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Strategie, Risikomanagement und
Forsteinrichtung

Forstliches Risikomanagement ist bisher nur in Ansitzen in die Planungen eingeflossen. Fuir viele
Betriebsziele fehlen praxistaugliche Losungen. Mit dem Verbundprojekt ,,Planung und
Risikomanagement — Integration von Instrumenten des Risikomanagements in den
Forsteinrichtungsprozess” (PRIMA) sollen kiinftig unterschiedliche Risikoursachen, wie zum
Beispiel Sttirme, bereits im Voraus analysiert und einkalkuliert werden. Damit soll
Waldbesitzenden ermoglicht werden, die Wahrscheinlichkeit und den Umfang von Schiden durch
vorsorgendes Risikomanagement im Wald zu minimieren.
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alamitdten und GroBschadlagen Anteile der bisherigen Bestockung verlo- rausragende Bedeutung. Erforderlich ist
aben als sogenannte Leuchtturmer- ren gegangen sind. Dieser Weg ist flir die dabei eine Kombination von naturbedingt
eignisse das Bewusstsein der Forstpraxis betroffenen Betriebe mit gravierenden langsamer Verdanderung iiber Baumarten-
gescharft, dass Forstbetriebe Anpas- wirtschaftlichen Schaden verbunden und  wechsel mit einem betrieblichen Konzept
sungsstrategien an den unerwartet damit keine anzustrebende Alternative. fiir den Umgang mit einem mittelfristig
schnell voranschreitenden Klimawandel Viele Betriebe sind derzeit noch mit bestehenden hohem Risikoniveau. Nur
benotigen. Eine rein waldbauliche Anpas-  hohen Anteilen von stark kalamitatsge- wenige, groBere Forstbetriebe haben bis-
sung liber Veranderung des Baumarten- fahrdeten Bestanden ausgestattet. Fiir her umfassende Anpassungsstrategien
spektrums kann nur dort einen schnellen  diese Betriebe hat die Entwicklung von entwickelt. Die Griinde hierfiir sind viel-
Wandel bringen, wo vorher bereits hohe risikominimierenden Strategien eine he- faltig und nachvollziehbar: Ein hohes Maf
an Unsicherheit und Kenntnisdefizite von
Themenfeld 1: Demographie Wissenschaft und Praxis spielen eine
Priorisierung der Betriebsziele wesentliche Rolle. Nicht zu tibersehen ist
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» Die Erhohung der Resilienz der Wal-

Themenfeld 3: ESPS als Arbeitgeber
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Themenfeld 4: Umfeld des Betriebes ist wichtig, benétigt aber viel Zeit
Zufriedenheit der lokalen Bevélkerung mit der O X O O
Waldbewirtschaftung » Zusitzliche, betriebliche MaBnah-
O 0O 0O O men zum Risikomanagement miissen
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Themenfeld 6: Operative Oberziele
Pestizideinsatz vermeiden < O O O

» Am Beispiel der Fallstudie des Forst-
betriebs der Stiftung Schénau wird
die Vorgehensweise skizziert

Quelle: FVA Baden-Wurttemberg

Abb. 1: Auszug aus dem Fragebogen ,Zielpraferenzen®
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entwickeln.
strumenten, sondern an deren Nichtan-
CHRISTOPH HARTEBRODT wendung. Nachfolgend wird als Fallstudie

der Entwicklung von Anpassungsstrate-
gien, da dies bisher nur selten Gegen-
stand der Aus- und Fortbildung war.
Hinzu kommen hohe Kosten, wenn pro-
fessionelle Unterstiitzung in Anspruch
genommen wird.

Entwicklungen im
Risikomanagement

Mit der DIN 31000 wurde eine Grundlage
fiir ein systematisches Risikomanagement
geschaffen. Ungewohnt ist zwar zunachst
die Tatsache, dass der Risikobegriff der
DIN 31000 die Erreichung betrieblicher
oder institutioneller Ziele ins Zentrum der
Betrachtung stellt und damit tiber die bis-
herige Fokussierung auf betriebliche
Gefahren (z. B. Sturm, Borkenkafer) hin-
ausgeht. Mit der Abkehr vom gefahrenbe-
zogenen Ansatz ist im Reifegradkonzept
von GleiBner und Mott [1] jedoch eine
erhebliche Verbesserung von Stufe 2 auf
Stufe 6 verbunden, die in der Forstwirt-
schaft bisher im Allgemeinen nicht
erreicht wird (vgl. Tab. 1). Die Zahl von
Instrumenten zur forstlichen Risikoana-
lyse hat deutlich zugenommen. Das Spek-
trum reicht von Instrumenten zur Bewer-
tung der Vulnerabilitdt von Waldflachen,
Ansétzen zur monetdren Bewertung von
finanziellen Zielen bis hin zur qualitativen
Analyse von nicht monetéren Zielen. Bei-
spielhaft seien hier sogenannte Rapid-
Risk-Assessment-Techniken genannt, die
vielfach zielbezogene Checklisten nutzen.
Die systematische Risikoanalyse scheitert
mittlerweile seltener am Fehlen von In-

die Entwicklung einer Anpassungsstrate-
gie des Forstbetriebs der Stiftung Schonau
vorgestellt.

Standardisierte Risikoanalyse
als Abkiirzung zur Strategie

Im Rahmen des vom Waldklimafonds
geforderten Projekts ,Planung und Risiko-
management“ (PRIMA) wurde ein Prozess
entwickelt, mit dem durch Nutzung des
zielorientierten Risikobegriffs und Einsatz
von standardisierten Risikoanalyseverfah-
ren mit sehr begrenztem Zeit- und Kosten-
aufwand eine strategische Anpassungs-
planung im Vorfeld einer Forsteinrichtung
durchgefiihrt werden kann. Es lassen sich
drei Phasen ausweisen.

Phase 1: Vorauswahl von Zielen

Eine erste Beschleunigung wurde durch
eine Vorauswahl von zu liberpriifenden
Zielen aus einem Katalog von ca. 50
Betriebszielen erreicht, die in Vorgénger-
projekten mit zahlreichen anderen Betrie-
ben entwickelt wurden. In der Fallstudie
der Stiftung Schonau wurde diese unter
Einbeziehung der Beschaftigten mithilfe
eines Fragebogens (Abb. 1) durchgefiihrt.
Dadurch konnten fiir den Strategieprozess
einerseits Ziele identifiziert werden, die
auf eine breite Zustimmung trafen, wéh-
rend bei anderen Zielen deutlich wurde,
dass diese unterschiedlichen Praferenz-
mustern unterliegen und somit der inter-
nen Kommunikation tiber das Zielsystem
eine besondere Bedeutung zukommt
(Abb. 2). Grundsétzlich ist diese Herange-
hensweise auch geeignet, um eine Beteili-
gung von Entscheidungsgremien (z. B.

Das
PROJEKT
PRIMA

Das Forschungsvorhaben PRIMA (Planung
und Risikomanagement) wird unter der
Leitung der Forstlichen Versuchs- und For-
schungsanstalt Baden-Wirttemberg (FVA)
in Zusammenarbeit mit der Landwirt-
schaftskammer Niedersachsen (LWK) und
Sachsenforst durchgefiihrt. Das Vorhaben
wird vom Bundesministerium ftr Ernéh-
rung und Landwirtschaft (BMEL) und dem
Bundesministerium fur Umwelt, Natur-
schutz und nukleare Sicherheit (BMU) tiber
den Projekttrager, die Fachagentur Nach-
wachsende Rohstoffe e. V. (FNR), aus Mit-
teln des Waldklimafonds geférdert.

Waldklimafonds

Ge meinderat, Aufsichtsgremien) oder
eine externe Beteiligung durchzufiihren.

Phase 2: Risikoanalyse

Fiir sechs der 15 Ziele mit der hochsten
Priferenz sowie fiir drei weitere Ziele mit
niedrigerer Prioritat konnten vorab stan-
dardisierte Risikoanalysen durchgefiihrt
werden. Die wesentlichen Informationen
zu Zielen und den angewendeten Metho-
den der Risikoanalyse sind in Abb. 3 und
4 zusammengestellt. Fiir nicht monetare
Ziele kamen die o. a. Risiko-Checklisten,
mit denen ein sogenanntes Rapid Risk
Assessment durchgefiihrt werden kann,
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zum Einsatz (Abb. 4). Naturale Einfluss-
faktoren wurden z. B. tiber die Nutzung
von Vulnerabilititskarten analysiert.

Phase 3: Strategieworkshop

Die finale Entwicklung der Strategie

wurde im Rahmen eines durch das Pro-

jektteam (und damit extern) moderier-

ten, zweitdgigen Workshops vorgenom-

men. Dieser gliederte sich in folgende

Arbeitseinheiten:

* Infomarkt tiber durchgefiihrte Risiko-
analysen

- Uberarbeitung der Zielvorauswahl
unter Integration der Ergebnisse der

Vorab-Risikoanalysen severfahren

ndl deran A

 Gruppenarbeit Risikoanalysen (zu den

Abb 3: Ubersicht der Ziele und deren Risikoanaly- .

Systematisches Risikomanagement im Reifegradkonzept

Tab. 1: Reifegrade im Risikomanagement nach GleiBner und Mott [1]

Stufe 1 - kein Risikomanagement

Kein systematisches Vorgehen im Umgang mit Risiken.
Umgang mit Risiken findet primar reaktiv bei Wirksamwerden
von Gefahren statt.

Stufe 2 - Schadensmanagement

Die Existenz bestimmter Risiken ist bekannt. Einleitung
von selektiven MaBnahmen, insb. zur Umsetzung von
gesetzlichen Standards.

Stufe 3 - Regulatorisches Risikomanagement

Umsetzungen der Regelung des KonTraG. Fur die wichtigsten
Risiken wird eine Einstufung nach Schadenshéhe und
Eintrittswahrscheinlichkeit vorgenommen.

Stufe 4 — Okonomisches, entscheidungsorientiertes
Risikomanagement

Existenz eines umfassenden Risikomanagementsystems
unter Nutzung analytischer Bewertungsverfahren.
Zusammenfiihrung von Einzelrisiken zu einem Gesamtrisiko
(Risikoaggregation]). Anbindung des Risikos an die
Unternehmensstrategie.

Stufe 5 - Integriertes wertorientiertes
Risikomanagement

Der Risikomanagementprozess ist mit der operativen Ebene
des Unternehmens eng verkntipft. Bei den operativen Planun-
gen werden Risiken berticksichtigt. Strategische Entschei-
dungen kénnen in Bezug auf Risiken bewertet werden. Fur
wichtige KenngréBen sind RisikomaBe bekannt.

Stufe 6 - Embedded Risikomanagement

Umfassende Integration des Risikogedankens in der Organi-
sation. Einbeziehung von externen Parametern. Dem Grunde
nach wird jede Form von Management im Unternehmen als
eine Auspragung des Risikomanagements angesehen.
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Rein reaktiver Umgang
mit Gefahren

Selektive Nutzung
von praventiven
EinzelmaBnahmen

Einstufung nach
Eintrittswahrschein-
lichkeit und Schadhshe

Einzelrisiken mit
spezifischen Verfahren
bewertet und aggregiert

Risiken bei operativen
Planungen bertick-
sichtigt, strategische
Entscheidungen sind
bezuglich ihrer Risiken
bewertet

Umfassende Integration
des Risikogedankens,
Bertcksichtigung des
Unternehmensumfeldes

Zielen, fiir die keine Vorab-Analysen
vorlagen)

Abschluss der Auswahl strategischer
Ziele auf der Basis der Risikoanalysen
Analyse der Wechselwirkungen zwi-
schen den einzelnen Zielen

Beschluss tiber das Set an strategi-
schen Zielen der Anpassungsstrategie

Fiir die Stiftung Schonau wurden fol-

gende Ziele erarbeitet, ohne dass eine

Priorisierung der Ziele vorgenommen

wurde:

1. Erzielung eines positiven Betriebser-
gebnisses

Quelle: FVA Baden—Wﬂrttemberg

Standardverfahren fiir Waldbesitz ohne
wirtschaftliche Abhangigkeit vom Wald

Standardverfahren im professionell ggmanagten Wald

Einsatz von bewahrten Verfahren und Nutzung von
Erfahrungswissen sowie Wahrung der gesetzlichen
Standards

Anwendbarkeit und Relevanz von KonTraG nicht
eindeutig geklart. Fur groBere offentliche
Forstbetriebe sinngemal denkbar

Einstufungen in klassische Risikomatrizen in
Einzelfallen angewendet

Wenige Einzelfalle

In einigen Forstbetrieben sind parallele Risiko-
managementsysteme in Anwendung. Integrierte Ver-
fahren sind im deutschsprachigen Kontext

bisher nicht veréffentlicht worden

Keine Anwendungsfalle bekannt



2. Erhohung der Nichtholzertrdge zur
Diversifikation auch unter Nutzung der
Vermarktung von 0kologischen Aus-
gleichsflichen

3. Erhéhung der finanziellen Flexibilitdit

4.Erhohung des Einschlags zur Risiko-
minderung

5. Erhohung der Klimastabilitdt der Wiilder

6. Arrondierung der Waldfliche und Opti-
mierung des Fldchenportfolios zur Ver-
ringerung des Anteils von Waldflichen
mit hoher Vulnerabilitdt

7. Festlegung von Funktionsschwerpunk-
ten fiir die einzelnen Waldflichen

8. Erhalt der Schutzwirkungen des Waldes

9.Sicherstellung des Arten- und Biotop-
schutzes

10. Forstbetrieb bildet Nachwuchskrdifte

aus

Bewertung der Vorgehensweise
und Ausblick

Aus Sicht der begleitenden Forscher-
gruppe kann festgestellt werden, dass
durch die geschilderte Vorgehensweise
eine erhebliche Beschleunigung des Pro-
zesses der Strategieentwicklung erreicht
werden konnte. Fiir den Betrieb lag der
Zeitaufwand bei ca. 3 Tagen fiir die
Bereitstellung der Daten und die Bearbei-
tung der Risiko-Checklisten sowie bei
zwei Tagen fiir die Teilnahme am Work-
shop, wobei der tatsdchliche Zeitaufwand
(Arbeitsstunden) maBgeblich von der
Zahl der jeweils beteiligten Personen
abhéngt. Entscheidend war die Begren-
zung der zu bearbeitenden Fragestellun-
gen und die Nutzung vorgefertigter Risi-
koanalysen, deren Ergebnisse den
Einstieg in die Diskussion tliber die
zukiinftige strategische Ausrichtung
erleichterte und fokussierte.

Die externe Moderation durch Perso-
nen mit Strategie- und Risikoanalyse-
kompetenz stellt im Workshop sicher,
dass diese Analyse auf der Basis von Fak-
ten und nicht von personlich gepragten
Wahrnehmungen diskutiert wird. Gera-
de unter dem Aspekt, dass schon in die-
sem Fallstudienbetrieb eine sehr groBe
Variabilitdt der naturalen Gefahrdungs-
lage erkennbar war, stellt dies eine wich-

Literaturhinweise:
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Abb. 4: Auszug aus dem Rapid Risk Assessment tber Risiko-Checkliste ,Arbeitssicherheit”

tige Voraussetzung fiir eine gesamthaf-
te Betrachtung dar, was entscheidend fiir
die spatere Akzeptanz und Umsetzung
der Strategie ist.

Bestandteil des Projektes ist auch eine
Evaluation des Prozesses durch die Nut-
zer im Rahmen von Interviews. Aus der
Sicht der Beteiligten der Stiftung standen
folgende Feststellungen zum gewéahlten
Verfahren im Vordergrund: Insbesonde-
re der Strategieworkshop und die externe
Moderation wurden positiv wahrgenom-
men. Der Austausch mit den Kollegen
und die gemeinsame Entwicklung eines
»Blicks aufs Ganze“ wurden geschatzt.

Betriebswirtschaftliche Uberlegun-
gen spielten aufgrund der tibergeordne-
ten Ziele der Stiftung bereits vor der Ent-
wicklung einer Anpassungsstrategie eine
groBe Rolle. Somit war eine Offenheit
der beteiligten Beschaftigtengruppen ge-
geniiber Risikomanagement vorhanden.
Dass nun Risikomanagement intensiviert
und in einen strategischen Prozess inte-
griert wird, um den Forstbetrieb fiir die
Zukunft ertragreich zu erhalten und zu
gestalten, wurde positiv empfunden.

Es wurde hervorgehoben, dass durch
die Anwendung der unterschiedlichen
(0. g.) Instrumente der Risikoanalyse
sich ein gutes Gesamtbild der Risiken
des Forstbetriebs ergeben hat. Gleichzei-
tig wurde durch die Risikoanalysen auf
einer wissenschaftlichen Grundlage ein
gleiches Verstandnis fiir alle Beteiligten
entwickelt. Gerade die visuelle Aufarbei-
tung der Ergebnisse wurde von den Be-

fragten als hilfreich bewertet. Die Ent-
wicklung der Anpassungsstrategie ca. 6
bis 12 Monate im Vorfeld einer Forstein-
richtung wurde als wesentliche Voraus-
setzung gesehen, die strategischen StoB-
richtungen in der naturalen Planung
umzusetzen.

Fazit

Eine Integration der Risikoanalyse in die
Forsteinrichtung kann bei mittleren und
groBen Forstbetrieben zu einer markan-
ten Reduktion der unternehmerischen
Risiken beitragen und das Risikobe-
wusstsein in der Organisation scharfen.
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