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1 Einleitung

1.1 Aufgaben und Bedeutung eines Controllings

Controlling ist ein Teil des Managements eines Unternehmens. Es dient dazu, den Fiihrungsverantwort-
lichen ein Feedback Uber die Zielerreichung, Erfolge und Misserfolge zu geben, Hinweise auf mogliche
Ursachen aufzuzeigen und Verbesserungsvorschlage einzubringen. Ein externes Controlling stellt flr die
Betriebsflihrung eine Aussensicht dar. Es soll zur Rationalitat der Fihrung beitragen.

Das Controlling ist auf eine breite Erfassung und Verwertung von zahlenbasierenden Informationen (Fi-
nanzbuchhaltung, Leistungserfassung etc.) sowie auf nicht zahlenverwertbares Wissen (Organisation,
Fachkompetenzen, Entscheidungsgrundlagen, Insiderwissen etc.) angewiesen.

Die Voraussetzung fur ein zielfihrendes Controlling ist ein ausreichendes Vertrauen zu den beauftrag-
ten Personen

1.2 Auftrag

Bund und Kanton haben grosses Interesse an effizient aufgestellten Forstbetrieben, welche zugunsten
der Gesellschaft unzahlige wertvolle Dienstleistungen erbringen. Sie unterstiitzen die Gber- und inner-
betriebliche Optimierung von Betriebsstrukturen [1]. Um die Wirkung dieser Unterstitzung zu Gberpri-
fen, gibt das Amt fiir Wald und Naturgefahren Graubtnden (AWN) ein externes und freiwilliges Control-
ling, basierend auf dem «Pflichtenheft Controlling reorganisierte Forstbetriebe 2021+» vom 27. Januar
2021, in Auftrag.

Dieser Auftrag wurde fur die im Jahr 2022 durchzufiihrenden Controllings an die Hauenstein Ackermann
Ingenieure und Berater GmbH vergeben.

1.3 Projektziele

Mit dem Controlling soll es moglich sein, die Wirksamkeit der Betriebsoptimierung zu beurteilen. Dies
erfolgt anhand einer Kontrolle der spezifischen Reorganisationsmassnahmen und deren
Ubergeordneten Zielsetzungen. Resultierend daraus sollen, falls notig, in Zusammenarbeit mit dem
Betrieb neue Ziele formuliert und vereinbart werden. Die allgemeinen Einschdtzungen aus Sicht des
Betriebs zur Reorganisation werden ebenfalls ersichtlich.

Im Rahmen dieses Berichts wird das vom AWN berechnete Forsterpensum mit dem Betriebsleiter be-
sprochen. Dabei wird insbesondere die Frage erortert, ob das vereinbarte Pensum zur Erflllung der
Forstdiensttatigkeit ausreicht.

Anhand eines Feedbacks zum gesamten Projektablauf der Betriebsoptimierungen sollen auch Erkennt-
nisse Uber den Erfolg und mogliche Verbesserungen des Unterstitzungssystems von Bund und Kanton
gewonnen werden.

1.4 Vorgehen

Wenn immer moglich, soll der Erfolg der Reorganisation anhand forstbetrieblicher Kennzahlen Gber-
prift werden sowie inner- und Uberbetriebliche Vergleiche stattfinden. Forstliche Kennzahlen werden
in der Regel der Betriebsbuchhaltung (ForstBAR) entnommen. Ist diese fir den Betrieb nicht verfigbar,
werden die Daten der Forststatistik verwendet.
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Die zahlenbasierende Analyse erfolgt, wenn moglich mittels

e Abweichungsanalysen (Soll-Ist-Vergleiche),

e Zeitreihen (insbesondere vor und nach dem Ergreifen von Strukturverbesserungsmassnahmen),
e Betriebsvergleiche (Vergleiche mit anderen Forstbetrieben u/o dem Testbetriebsnetz),

e Benchmarking (Vergleiche mit Referenzwerten wie Holzpreise, Lohne, Maschinenkosten).

Je nach Tatigkeiten und Reporting im Unternehmen kénnen noch weitere Analysemethoden eingesetzt
werden (z.B. Nachkalkulationen bei Auftragen fur Dritte, Vergleiche mit dem Betriebsplan oder dem
Geschaftsplan).

Der Erfolg von Reorganisationsmassnahmen, welche sich nicht auf Kennzahlen niederschlagen, wird an-
hand eines auf den Betrieb zugeschnittenen Fragenkatalogs beim Betriebsleiter und eventuell weiteren
Akteuren aus der Gemeinde erfragt.

2 Der untersuchte Betrieb

2.1 Ausgangslage

In Tabelle 1 sind die wesentlichen betrieblichen Veranderungen der letzten Jahre des Forstbetriebs (FB)
und der Gemeinde llanz/Glion zusammengestellt.

Besonders dabei zu erwahnen sind die beiden unabhéngig voneinander laufenden Reorganisationen im
Zeitraum zwischen der Gemeindefusion im Jahre 2014 und heute. Als Reaktion des Auftrags von Parla-
mentarierin G. Gabriel wurde die Reorganisation des Forstbetriebs angestossen (vgl. Tabelle 1: Reorg.
FB). Daneben fand zwischen 2018 und 2020 eine grossere Reorganisationsplanung lber die gesamte
Gemeinde statt, welche mittlerweile umgesetzt ist (vgl. Tabelle 1: Reorg. Gde.). Beide Vorgehen hatten
potenziell grossen Einfluss auf die Geschaftstatigkeit des Forstbetriebs.

Auch in der Forstmaschinengemeinschaft (FMG) Foppa fanden Reorganisationen und Umstrukturierun-
gen statt. Die Leitung der FMG liegt momentan bei der Gemeinde llanz/Glion.

Tabelle 1: Betriebliche Verdnderungen des Forstbetriebs llanz/Glion ab Ende 2013.

Datum Ereignis Bemerkung

Bis 31.12.2013 18 Gemeinden sind auf die 4 Forstreviere
Rueun, Ladir, Riein und llanz aufgeteilt.

01.01.2014 Gemeindefusion llanz/Glion Von den urspriinglichen Gemeinden der Forst-
reviere bleiben finf Gemeinden selbststandig
bzw. fusionierten spater anderweitig. Die Ge-
meinden Andiast und Waltensburg schlossen
sich mit Breil/Brigels zusammen. Flond und
Surcuolm bilden neu mit Obersaxen eine Ge-
meinde und die weiterhin eigenstandigen Ge-
meinden Falera und Schluein werden vom
Forstbetrieb Sagogn-Laax bewirtschaftet.

01.01.2014 Ende ForstBAR Der neue Forstbetrieb llanz/Glion fihrt keine
ForstBAR.

Juni 2016 Revision Geschaftsplan FB Die Leitung der Forstmaschinengemeinschaft
Foppa liegt beim neu fusionierten Betrieb
llanz/Glion.
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2017

Jan 2018

Mérz 2018

2018-2020

April 2018

Mai 2018

Juni 2018

2019

2019

August 2019

2020

01.08.2021

2022

Betriebsplan 2017-2024

Auftrag Gabriel betreffend
Verminderung der Aufgaben
des Forstbetriebs

Auslegeordnung fir Reorg.
Gde. durch Gemeindevorstand

Aufgleisung/Planung der
Reorg. Gde.

Variantenvorschlag Reorg. FB
durch Gemeindevorstand und
Parlament (in Zusammenarbeit
mit H. Mannhart, AWN)

Betriebsanalyse FB [3] mit Va-
riantenstudium

Bericht des Gemeindevor-
stands zur Erflllung des Auf-
trags Gabriel betr. Reorg. FB

Betriebsleiterwechsel FB

Wiederaufnahme der Fihrung
einer Betriebsbuchhaltung im
FB mittels ForstBAR

Bericht Umsetzungsplanung
Reorg. FB (Massnahmen und
Ziele, siehe Kap. 2.2)

Vorschlag Reorganisation Ge-
meindevorstand und -verwal-
tung

Umsetzung Reorganisation Ge-
meindevorstand und -verwal-
tung

Controlling der Umsetzungs-
planung Reorg. FB

Waldflache: 4188 ha
prod. Waldflache: 3354 ha
Hiebsatz: 12'250 Tfm

Als Reaktion zum Auftrag Duff und auf Grund-
lage einer 2017 durchgefiihrten Studie der
HTW [2].

Hauptsadchlich in Zusammenarbeit mit dem ex-
ternen Berater R. Lopfe.

Vorschlag von insgesamt 5 Organisationsvari-
anten, welche mit Unterstitzung des AWN ex-
tern untersucht werden sollten.

Analyse der vorgeschlagenen Varianten

Entscheid zugunsten eines gemeindeeigenen
Forstbetriebs. Die Umsetzung zweier Varianten
soll noch genauer abgeklart werden.

Aufgrund Pensionierung von J. Dietrich Gber-
nimmt M. Casanova die Leitung des Forstbe-
triebs.

Eine Variante wurde unverandert Gbernom-
men und detailliert begrindet.

Grundlegende Reorganisation und Optimierun-
gen in der Gemeinde llanz/Glion. Der Forstbe-
triebsleiter M. Casanova wird zum Mitglied der
Geschaftsleitung der Gemeinde Ilanz/Glion

und Leiter der Abteilung Gemeindebetriebe.
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2.2 Optimierung Betriebsstrukturen

Der Gemeindevorstand entschied sich fiir eine forstliche Reorganisation (vgl. [4]) mit folgenden Mass-
nahmen:

1. Arbeitenin der 1. Produktionsstufe (PS1) werden zu 100% von der eigenen Regiegruppe ausge-
fUhrt. Diese Tatigkeit wird verstarkt angegangen.

2. Die Arbeiten der 2. Produktionsstufe (PS2) werden zu 85 —90% durch Fremdleistungen und nur
zu 10 — 15% durch die eigene Regiegruppe erbracht.

3. Die eigene Regiegruppe wird in der PS2 prioritdr im Bodenzugbereich eingesetzt. Seilschlage
werden entweder ganz fremdvergeben oder, wo vorteilhaft, in Zusammenarbeit zwischen Re-
giegruppe und Drittfirmen durchgefihrt.

4. Die eigene Regiegruppe Ubernimmt noch Ubrige Forsttatigkeiten und diverse Arbeiten fir den
kommunalen Bereich, insbesondere Schneerdumung, Maharbeiten, Unterhalt Wanderwege,
Wald- und Guterstrassen, Gartenpflege und Gartenholzerei.

5. Nebst den Hoheitsaufgaben (Kernaufgaben) in ihren jeweiligen Revieren spezialisieren sich die
Forster auf einige Spezialaufgaben, welche sie fir den gesamten Betrieb wahrnehmen.

Ziele dieser Reorganisationsmassnahme sind:

e Die PS2 wird durch Auslagerung effizienter.
e Die Arbeiten der Regiegruppe sind vielféltiger und ermoglichen weiterhin attraktive Arbeits-
und Ausbildungsplatze.
o Arbeiten in der PS1 werden durch die eigene Regiegruppe verstarkt angegangen.
e Die zusatzlichen Kapazitaten fur Gbrige kommunale Bereiche werden mit folgender Zielsetzung
ausgelastet
(1) Entlastung der Werkgruppe
(2) Verbesserte Zusammenarbeit zwischen Forst- und Werkbetrieb zur besseren Bewalti-
gung von Notsituationen
(3) Verbesserung der Forstrechnung
(4) Steigerung der Akzeptanz der Forstgruppe bei den politischen Entscheidungstragern
und der Bevdlkerung

Der Forstbetrieb Ilanz/Glion orientierte sich im Rahmen der Umsetzungsplanung an den folgenden Mei-
lensteinen:

e Rollende Planung der Holzschlage 1-3 Jahre im Voraus, ab 01.02.2019

e |nvestitionsplanung 2020-2024, am 05.07.2019

e Uberpriifung des Geschaftsplans aufgrund der Ergebnisse der vorangegangenen zwei Jahre, alle
zwei Jahre

e Uberpriifen des Férsterpensums, ende 2020

2.3 Verwendete Datenreihen

Fir die Untersuchung standen, neben den zitierten Quellen, grundsatzlich drei Datenreihen zur Verfi-
gung:

e die Erfolgsrechnung (FiBu) 2016-2021 nach HRM2,
e die eidgendssische Forststatistik 2015-2021 sowie
e die Betriebsbuchhaltung 2019-2021 nach ForstBAR.

Beim Vergleich der Datenreihen stellte sich heraus, dass einige Merkmale der Forststatistik Gber die
Zeitspanne wahrscheinlich nicht einheitlich aufgenommen wurden. So sind beispielsweise die Arbeiten
durch die Forstmaschinengemeinschaft gemaéss FiBu bis 2019 nicht Teil der in der Forststatistik erfass-
ten Unternehmerleistungen, ab 2020 jedoch schon. Auch wurden beispielsweise die in der FiBu ausge-
wiesenen Beitrage durch die Leistungsvereinbarung mit dem Kanton (ab 2020 «Entschadigung durch
Kanton») bis 2017 zu den Beitragen in der Forststatistik dazugezahlt und ab 2018 nicht mehr. Diese und
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weitere unterschiedlich aufgenommene Merkmale sowie der Umstand, dass ab 2019 die Daten fir die
Forststatistik automatisch aus der ForstBAR Ubermittelt und vorher «handisch» erfasst wurden, fiihrten
zu einer begrindeten Skepsis gegenlber der gesamten Datenreihe bei diesem Betrieb. Da erst ab 2019
verlassliche betriebliche Zahlen bestehen, konnten fur dieses Controlling wichtige Vergleiche der Situa-
tion vor und nach der Reorganisation, nur beschrankt durchgefiihrt werden. Fir den Betriebsvergleich
wurden die Daten, aufgrund der abbildbaren Streuung, bei einigen Kennzahlen jedoch verwendet.

Die Finanzbuchhaltung diente insbesondere flir den Zeitvergleich zwischen dem Zeitraum vor und nach
der Reorganisationsmassnahme. Da die FiBu aber keine Analyse der Kosten zuldsst, lag der Fokus der
Vergleiche auf dem Gesamtergebnis des Forstbetriebs.

Die Fihrung der Betriebsbuchhaltung nach ForstBAR wurde im Jahr 2019 wieder aufgenommen. Fir die
darauffolgenden Jahre stehen damit detaillierte Zahlen zur Analyse verschiedener Bereiche zur Verfi-
gung. In der untersuchten Zeitperiode sind fiir die produktive Waldflache in der ForstBAR jedoch unter-
schiedliche Werte ausgewiesen. Im Jahr 2020 lag der Wert bei 3354 ha (gleicher Wert wie im Betriebs-
plan 2017-2024), in den Jahren 2019 und 2021 bei 3454 ha. Beim Vergleich und der Interpretation von
Kennzahlen, welche den Mitteleinsatz bezogen auf die Flache beschreiben, ist auf diesen Umstand Riick-
sicht zu nehmen.

Weiter wird der Strassenunterhalt in den Gemeinden unterschiedlich verrechnet. Bei der Gemeinde
llanz/Glion finden die entsprechenden Kosten nicht Eingang in die Betriebs- bzw. Finanzbuchhaltung
des Forstbetriebs, sondern werden beim Werkbetrieb, Position Gemeindestrassen belastet. Dies er-
schwert die Interpretation von Kennzahlen, welche den Strassenunterhalt beinhalten.

3 Massnahmen, Ziele und Meilensteine

3.1 Massnahme 1: Verstarkte Tatigkeit in PS1 zu 100% in Eigenregie

Zusammenfassend:  Die Jungwaldpflege wird, mit Ausnahme vom Jahr 2021, zu 100% in Eigenregie
ausgefihrt. Es darf zwar davon ausgegangen werden, dass der personelle Mitte-
leinsatz im Vergleich zu vor der Reorganisation erhbht wurde, seit dem Jahr 2019
nehmen die direkt auf diesen Bereich rapportierten Stunden jedoch jéhrlich ab.

Im Gesprach mit dem Betriebsleiter wurde deutlich, dass sich diese Massnahme nicht auf die gesamte
PS1 gemass ForstBAR, sondern ausschliesslich auf die Jungwaldpflege bezieht. Die PS1 gemass ForstBAR
beinhaltet neben der Jungwaldpflege zusatzlich die Bereiche Bestandesbegriindung, Forstschutz, Wild-
schadenverh(tung, Schlagraumung und Schlagpflege, Anzeichnen sowie Aufsicht PS1 [5].

Der Eigenleistungsgrad der Jungwaldpflege bzw. der PS1 wird anhand der entsprechenden Aufteilung
der Kosten von Unternehmerleistungen und Eigenleistungen gemessen. Diese Zahlen kbnnen der drei-
stufigen detaillierten Betriebsabrechnung (ForstBAR) entnommen werden. Der Eigenleistungsgrad in
der Jungwaldpflege fir die Jahre 2019 und 2020 liegt bei den angestrebten 100%. Nur im Jahr 2021
wurden im Bereich «Natur und Landschaft» Unternehmerleistungen verbucht. Dies bewirkt einen Riick-
gang des Eigenleistungsgrades auf 88% (Tabelle 2). Betrachtet man die gesamte PS1 gemass ForstBAR,
liegt der Eigenleistungsgrad fur die Jahre 2019/2020 gemessen an der Kostenaufteilung bei Gber 90%.
Nur im Jahre 2021 lag er, aufgrund einer grésseren Position bei der Bestandesbegriindung, bei ca. 79%.

Gemass der Betriebsanalyse [3] wurden fiur die gesamte PS1 in den Jahren 2016 und 2017 durchschnitt-
lich je 623 Arbeitsstunden aufgewendet. Fiir die Jahre 2019-2021 sind in der ForstBAR durchschnittlich
ca. 1500 Arbeitsstunden fur diese Tatigkeit erfasst (Tabelle 2). Der personelle Mitteleinsatz in der PS1
wurde nach der Reorganisation im Gegensatz zu den Jahren 2016 und 2017 gemass der genannten
Zahlengrundlagen verstarkt. In den Jahren 2019-2021 nehmen die auf diese Bereiche (Jungwaldpflege
und gesamte PS1) direkt rapportierten Stunden jedoch jahrlich ab (vgl. Tabelle 2 und Tabelle 6). Der
Anteil am gesamten Zeiteinsatz des Betriebspersonals liegt bei 5% (Jungwaldpflege) bzw. 13% (gesamte
PS1).
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Dazu soll vermerkt werden, dass fir die Vergleichsjahre 2016/2017 keine Betriebsbuchhaltung mittels
ForstBAR besteht. Bei der Arbeitsstundenerfassung wurde moglicherweise nicht identisch vorgegangen
wie in den Jahren 2019-2021. Des Weiteren sind in der ForstBAR nicht alle Arbeitsstunden direkt auf
einzelne Kostentrager zuweisbar. Diese werden zuerst in den Kostenstellen monetar bewertet und an-
schliessend als CHF-Betrag umgelegt. Die Arbeitsstunden als solche verbleiben somit in der Vor- bzw.
Kostenstelle und werden nicht beim Kostentrdger erfasst. Aus diesen Griinden sind die Auswertungen
als grobe Einschatzungen zu verstehen.

Tabelle 2: Eigenleistungsgrad in der PS1 und insbesondere der Jungwaldpflege fiir die Jahre 2019-2021,
gemessen an der Kostenaufteilung sowie der Stundenaufwand PS1 im Vergleich zu vor der Reorganisa-
tion.

2016/2017 2019 2020 2021
Eigenleistungsgrad Jungwaldpflege 100 % 100 % 88 %
Eigenleistungsgrad PS1 92 % 97 % 79 %
Stundenaufwand 623 h 1740 h 1510 h 1221 h

PS1

3.2 Massnahme 2: Aufteilung der Arbeiten von PS2

Zusammenfassend:  Der Fremdleistungsgrad in der PS2 ist aufgrund verschiedener Holzernteverfahren
und Vergabearten nicht genau messbar. Er kann jedoch auf ca. 70-80% einge-
grenzt werden. Der in der Umsetzungsplanung angestrebte Fremdleistungsanteil
von 85-90% ist demnach nicht erreicht. Diese Massnahme aus der Umsetzungs-
planung wird aus diversen strategischen Uberlegungen nicht mehr angestrebt.
Der momentane Fremdleistungsanteil in der PS2 soll beibehalten werden.

3.2.1 Methode

Der Fremdleistungsgrad der PS2 wird anhand der Aufteilung der Erntefestmeter zwischen Unterneh-
merleistung und Eigenleistung gemessen. Im Forstbetrieb llanz/Glion werden Holzschlage entweder
rein durch den Forstbetrieb bzw. durch einen Forstunternehmer ausgefihrt oder in Kombination mit
beiden Akteuren. Fir in Kombination ausgefiihrte Holzschlage, lassen sich keine Eigen- bzw. Fremdleis-
tungsgrade ermitteln. Es kann jedoch ein Bereich angegeben werden, in welchem sich die tatsachliche
Aufteilung der Arbeiten in etwa befindet. Dazu wurden zwei Datenreihen herangezogen.

Einerseits erfasst der Forstbetrieb llanz/Glion die Eigen- bzw. Fremdleistung der PS2 separat. Neben der
reinen Eigen- bzw. Fremdleistung wird auch der Anteil des Kombinationsverfahren ausgewiesen, in wel-
chem der Forstbetrieb gemeinsam mit einem Unternehmer Holzerntearbeiten ausfihrt. Dabei werden
die kostenintensiven Bringungsarbeiten in der Regel durch den Forstunternehmer ausgefiihrt. Die
Quote dieses Kombinationsverfahrens wurde zu je 50 % der Eigen- bzw. Fremdleistung zugesprochen.
Der Kostenanteil des Forstunternehmers am Kombinationsverfahren dirfte jenen des Forstbetriebes
jedoch Ubersteigen. Diese Methode dirfte den tatsdchlichen Fremdleistungsgrad deshalb eher unter-
schatzen. An dieser Stelle soll ferner erwahnt werden, dass die Erntemenge dieser betriebsinternen
Erfassung nicht mit der Erntemenge aus Forststatistik bzw. Forstbar Gbereinstimmt.

Andererseits konnte der Fremdleistungsgrad anhand von Zahlen aus der Forstbar geschatzt werden. Die
Fremdleistungen in der PS2 setzen sich zusammen aus einem Teil der Liegendnutzung sowie der gesam-
ten Stehendnutzung. Als Vergleichsgrosse dient die Anzahl der Erntefestmeter, welche fir die Stehend-
nutzung bekannt ist. Die liegend genutzte Holzmenge wird, analog dem Kostenverhiltnis, in Eigen- und
Unternehmerleistung aufgeteilt. Diese Methode dirfte den tatsachlichen Fremdleistungsgrad eher
Uberschatzen. Es wird namlich insbesondere die aufwandigere Holzbringung mit Seilkran von
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Unternehmern ausgefiihrt, was hdhere Kosten pro Erntefestmeter bewirkt als bei der kostenglinstige-
ren bodengestitzten Holzernte. Ausserdem wird oft im Kombinationsverfahren gearbeitet, bei dem die
Regiegruppe das kostengtnstigere Aufristen und der Unternehmer die aufwandigere Holzbringung mit
Seilkran ausfihrt. Eine allenfalls effizientere Holzernte der Unternehmer gegentiber dem Forstbetrieb,
wlrde diesem Effekt entgegenwirken.

3.2.2 Umsetzung der Massnahme

Tabelle 3 zeigt die erfasste bzw. berechnete Aufteilung der Arbeiten der PS2 in Fremd- und Eigenleis-
tung, bzw. Kombinationsverfahren, sowie die gesamte Holzentnahme, welche in der entsprechenden
Datenreihe erfasst wurde. In den Jahren 2019-2021 wurde gemass interner Erfassung, durchschnittlich
rund 61% der Gesamtnutzung rein durch Unternehmer geerntet. Nach Zuweisung von 50% der Quote
des Kombinationsverfahrens liegt der durchschnittliche Fremdleistungsgrad bei rund 70% (vgl. Zeile
«Fremdleistung kombiniert»). Die Fremdleistung anhand der Berechnung mit Daten aus der Forstbar,
liegt fUr die entsprechenden Jahre bei durchschnittlich ca. 82%.

Der Fremdleistungsgrad in der PS2 kann so auf ca. 70 — 80% eingegrenzt werden. Die Reorganisations-
massnahme, den Fremdleistungsgrad in der PS2 auf 85-90% zu erhéhen, wurde noch nicht erreicht.
Aufgrund der zufriedenstellenden gesamtbetrieblichen Lage und anderen strategischen Uberlegungen
(Erhaltung Arbeits- und Ausbildungsplatze in der Region, Zielsetzungen FMG, etc.), ist es aus betriebli-
cher Sicht nicht mehr sinnvoll den Fremdleistungsgrad weiter zu erhdhen. Momentan wird insbeson-
dere angestrebt, Arbeiten im Bodenzugbereich in Eigenregie auszufihren.

Tabelle 3: Aufteilung der Arbeiten der PS2 gemdss interner Erfassung «Forstbetrieb llanz/Glion» und
«Forstbar», gemessen am Anteil der Erntefestmeter.

2019 2020 2021
Eigenleistung 273 % 21.5% 18.3 %
)
E _ Kombination 14.8% 14.4% 20.4 %
w8
89 Fremdleistung 57.9.% 64.1% 61.3 %
£ 5
% ~  Fremdleistung kombiniert? 65.3 % 713 % 71.5%
5
Gesamte Holzentnahme 13’475 fm 18’632 fm 14’837 fm
Eigenleistung 18.5% 19.1% 17.6 %
3
iz Fremdleistung 81.5% 80.9 % 82.4%
2
Gesamte Holzentnahme 13’057 fm 11’718 fm 14’063 fm

3.2.3 Zielerreichung

Mit der Erhohung des Fremdleistungsgrades sollte die Effizienz in der PS2, insbesondere der Holzbrin-
gung mittels Seilkrananlagen, gesteigert werden. Eine Effizienzsteigerung kann aufgrund fehlender Zah-
len aus den Jahren vor 2019 nicht gemessen werden. Der momentane Zustand der Kosten- und Erléssi-
tuation in der Waldbewirtschaftung wird in den Kapiteln 4.3 und 4.3.2 beschrieben.

1«Fremdleistung kombiniert» setzt sich zusammen aus 100% des Fremdleistungsanteils sowie 50% des Anteils des
kombinierten Verfahrens gemass interner Erfassung.
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3.3 Massnahme 3: Arbeitsorganisation in der PS2

Zusammenfassend:  Die Arbeitsteilung in der Holzernte zwischen Regiegruppe und Unternehmer ist
gemdss der Umsetzungsplanung umgesetzt.

Die Reorganisationsziele bezlglich der Arbeitsorganisation der PS2, wurden gemass Aussage des Revier-
leiters entsprechend umgesetzt. Die bodenzuggestitzte Holzernte wird vollumfanglich vom Forstbe-
trieb erledigt. Dabei kommen entsprechende Maschinen der Forstmaschinengemeinschaft Foppa zum
Einsatz. Holzerntearbeiten mit Seilkran werden entweder komplett fremdvergeben oder in Kombination
mit einem Forstunternehmer ausgefiihrt. Dabei stellt stets der Forstunternehmer die Seilkrananlage zur
Verfligung.

3.4 Massnahme 4: Ubrige Arbeiten der Regiegruppe

Zusammenfassend:  Die Zusammenarbeit zwischen Forst- und Werkbetrieb wurde gemdss Aussage
des Betriebsleiters intensiviert und dient der ganzen Gemeinde, aufgrund einer
grossen und flexibel einsetzbaren Forst- und Werkgruppe. Die Dienstleistungen
flr die eigene Tridgerschaft generieren einen positiven Beitrag zum Gesamterfolg
des Betriebs. Wdhrend die intern verrechneten Ansdtze sanken, nahmen die in
diesem Bereich verbuchten Arbeitsstunden 2019-2021 zu. Dadurch wurden Ge-
winn und die Wirtschaftlichkeit in dieser Zeitperiode reduziert.

In der Umsetzungsplanung wurden keine Zielgrossen fir die 4. Massnahme genannt. Neu gewonnene
Kapazitaten sollen durch die Auslagerung der PS2 fur Ubrige kommunale Bereiche verwendet werden,
was gemass Aussage des Betriebsleiters auch so stattfindet. Als Zielsetzungen der Massnahme sind wei-
ter (1) die Entlastung der Werkgruppe, (2) bessere Zusammenarbeit in Notsituationen, (3) die Verbes-
serung der Forstrechnung und (4) die Akzeptanz der Forstgruppe in Politik und Bevdlkerung erwahnt
und werden im Folgenden besprochen:

(1) Diese Untersuchung bezieht sich ausschliesslich auf den Forstbetrieb Ilanz/Glion. Inwieweit eine
Entlastung der Werkgruppe erfolgte oder notwendig war, kann nicht beurteilt werden.

(2) Gemass Aussage des Betriebsleiters wurde die Zusammenarbeit zwischen Forst- und Werkbe-
trieb nach der Reorganisation intensiviert. Die enge Zusammenarbeit ermogliche es besser als
zuvor, kommunale Aufgaben in verschiedenen Bereichen flexibel und mit optimalem Mittelein-
satz zu erfillen. Es darf davon ausgegangen werden, dass sich dies auch positiv auf die Bewalti-
gung von Notsituationen auswirkt.

(3) Das Betriebsergebnis konnte zwischen 2016 und 2021 gemass Finanzbuchhaltung und Forststa-
tistik verbessert werden. Im Zusammenhang mit der hier besprochenen Massnahme ist beson-
ders von Interesse, wie hoch der Deckungsbeitrag der Dienstleistungen fir die eigene Trager-
schaft an das gesamte Betriebsergebnis ist und wie wirtschaftlich diese Dienstleistungen sind.
Zur Ermittlung der Werte, diente der Kostentrager «Dienstleistungen fir eigene Tragerschaft»
in der dreistufigen, detaillierten Betriebsabrechnung (ForstBAR).

In Tabelle 4 ist ersichtlich, dass flr die Jahre 2019-2021 stets positive Deckungsbeitrdge erzielt
wurden. Der Erfolg (Ertrag - Kosten) und die Wirtschaftlichkeit (Ertrag / Kosten) des Kostentra-
gers sanken aber stetig. Vergleicht man den Deckungsbeitrag mit dem gesamten Betriebser-
gebnis gemass ForstBAR, kann, zumindest fir die Jahre 2020 und 2021, nicht von einem grossen
positiven Einfluss dieser Tatigkeit auf den Gesamterfolg gesprochen werden. Der personelle
Mitteleinsatz gemessen an den direkt in diesem Bereich rapportierten Arbeitsstunden, hat sich
zwischen 2019 und 2021 um ca. 36% erhoht (Tabelle 6). Die internen Verrechnungsansatze
werden dabei den politischen Erwartungen angepasst und sanken Gber den Untersuchungszeit-
raum. Dies erklart die Reduktion von Erfolg und Wirtschaftlichkeit in diesem Tatigkeitsbereich.

(4) Die Akzeptanz der Forstgruppe bei politischen Entscheidungstrdagern und der Bevoélkerung kann

im Rahmen dieser Untersuchung nicht beurteilt werden.
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Tabelle 4: Erfolg und Wirtschaftlichkeit des Kostentrdgers "Dienstleistungen fiir eigene Trégerschaft

2019 2020 2021
Gesamterfolg Forstbetrieb CHF -28'670.00 CHF 244'584.00 CHF 438'478.00

Erfolg «Dienstl. fur eigene Trager- CHF47'316.24 CHF 31'635.44 CHF 9'068.59
schaft»

Wirtschaftlichkeit «Dienstl. fir eigene 1.52 1.22 1.05
Tragerschaft»

3.5 Massnahme 5: Arbeiten und Organisation der Revierforster

Zusammenfassend:  Kern- und Spezialaufgaben werden unter den Revierférstern verteilt und laufend
an die Voraussetzungen des Personals angepasst.

Sowohl in der Umsetzungsplanung zur Reorganisation [4], als auch im Geschéftsplan [6], ist die Spezia-
lisierung der Forster als Ziel festgehalten. Gemass Aussage des Betriebsleiters nehmen alle Revierforster
Kernaufgaben in ihrem Territorium sowie Spezialaufgaben im ganzen Gemeindegebiet wahr. Nach Be-
darf und unter Berlcksichtigung der Kenntnisse des Forsterpersonals findet eine Anpassung dieser Auf-
gabenverteilung statt.

3.6 Meilensteine

Es findet eine rollende Planung der Holzschldge statt. Diese ermoglicht dem Betrieb einzelne Holz-
schldge je nach Bedarf zurlickzustellen bzw. vorzuziehen. So kann ausgleichend auf Schwankungen auf
dem Holzmarkt reagiert und das Betriebsergebnis stabilisiert werden. Die Uberpriifung des Geschéfts-
plans und die damit einhergehende Investitionsplanung, wird gemass Aussage des Betriebsleiters in na-
her Zukunft durchgefiihrt. Das Forsterpensum wurde seit der Reorganisation nicht mehr Uberprift, je-
doch im Rahmen dieses Controllings mit dem Betriebsleiter besprochen. Es hat den Anschein, dass die
Aufgaben, welche zu dem in der Leistungsvereinbarung bestimmten Forsterpensum zahlen, dem Be-
trieb nicht im Detail kommuniziert wurden. Deshalb hat betriebsintern keine Uberpriifung des Pensums
stattfinden.

4 Betriebsanalyse

4.1 Betriebswirtschaftlicher Erfolg

Der betriebswirtschaftliche Erfolg wurde mittels der Finanzbuchhaltung (2016-2021) und der Betriebs-
buchhaltung (2019-2021) beurteilt (Abbildung 1). In den Jahren 2016-2019 schwankt das betriebswirt-
schaftliche Ergebnis. Seit dem Jahr 2018 ist in der Finanzbuchhaltung ein stetiger Aufwartstrend erkenn-
bar, welcher sich auch in der Betriebsbuchhaltung zwischen 2019 und 2021 widerspiegelt. Insbesondere
die Jahre 2020 und 2021 waren sehr erfolgreich.
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Entwicklung Betriebsergebnis des Forstbetriebs llanz/Glion

500000
400000
300000
200000
100000

0
-100000

Betriebsergebnis [CHF]

-200000
-300000

Bezugsjahr

Betriebsergebnis FiBu e=fl==Betriebsergebnis Forstbar

Abbildung 1: Entwicklung des Betriebsergebnisses des Forstbetriebs llanz/Glion

4.2 Erfolg der Hauptproduktbereiche

Der Vergleich des Erfolgs der Hauptproduktbereiche Waldbewirtschaftung, Sachguterproduktion und
Dienstleistungen mit Zahlen der ForstBAR zeigt das starke Wachstum der Waldbewirtschaftung im Ge-
gensatz zu den anderen Produktbereichen (Abbildung 2). Der betriebswirtschaftliche Erfolg im Bereich
der Dienstleistungen ist positiv, im Bereich der Sachguterproduktion negativ. Die Ergebnisse dieser Be-
reiche haben sich im Untersuchungszeitraum jedoch kaum verdndert. Der gesteigerte betriebswirt-
schaftliche Gesamterfolg der Jahre 2019-2021 ist auf den gesteigerten Erfolg im Bereich der Waldbe-
wirtschaftung zurickzufthren.

Erfolg der einzelnen Produktbereiche
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-CHF 50'000.00
-CHF 100'000.00

Ergebnis

2019 2020 2021
Bezugsjahr
Erfolg Waldbewirtschaftung Erfolg Sachgiiterproduktion === Erfolg Dienstleistungen

Abbildung 2: Erfolg der einzelnen Hauptproduktbereiche 2019-2021
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4.3 Hauptproduktbereich Waldbewirtschaftung

4.3.1 Kosten- und Erldsarten in der Waldbewirtschaftung

Die hier besprochenen Werte beziehen sich auf die produktive Waldflache gemadss Betriebsplan 2017-
2024. Der in der Waldbewirtschaftung erzielte Erfolg hangt von den jeweiligen Kosten- und Erldsarten
ab, welche in der ForstBAR ersichtlich sind. In den Jahren 2019-2021 zeigt sich, dass einerseits die Kos-
ten sanken und andererseits die Erldse anstiegen (Abbildung 3). Einen grossen Einfluss auf den Zuwachs
der Erldsseite haben die wachsenden Beitrage. Im Jahr 2021 profitierte der Betrieb dabei von Ubrigen
Beitragen (vgl. [5], Erlosart 239) welche in diesem Jahr rund 20% der gesamten Beitrage ausmachten.
Die Personalkosten und die Fremdleistungskosten in der Waldbewirtschaftung sanken zwischen 2019
und 2021.

Kosten und Erl6se in der Waldbewirtschaftung

OHolzerlos

O Beitrage (Forststatistik)
P021

B weitere Erlose
Waldbewirtschaftung
M (brige Beitrage

O Personalkosten . 2020

O Fahrzeug-, Maschinen-,
Werkzeugkosten
O Fremdleistungskosten

B Material-, . 2019
Eigenverbrauchskosten

B Ubr. Kosten

CHF/ha -400 CHF/ha -200 CHF/ha - CHF/ha 200 CHF/ha 400

Abbildung 3: Kosten und Erlése in der Waldbewirtschaftung in CHF pro produktiver Waldfléche (gemdiss
Betriebsplan 2017-2024) fiir die Jahre 2019, 2020 und 2021.

4.3.2 Deckungsbeitragsrechnung in der Waldbewirtschaftung

Anhand einer Deckungsbeitragsrechnung in der Waldbewirtschaftung kann ermittelt werden, wie weit
die Erlose zur Deckung der stufenweise anfallenden Herstellungskosten (variable Kosten) sowie Struk-
turkosten (fixe Kosten) beitragen. Die Werte beziehen sich dabei auf die entsprechende Holzernte-
menge in Festmeter. In den Gemeinden werden die Strukturkosten in verschiedenen Rechnungen ver-
bucht. Insbesondere die Waldstrassen werden nicht immer der Forstrechnung belastet. In der folgen-
den Deckungsbeitragsrechnung (angelehnt an [7]), werden deshalb nur die Herstellungskosten bertck-
sichtigt. So sind die Zahlen anschliessend Uberbetrieblich vergleichbar. Die ForstBAR schafft mit den
Erlosgruppen (Kontenklasse 3) und Tatigkeiten (Kontenklasse 6) die Voraussetzung flir eine derartige
Deckungsbeitragsrechnung ([5], S17ff).

In den Jahren 2020 und 2021 kann ein positiver Deckungsbeitrag | (Produkt, mit Beitragen) von rund 29
CHF/fm festgestellt werden. Die Deckungsbeitrége la, Ib und | konnten zwischen 2019 und 2021 alle-
samt erhoht werden. Dies hangt insbesondere mit den hoheren Erlésen zusammen. Die Holzerlose des
liegenden Holzes steigerten sich insbesondere im Jahr 2021 stark. Dies kdnnte mit den seit 2021 stei-
genden Holzpreisen (vgl. Anhang 1) zusammenhdangen. Die Holznutzungsmenge blieb lber die drei Jahre
konstant, in etwa auf Hiebsatzniveau (vgl. Anhang 2). Auch die Beitrage, welche in der PS2 verbucht
sind, steigerten sich zwischen 2019 und 2021. Im Jahr 2020 wurden mit 50.54 CHF/fm der hochste Bei-
trag pro Festmeter erzielt.
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Einzig im Jahr 2021 wurden Holzschlage ab Stock vergeben, welche einen negativen Deckungsbeitrag
erzielten. Gemass Aussage des Betriebsleiters, erfolgen Stehendverkaufe mit negativen Preisen pro
Festmeter nur, sofern dadurch der Gesamterfolg der Waldbewirtschaftung nicht negativ wird. Der holz-
erntekostenfreie Erlos bzw. der Erlés durch Beitrage, liess im Jahr 2021 einen solchen Stehendverkauf
mit negativem Erlds zu.

Tabelle 5: Deckungsbeitragsrechnung in [CHF/fm]? bis zum DB |

2019 2020 2021
Holzerlds liegend 46.4 39.4 66.9
Kosten PS2 86.2 97.9 88.3
DB la liegend (holzerntekostenfreier Erlos) -39.8 -58.5 -214
Erlds Verkauf ab Stock 2.0 3.2 -3.7
Lagerveranderungen -77.6 -45.0 69.9
DB Ib (Produkt, ohne Beitrage) -20.1 -20.5 -10.4
Beitrdge PS2 19.78 50.54 39.26
DB I (Produkt, mit Beitragen) -0.71 29.50 28.86

4.4 Zeiteinsatz des Betriebspersonals

Gemessen am personellen Mitteleinsatz, ist der Produktbereich Waldbewirtschaftung mit rund der
Halfte der investierten Zeit am bedeutendsten. Die Dienstleistungen machen rund einen Viertel, die
Sachguterproduktion noch ca. 5 % des gesamten Zeiteinsatzes aus. Der Rest verbleibt in den Kostenstel-
len und wurde nicht auf Kostentrager umgelegt. Der gesamte Zeiteinsatz des Betriebspersonals hat sich
zwischen 2019 und 2021 kaum verdndert.

2 Die Werte bis zum DB la beziehen sich auf die Holzmenge der Liegendnutzung (inkl. Holz fir Eigenbedarf ohne
liegengelassenes Holz), der Erlés Verkauf ab Stock auf die Holzmenge der Stehendnutzung, die Lagerverdnderun-
gen auf die Holzmenge der Lagerveranderung und ab dem DB Ib auf die gesamte Nutzungsmenge (Liegendnut-
zung, Stehendnutzung, Lagerverdnderung, ohne liegengelassenes Holz)
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Tabelle 6: Aufteilung des gesamten Zeiteinsatzes des Betriebspersonals auf einzelne Kostentrdger, bzw.
Tdtigkeiten

2019 2020 2021 Mittelwert
Waldbewirtschaftung gesamt 48% 49% 47% 48%
Jungwaldpflege 6% 5% 4% 5%
Restliche PS1 9% 7% 7% 8%
PS2 32% 36% 36% 35%
Sonstiges Waldbewirtschaftung 1% 1% 0% 1%
Dienstleistungen gesamt 18% 27% 23% 23%
Dienstl. fir eigene Tragerschaft 12% 18% 16% 15%
Sonstige Dienstleistungen 6% 9% 6% 7%
Sachgiterproduktion gesamt 6% 4% 7% 6%
Investitionen 2% 2% 1% 2%
Arbeitsstunden Gemeinkosten 26% 19% 22% 22%
Gesamter Zeiteinsatz Betriebspersonal [h] 12’053 12’536 11’966 12’185

5 Betriebsvergleich

5.1 Datenquellen

Flr den Betriebsvergleich wurden Daten aus den folgenden Quellen bezogen:

(1) Schweizerische Forststatistik 2015-2021, Waldeigentimer Graubiinden

(2) Detaillierte ForstBAR des Forstbetriebs llanz/Glion 2019-2021

(3) Auswertungen des Blindner Controlling Netzes (BCN) und des schweizerischen Testbetriebsnet-
zes Alpen, ohne Graubilinden (TBN_A) 2017-2021, basierend auf Daten der ForstBAR.

Die Daten der schweizerischen Forststatistik, welche fur diese Auswertung zur Verfligung standen, zei-
gen die jeweiligen Kennzahlen pro Waldeigentimer. Somit ldsst sich unter Verwendung dieser Daten-
guelle, die Verteilung aller Waldeigentimer Graubinden mit der entsprechenden Kennzahl der Eigen-
timerin llanz/Glion vergleichen. Ein Vergleich zwischen Betrieben ist aufgrund der Forststatistik nicht
moglich. Zur Darstellung der Verteilung wurden Boxplots mit R [8] erstellt (Beschreibung Boxplot siehe
Abbildung 4). Das Skript ist im Anhang unkommentiert ersichtlich. Bei den Auswertungen wurden nur
Waldeigentimer bericksichtigt, welche die folgenden Eigenschaften aufwiesen:

e Kein Privateigentum

e Produktive Waldflache > 500 ha

e Jahreshiebsatz > 500 fm

o Keine fehlenden Werte bei der ausgewerteten Kennzahl
e Kein Wert O bei der ausgewerteten Kennzahl
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Ein Betriebsvergleich ist nur mit den Zahlen des BCN bzw. TBN_A moglich. Fir diese Auswertungen sind
jedoch lediglich Mittelwerte vorhanden. Diese werden mit den entsprechenden Kennzahlen des Forst-
betriebs llanz/Glion aus der ForstBAR verglichen. Dabei konnten nur die Jahre 2019-2021 beriicksichtigt
werden, da flr den untersuchten Betrieb nur fir diese Jahre Zahlen aus der ForstBAR zur Verfligung
stehen.

500 Number of values

Largest value within 1.5 times
interquartile range above

75th percentile

75th pareentile

Interquartile
50th percentile range

{madian)

25th parcentile

— Smallest value within 1.5 times
interguartile range below

15th percentile

. Outzide value -Walve is »1.5 times and
<3 times the interguartile range

bevond sither 2nd of the box

Abbildung 4: Erlduterung eines Boxplot-Diagrammes. 75th percentile = oberes Quartil, 50th percentile =
Median, 25th percentile = unteres Quartil.

5.2 Eigenschaften

Die Eigentimerin llanz/Glion besitzt geméass schweizerischer Forststatistik, im Bindner Vergleich eine
grosse produktive Waldflache (Abbildung 5). Die Gemeinde liegt diesbezlglich weit Gber dem oberen
Quartil der Verteilung (oberer Rand der Box). Die Ausnltzung des Hiebsatzes schwankt gemdss schwei-
zerischer Forststatistik innerhalb der Jahre 2015-2021 (Abbildung 6). Zwischen den Jahren 2015 und
2018 war ein Ruckgang der HiebsatzausnUtzung zu verzeichnen. Die Gemeinde lag im Jahr 2018 diesbe-
zlglich nahe beim unteren Quartil. Die gesamte Holznutzung, im Verhaltnis zum Hiebsatz wie auch ab-
solut, wurde im Jahr 2019 wieder stark gesteigert. Dabei ist bemerkenswert, dass in den Jahren 2018-
2019, wahrenddem die Hiebsatzausnitzung in der Vergleichsgruppe ricklaufig war, dieser Wert gestei-
gert werden konnte. Zwischen 2019 und 2021 wurde der Hiebsatz stets voll ausgenttzt. Die Werte lie-
gen in diesen Jahren oberhalb des oberen Quartils der Vergleichsgruppe.
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Abbildung 5: Produktive Waldfliche in ha von llanz/Glion, verglichen mit der Verteilung der Waldeigen-
timer Graubtinden anhand von Daten der schweizerischen Forststatistik.

-
400
-
m T i
c 3
3
H
=i
C
% -
m -
] *
E 20 * -
B g H
I i -
—
Eﬁ -1
'\—\_,_\_\_U._,-"'d-
-
1
2015 2018 2017 2018 2015 2020 202t
n= 85 n=T4 n=Ti n=T2 n=T3 n=T2 n=T2
Jahr, Anzahl Betriebe (n}
Quelle: BFS - Schwezensche Forststatistik 2015-2021

Abbildung 6: Anteil der gesamten Holznutzung am Jahreshiebsatz in Prozent der Gemeinde Illanz/Glion.
Verglichen mit der Verteilung der Waldeigentiimer Graubiinden anhand von Daten der schweizerischen
Forststatistik.

5.3 Betriebsergebnis

Das Gesamtbetriebsergebnis gemdss schweizerischer Forststatistik, liegt wahrend des gesamten Unter-
suchungszeitraum von 2015-2021 stetig Uber jenem des Medians (Abbildung 7). Wahrend das Ergebnis
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in den Jahren 2015-2017 noch innerhalb der Box, welche 50% der Daten darstellt lag, befanden sich die
Werte in den Jahren 2018-2021 stetig im Bereich des oberen Quartils. Das Ergebnis verbesserte sich
insbesondere in den Jahren 2019-2021 starker als jenes der Vergleichsgruppe der Biindner Waldeigen-
timer. Es lasst sich ausserdem visuell erkennen, dass die Schwankungen Uber die gesamte Datenreihe,
im Verhaltnis zu den Vergleichsbetrieben, nicht sehr gross sind. Die Entwicklung des Betriebsergebnis-
ses verhielt sich dabei dahnlich wie jenes des Medianbetriebs des jeweiligen Jahres; in den Jahren 2015-
2017 war es in etwa konstant, in den Jahren 2017-2019 leicht rickldufig und in den Jahren 2019-2021
steigend.
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Abbildung 7: Betriebsergebnis llanz/Glion, verglichen mit der Verteilung der Waldeigentimer Graubiin-
den anhand von Daten der schweizerischen Forststatistik in CHF pro Hektare produktiver Waldfléche.

5.4 Hauptproduktbereiche

Der Erfolg im Bereich der Waldbewirtschaftung des Forstbetriebs llanz/Glion liegt weit tiber den Durch-
schnittswerten des BCN und des TBN_A. Wahrend die Vergleichsbetriebe im Durchschnitt einen Verlust
erwirtschaften, liefert die Waldbewirtschaftung fiir Ilanz/Glion einen bedeutenden positiven Beitrag an
das Gesamtbetriebsergebnis (Abbildung 8). Der Erfolg stieg beim Untersuchungsbetrieb sowie bei den
Vergleichsbetrieben durchschnittlich an. Beim Untersuchungsbetrieb fiel diese Erfolgssteigerung aber
bedeutend starker aus. Die Vergleichsbetriebe erwirtschafteten im Untersuchungszeitraum ein durch-
schnittliches Ergebnis von ca. CHF -40.- bis CHF -80.- pro ha produktive Waldflache.

Im Bereich der Sachgiterproduktion befindet sich der Forstbetrieb llanz/Glion zwischen den Mittelwer-
ten des BCN und des TBN_A. Wobei die BCN-Betriebe im untersuchten Zeitraum durchschnittlich einen
grosseren Erfolg (ca. CHF 0.- pro ha) einfahren als die Betriebe des TBN_A (ca. CHF -20.- pro ha).

Der Erfolg des Bereichs Dienstleistungen wurde nicht verglichen. Der vereinbarte Verrechnungstarif zwi-
schen Gemeinde und Forstbetrieb bei den Dienstleistungen fir die eigene Tragerschaft ist massgebend
fir den Erfolg dieses Bereichs. Diese Tarife unterscheiden sich zwischen den Gemeinden jedoch sehr
stark. Wahrend einzelne Gemeinden nur die Aufwande des Forstbetriebs decken, kann in anderen Ge-
meinden der Forstbetrieb mit den Dienstleistungen fir die eigene Trdgerschaft einen Gewinn erwirt-
schaften.
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Erfolg Waldbewirtschaftung pro ha produktive
Waldflache
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Abbildung 8: Erfolg pro ha produktive Waldfldche des Produktebereichs Waldbewirtschaftung. Vergleich
zwischen dem Untersuchungsbetrieb, dem BCN sowie dem TBN_A.

5.5 Waldbewirtschaftung

Fir den Vergleich der Deckungsbeitrage in der Waldbewirtschaftung stehen die Mittelwerte des BCN
zur Verflgung. Es ist ersichtlich, dass sowohl die BCN-Betriebe wie auch der Betrieb Ilanz/Glion in der
Waldbewirtschaftung erst mit den Beitragen fiir die PS2 einen positiven Deckungsbeitrag | erwirtschaf-
ten konnen (Tabelle 7). Die Deckungsbeitrage la bis | von llanz/Glion sind fast immer hoher als die Durch-
schnittswerte des BCN. Dabei ist insbesondere der Verlust beim Deckungsbeitrag Ib bedeutend kleiner
als jener der BCN-Betriebe, welche erst mit den im Vergleich hoheren Beitragen in der PS2, auf einen
dhnlich hohen Deckungsbeitrag | kommen. Vergleicht man die Waldeigentimerin Ilanz/Glion mit den
BUndner Waldeigentiimer anhand der gesamten Beitrage von Bund und Kanton gemass Forststatistik,
zeigt sich ein etwas anderes Bild (Abbildung 9). llanz/Glion bekommt in diesem Vergleich mehr jahrliche
Beitrage als der Medianbetrieb in Graublnden und liegt, was die Hohe der Beitrage von Bund und Kan-
ton pro Hektare produktive Waldflache anbelangt, im Bereich zwischen dem Median und dem oberen
25% Quantil.
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Quelle: BFS - Schwezernische Forststatistik 2015-2021

Abbildung 9: Beitrédge von Bund und Kanton pro ha produktive Waldfldche von llanz/Glion [CHF/ha]. Ver-
glichen mit der Verteilung der Waldeigentiimer Graubiinden anhand der schweizerischen Forststatistik.

Tabelle 7: Vergleich Deckungsbeitréige (DB la bis DB 1) inkl. den Beitréigen und lbrigen Erlésen der 2.
Produktionsstufe zwischen dem Forstbetrieb llanz/Glion und den Durchschnittswerten des BCN in
CHF/fm?°.

2019 2020 2021

DB la liegend (holzerntekosten- BCN 63.3 -57.9 -44.8
freier Erlos) llanz/Glion 39.8 585 214

DB Ib (Produkt, ohne Beitrage) BCN 54.2 -47.5 -33.4
llanz/Glion -20.5 -21.0 -10.4

DB I (Produkt, mit Beitrdgen) BCN 3.0 22.1 22.0
llanz/Glion -0.7 29.5 28.9

Beitrage und (brige Erlése der 2. BCN 57.2 69.6 55.4
Produktionsstufe llanz/Glion 19.8 50.5 39.3

3 Die Werte bis zum DB la beziehen sich auf die Holzmenge der Liegendnutzung (inkl. Holz fir Eigenbedarf ohne
liegengelassenes Holz), der Erlés Verkauf ab Stock auf die Holzmenge der Stehendnutzung, die Lagerverdnderun-
gen auf die Holzmenge der Lagerveranderung und ab dem DB Ib auf die gesamte Nutzungsmenge (Liegendnut-
zung, Stehendnutzung, Lagerverdanderung, ohne liegengelassenes Holz)
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5.6 Personaleinsatz

Abbildung 11 zeigt den Vergleich des gesamten Personaleinsatzes in Stunden pro produktive Waldflache
zwischen dem Forstbetrieb llanz/Glion und den Mittelwerten des BCN und TBN_A. Dabei ist ersichtlich,
dass Ilanz/Glion weniger Personal pro ha beschaftigt als dies die Vergleichsbetriebe durchschnittlich tun.
Ein ahnliches Bild zeigt sich auch in Abbildung 10, wo die Personalaufwande pro produktive Waldflache
basierend auf der Forststatistik in einem Boxplot verglichen werden. Die Aufwédnde befanden sich zwi-
schen den Jahren 2015 und 2021 zwar stets innerhalb der mittleren 50% der Vergleichsbetriebe, sie
sanken dabei aber standig.
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Abbildung 10: Personalaufwand llanz/Glion, verglichen mit der Verteilung der Waldeigentiimer Grau-
biinden anhand von Daten der schweizerischen Forststatistik in CHF pro Hektare produktiver Waldfléche.
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Gesamter Personaleinsatz [h/ha]

2019 2020 2021

Personal h/ha, GR BCN == Personal h/ha, TBN Alpen ohne GR

Personal h/ha, Ilanz/Glion

Abbildung 11: Gesamter Personaleinsatz in Stunden pro ha produktive Waldflédche.

5.7 Zusammenfassung Betriebsvergleich

Die Gemeinde Ilanz/Glion gehort gemessen an der produktiven Waldflache zu den grossten Waldeigen-
timerinnen im Kanton und nutzte den Hiebsatz in den Jahren 2019-2021 stets voll aus. Der Betrieb
schliesst, verglichen mit den Forstbetrieben aus der schweizerischen Forststatistik, des BCN sowie des
TBN_A, bei den untersuchten Kennzahlen mehrheitlich Uberdurchschnittlich gut ab. Die in Kapitel 4, in
verschiedenen Bereichen dargestellte Verbesserung des Betriebs, zeigen sich auch im Vergleich mit an-
deren Betrieben und Waldeigentiimer. So steigerte sich llanz/Glion gegenliber den Biindner Waldeigen-
timer (gemass Zahlen der Forststatistik) insbesondere beim Gesamtbetriebsergebnis und der Hiebsatz-
ausnltzung. Auch die Personalaufwande pro Hektare konnten gegeniber dieser Vergleichsgruppe star-
ker gesenkt werden. Bei den Auswertungen bezlglich des Personals, muss die starke Heterogenitat der
verschiedenen Organisationsformen in den Forstbetrieben, insbesondere zwischen den Bereichen Forst
und Werk, bei der Interpretation bericksichtigt werden. Die Organisationsform hat wahrscheinlich ei-
nen grossen Einfluss auf die Personalsituation im einzelnen Betrieb; die Vergleiche haben demnach ge-
wisse Einschrankungen.

Insbesondere die Waldbewirtschaftung ist im Forstbetrieb Ilanz/Glion effizienter als andere Betriebe.
Dies zeigt sich im Vergleich mit den Durchschnittswerten des BCN bzw. TBN_A. Der Erfolg in diesem
Bereich stiegin den Jahren 2019-2021 starker an als jener der Vergleichsgruppe. Auch erzielt llanz/Glion
in der PS2 hohere Deckungsbeitrage la und Ib. Da die Vergleichsbetriebe im Durchschnitt hohere Bei-
trage pro fm in der PS2 erhalten, ist ihr durchschnittlicher Deckungsbeitrag | (Produkt, mit Beitrdagen)
auf dhnlichem Niveau wie jener des Forstbetriebs llanz/Glion.
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6 Fazit

6.1 Der Gesamtbetrieb

Der Forstbetrieb Ilanz/Glion macht Gewinn. In den letzten Jahren ist ein Aufwaértstrend zu verzeichnen,
welcher in den Jahren 2020 und 2021 zu einem Gewinn in der Betriebs- und Finanzbuchhaltung gefihrt
hat. Der Aufwartstrend ist dabei starker ausgepragt als bei anderen Blindner Forstbetrieben. Fir den
Erfolgszuwachs ist hauptsachlich die wachsende Wirtschaftlichkeit in der Waldbewirtschaftung verant-
wortlich. Bei ungefdhr konstanter Nutzung der Hiebsatzmenge, konnten zwischen 2019 und 2021 die
Personalkosten pro produktiver Waldflache und pro Erntefestmeter in der Waldbewirtschaftung ge-
senkt werden. Auf der Erldsseite erhdhten sich einerseits der Holzerlds und andererseits die Beitrage.
Auf den Anstieg der Holzerlose hat sicherlich der insbesondere im Jahr 2021 gestiegene Holzpreis einen
Einfluss.

Die Kostenrechnung in der Waldbewirtschaftung wird gemass Aussage des Betriebsleiters laufend Gber-
prift. Massnahmen zur Erreichung einer ausgeglichenen Kostenrechnung sind einerseits die geeignete
Kombination von kostenginstigen und aufwandigen Holzschldgen und andererseits die Auslosung nur
der jeweils notwendigen Beitrage. Bei schlechter Marktlage liegt der Fokus eher auf den kostenglinstig
auszufiihrenden Holzschlagen und bei guter Marktlage auf den aufwandigen Holzschlagen.

6.2 Wirksamkeit der Reorganisationsmassnahme

Das Ubergeordnete Ziel des Antrags von G. Gabriel vom Januar 2018, war die Senkung der Kosten in der
Waldbewirtschaftung. Dazu sieht die Umsetzungsplanung vor, die entsprechenden Kosten durch
Fremdvergabe zu senken und die dadurch gewonnenen Kapazitdten gewinnbringend einzusetzen. Fir
die Zeit zwischen der Gemeindefusion und der Reorganisation (2014-2019) stehen keine verlasslichen
Daten Uber den Forstbetrieb zur Verfligung, mit welchen diese Verdnderungen gemessen werden kénn-
ten. Die momentane positive wirtschaftliche Lage des Forstbetriebs deutet jedoch darauf hin, dass die
Probleme, welche zum Antrag von G. Gabriel gefihrt haben, behoben sind.

In der Zeit zwischen der Gemeindefusion im Jahr 2014 und heute haben sich rund um den Forstbetrieb
diverse Verdanderungen ereignet. Neben der forstlichen Reorganisation, fand ein Betriebsleiterwechsel,
eine die ganze Gemeinde Ubergreifende Reorganisation sowie Verdanderungen in der Forstmaschinen-
gemeinschaft Foppa statt. Die Summe aller dieser Reorganisationen und Veranderungen hat zu einer
Verbesserung der betrieblichen Lage gefiihrt. Die Vielzahl an gleichzeitig stattfindenden Reorganisatio-
nen macht es aber auch schwierig die Wirksamkeit der forstlichen Reorganisationsmassnahmen einzu-
schatzen und unmaoglich sie gesondert an betrieblichen Ergebnissen messen.

Erkenntnisse aus Gesprachen mit dem Betriebsleiter lassen vermuten, dass zumindest einige schwer-
wiegende Probleme, wie die allgemeinen Organisationsmangel und Fihrungsprobleme, hauptsachlich
durch die Reorganisation der gesamten Gemeinde und den Betriebsleiterwechsel aus dem Weg ge-
raumt wurden. Aus Sicht der Verfasser kann die Ausarbeitung der verschiedenen Betriebsformvarian-
ten, welche im Rahmen der Vorstudie [3] stattfand, als wegweisend eingestuft werden. Viele der An-
satze, welche die Vorstudie beinhaltet, fanden Eingang in die Umsetzungsplanung und wurden in den
Jahren nach der Reorganisation mehrheitlich erfolgreich umgesetzt. Aus Sicht der Betriebsleitung wur-
den die Umstrukturierungen jedoch kaum von den Inputs und Unterstitzungen des AWN gelenkt.
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Anhang 1 — Rundholzpreise Graubiinden

Mengengewichtete Durchschnittspreise Fichte, publiziert vom Verband der Waldeigentimer Graubin-
den (https://www.selva-gr.ch/de/holzmarkt/holzpreise/holzpreise-gr, abgerufen am 14. Oktober 2022).

Mengengewichteter Durchschnittspreis
Sortiment 3a-5b B/C, L1Fichte

CHF 160.00

CHF 140.00

CHF 120.00

CHF 100.00

CHF B0.00
— Ergebnis

CHF 60.00

CHF 40.00

CHF 20.00

Februar
April

Juni

Jull
August
Oktober
Dezember
Februar
April

Juni
August
Oktober
Dezember
Februar
April

Juni
August
Oktober
Dezember
Februar
April

Juni
August
Oitober
Dezember
Februar
April

Juni

2018 2019 2020 2021 2022

Mengengewichteter Durchschnittspreis
Sortiment 2+ D, L1 Fichte

CHF 90.00
CHF 80.00
CHF 70.00
CHF 60.00
CHF 50.00
CHF 20,00 e ErgEDINIS
CHF 30.00
CHF 20,00

CHF 10.00

CHF -

April
Junl
April
Juni
April
Juni
April
Juni
Aprll
Juni

Februar
August
Oktober
Dezember
Februar
August
Oktober
Dezember
Februar
August
Oktober
Dezember
Februar
August
Oktober
Dezember
Februar

2018 2015 2020 2021 2022
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Anhang 2 — Entwicklung der Holznutzung

Holznutzung (blau) und Hiebsatz (orange) des Forstbetriebs Ilanz/Glion im Untersuchungszeitraum
2015-2021. Die Daten stammen aus der eidgendssischen Forststatistik.

Holznutzung und Hiebsatz in der Gemeinde llanz/Glion gemass
eidgendssischer Forststatistik
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Anhang 3 — R-Skript Betriebsvergleich

library(dplyr)
library(readr)
library(tidyverse)
library(ggplot?2)

# csv der Eidg. Forststatistik einlesen
forststat <- read csv("EidgForst2015to2021.csv'")

# Relevante Attribute

# Die Attribute 'TotalHolznutzung', 'BeitraegeBundKanton', "TotalBetriebs-
ertraege", "UnternehmerleistungWaldbewirtschaftung", "Personalaufwand" und
"TotalBetriebsaufwaende" wurden manuell in der Input-Tabelle ins Verhaltnis
zur produktiven Waldflache gesetzt. Flir das Attribut 'Hiebsatzausnutzung'
wurde manuell die gesamte Holznutzung ins Verhdltnis zum Jahreshiebsatz ge-
setzt. Ebenso wurden die Namen manuell in ein geeignetes Format gebracht

att <= c(
"ProduktiveWaldflaeche",
"Jahreshiebsatz",
"TotalHolznutzung",
"BeitraegeBundKanton",
"TotalBetriebsertraege",
"UnternehmerleistungWaldbewirtschaftung",
"Personalaufwand",
"TotalBetriebsaufwaende",
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"TotalBetriebsergebnis",
"TotalBetriebsergebnisabsolut",
"Hiebsatzausnutzung"

# Filterkriterien:
f <= 500 # minimale produktive Waldflaeche
h <= 500 # minimaler Hiebsatz

# zu vergleichender Betrieb:
Betrieb <- c (zu untersuchende Betriebe)

BetriebSave <- c (zuuntersuchende Betriebe) #<-- Flir die Speicherung sind SOnder-
zeichen nicht erlaubt

# Setzt Leerschlag vor Grossbuchstaben ein:

space name <- function(x) {
upper <- unlist(gregexpr (" [A-Z]", x))
if (length(upper) > 1 & length(upper) <= 2) {
resultl <- paste(substr(x, upper[l], upper[2] - 1), substr(x, upperl[?],
nchar (x)))
return(resultl)
} else if (length(upper) > 2) {
result?2 <- paste(substr(x, upper[l], upper[2] - 1), substr(x, upperl[?],
upper[3] - 1), substr(x, upper[3], nchar(x)))
return(result2)
} else {
return (x)
}
}

for (b in Betrieb) {
for (i in att) {

# Selektieren einzelner Attribute, Ausschluss des Privatwaldes und wei-
tere Filterkriterien fuer Minimalwerte.

# Dabei wird jede Zeile behandelt! Wenn ein Betrieb in einem Jahr bspw.
den minimalen Hiebsatz unterschreitet

# ist er nur in diesem Jahr nicht Teil der Statistik, in den anderen
aber schon

forststat select <- forststat %>%
filter('grepl("Privat |privat", Waldeigentuemer) & ProduktiveWaldflae-
che > f & Jahreshiebsatz > h) %$>%
select (Waldeigentuemer, all of (i), Jahr) %>%

filter(eval (parse(text = 1)) !'= 0, 'is.null(eval(parse(text = 1))))
# eval (parse (text=1i)) gibt fuer i, was ein string ist, ein objekt aus,
da ggplot(aes()) strings nicht als Input verwenden kann.

# Erstellen des Plots. Fiir den Boxplot werden die Werte des Ver-
gleichsbetriebs herausgefiltert
plot <- ggplot() +
geom_boxplot(data = forststat select %>% filter('grepl (b, Waldeigen-
tuemer)), aes(x = factor(Jahr), y = eval(parse(text = 1)), group = Jahr)) +

geom line(data = forststat select %>% filter(Waldeigentuemer == b),
aes(x = factor(Jahr), y = eval(parse(text = 1i))), colour = "red", group =

1) +
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{

if (i '= "ProduktiveWaldflaeche" & i '= "Jahreshiebsatz" & i !=
"Hiebsatzausnutzung") scale y continuous(name = paste(space name(i), "\npro
ha produktive Waldflache"), labels = scales::comma)
} o+
{
if (i == "ProduktiveWaldflaeche" | i == "Jahreshiebsatz" | i ==
"Hiebsatzausnutzung") scale y continuous(name = paste(space name(i)), la-
bels = scales::comma)
} o+
labs(

title = paste("Verteilung der Forstbetriebe Graublinden"), caption =
paste("Quelle: BFS - Schweizerische Forststatistik 2015-2021"), subtitle =
paste("Vergleich der Eigenttmerin ", '\"', b, '\"', " (rote Li-
nie)", "\nmit den Forstbetrieben Graubiinden", sep = "")
) +

# hinzufiigen der Anzahl Werte pro Boxplot
scale x discrete(
breaks = c("2015", "2016¢", "2017", "2018", "2019", "2020", "2021M),
labels = c(
paste("2015", "\nn=", nrow(forststat select

o

>% filter (Jahr ==

2015))),

paste("2016", "\nn=", nrow(forststat select %>% filter(Jahr ==
2016))),

paste("2017", "\nn=", nrow(forststat select %>% filter (Jahr ==
2017))),

paste("2018", "\nn=", nrow(forststat select %>% filter(Jahr ==
2018))),

paste("2019", "\nn=", nrow(forststat select %>% filter(Jahr ==
2019))),

paste("2020", "\nn=", nrow(forststat select %>% filter(Jahr ==
2020))),

paste("2021", "\nn=", nrow(forststat select %>% filter(Jahr ==
2021)))

)
) +

xlab ("Jahr, Anzahl Betriebe (n)")

# in for-loop muessen von ggplot generierte plots in einem print-state-
ment stehen

png(paste(BetriebSave[match(c(b), Betrieb)], i, ".png", sep = ""))

print(plot)

dev.off ()
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