling
should be discussed more intensively. To apply controlling success-
fully in forest enterprises the forest owners have to define their
objectives more clearly.

6. Résumé

Titre de 'article: Peut-on piloter avec succés des entreprises fore-
stiéres gréce an controlling? Réflexions critiques sur deux livres con-
sacrés a ce théme.

Deux ouvrages consacrés au controlling dans les entreprises fore-
stigres ont fait ici Uobjet d’une étude critique. Il apparait, — comme
c’est généralement le cas dans la littérature portant sur la gestion des
entreprises — qu’il n’y a pas qu’une seule maniére, ressortant nette-
ment, de concevoir les objectifs du controlling: alors que MERKER
considére le controlling d’une fagon trés large et le définit peu au plan
concret, BERGER concentre ses efforts sur les critéres et systemes de
criteres susceptibles d’améliorer les informations portant sur 'entre-
prise. Ces travaux ont, l'un et 'autre, un caractére surtout théorique;
on ne vérifie pas que le concept de controlling développé ou le systeme
de critéres envisagé conviennent bien i des entreprises forestitres
réelles.

On en a déduit que les objectifs du controlling doivent étre mieux
définis. Pour pouvoir déceler des éléments réellement nouveaux du
controlling pour l'entreprise forestiére, il serait particuliérement
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nécessaire de délimiter avec précision ce que doit étre la planification
dans une entreprise forestiere. En outre, il faudra, i ’avenir, discuter
3 fond la question de savoir quel est Porganisme le mieux 2 méme
d’exercer le controlling. Pour qu'un controlling puisse s’instaurer
avec succes, les objectifs de la gestion forestitre doivent aussi étre
clairement définis et »opérationalisés« sous-forme de »résultats obli-
gatoires«. JM.
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