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Stärkung von FWZ durch  
Kennzahlenvergleich 
Das BMEL-geförderte Verbundprojekt „BenchmarkingFWZ“  entwickelt einen Kennzahlen-

vergleich zur verbesserten betriebswirtschaftlichen Steuerung Forstwirtschaftlicher 

Zusammenschlüsse (FWZ). Basis für ein auf FWZ zugeschnittenes Benchmarking sind eine 

Di�erenzierung nach Einzelleistungen, eine standardisierte Datenaufbereitung sowie die 

Entwicklung von aussagefähigen Kennzahlen.

TEXt:  MAXImILIAN BRANDT, BASTIAN NIEmÖLLER, BERND WIPPEL

Dem Projekt1 liegt der Grundge-

danke des Benchmarkings, also des 

„Lernens vom Besten“ zugrunde. Damit 

verbunden ist das betriebswirtschaftli-

che Durchleuchten der teilweise sehr 

breiten Leistungsstruktur von FWZ. Im 

Gegensatz zum forstbetrieblichen 

Benchmarking gibt es einen Benchmar-

king-Ansatz für FWZ nur in wenigen 

Bundesländern2. Das zu entwickelnde 

Kennzahlensystem soll als internes 

Steuerungs- und auch als Planungstool 

künftiger Aufgaben dienen. Zusätzlich 

erlauben die Ergebnisse einen Blick auf 

die bundesweite Situation der Zusam-

menschlüsse. Die Ergebnisse sollen 

zudem Argumente zur Stärkung wald-

besitzereigener Strukturen in der aktu-

ell sehr schwierigen Lage bieten. 

Harmonisierung betriebswirt-

schaftlicher Eckdaten 

Die Herausforderung der ersten Pro-

jektphase war es, die sehr heterogenen 

1 Das Projekt Benchmarking Forstwirtschaftlicher Zusammen-
schlüsse (Laufzeit 08/2019 – 07/2022) wird gefördert durch das 
Bundesministerium für Ernährung und Landwirtschaft (FKZ 
22019718) über die Fachagentur Nachwachsende Rohstoffe 
(FNR).

2 Beispiel Brandenburg: MLUL (2019): Testbetriebsnetz für die 
Forstwirtschaftlichen Zusammenschlüsse und den Kleinprivat-
wald (TBN Forst – BB). Ergebnisse Forstwirtschaftliche Zusam-
menschlüsse (FBG) zum Berichtsjahr 2018. Ministerium für Land-
wirtschaft, Umwelt und Klimaschutz des Landes Brandenburg.
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Betriebswirtschaft
  

Forstwirtschaftliche Zusammenschlüsse

Leistungen der Zusammenschlüsse ver-
gleichbar zu machen. Wirtschaftlich 
breit aufgestellte FWZ stehen reinen 
Mitgliederorganisationen gegenüber 
und mussten unter der Benchmar-
king-Idee zusammengeführt werden. 
Dies gelang mit Unterstützung der über 
verschiedene Bundesländer verteilten 
Pilotpartner. Viele davon rekrutieren 
sich aus dem Initiativkreis Forstwirt-
schaftlicher Zusammenschlüsse der 
AGDW-Die Waldeigentümer, der als 
Partner das Projekt stark unterstützt. 
Zur Strukturierung wurden die Leistun-
gen dem „Profitcenter-Konzept“ folgend 
strukturiert und Aufwände und Erträge 
diesen verursachungsgerecht zugeord-
net. Damit können strukturelle und 
organisatorische Unterschiede ausge-

glichen und verschiedene Formen der 
Finanz- und Kassenbuchführung ver-
gleichbar gemacht werden. 

Die Leistungen der FWZ wurden in 
vier Geschäftsfelder unterschieden: 
Mitglieder, Holz, Wald und Kapital. 

Das Geschäftsfeld Mitglieder um-
fasst typische Aufgaben der Mitglieder-
betreuung. Im Geschäftsfeld Holz wer-
den alle Vermarktungsaktivitäten eines 
Zusammenschlusses zusammenge-
fasst; dazu gehören Eigenhandel, Ver-
mittlungsgeschäfte, überbetriebliche 
Koordination des Holzsabsatzes und 
die reine Bündelungstätigkeit. Das Ge-
schäftsfeld Wald betrifft alle waldbezo-
genen Dienstleistungen, von der klas-
sischen forstlichen Betreuung bis hin 
zur Bündelung von Förderanträgen. Das 

Geschäftsfeld Kapital betrachtet Toch-
terunternehmen bzw. Beteiligungen an 
Unternehmen, da in der Praxis Aktivi-
täten oftmals in eigenen Gesellschaf-
ten ausgelagert werden. Vielfach ent-
wickeln sich die Zusammenschlüsse 
von der reinen Mitgliederbetreuung zur 
Übernahme von Holzvermarktungsauf-
gaben und dringen dann in den Bereich 
der eigentlichen Forstdienstleistungen 
vor. Die Diskussion mit den Pilotpart-
nern zeigte, dass neben den vier Ge-
schäftsfeldern eine weitere Differenzie-
rung in Leistungsbereiche notwendig 
ist, um einen Blick in die Leistungs-
breite eines Geschäftsfeldes zu erhal-
ten (Tab. 1). 

Datenquelle zur Harmonisierung be-
triebswirtschaftlicher Eckdaten ist der 

»» Kennzahlen stärken die betriebswirt-

scha�liche Steuerung Forstwirtscha�-

licher Zusammenschlüsse  

»» 4 Geschä�sfelder (Mitglieder, Holz, 

Wald, Kapital) und 15 Leistungsbe-

reiche können in das Benchmarking 

integriert werden 

»» Der Nutzen liegt im Erkennen von 

rentablen und unrentablen Leistungs-

bereichen, dem gegenseitigen Aus-

tausch („Lernen“) und in der besseren 

Rückkopplung zum Nutzen von För-

dermitteln

S c h n e l l e r  

Ü B E R B L I C K

Leistungen Forstlicher Zusammenschlüsse werden über Kennzahlen vergleichbar.  

Vergleich der Strukturen von FWZ

Tab. 1: Über 4 Geschä�sfelder und 15 mögliche Leistungsbereiche werden heterogene FWZ-Strukturen vergleichbar.

Mitglieder Holz Wald Kapital

-    Mitgliederbetreuung -  Eigengeschä� - Beförsterung -  Anlagen 

-  Vermittlung Holz - Waldwirtscha� - Beteiligungen

-  Koordination Absatz - Holzernte & Logistik

- Bündelung für Dritte - Ökosystemleistung

- Förderung 

- Verleih 

- Vermittlung 

-  Sonstige Leistungen
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jährliche Jahresabschluss eines FWZ. 
Die einzelnen Sachkonten werden den 
Leistungsbereichen zugeordnet. Wäh-
rend die Sachaufwände und auch die 
Ertragsseite oftmals einfach zuzuord-
nen sind, ist die Zuordnung der Perso-
nalkosten zu den Leistungsbereichen 
schwieriger. Die Zuordnung auf Schätz-
basis wurde in mehreren Diskussions-
runden mit den Pilotpartnern durchge-
führt. Damit ist zwar der Erstaufwand 
einer Zuordnung hoch, allerdings liegt 
für die Folgejahre der Aufwand ledig-
lich bei einer Plausibilisierung. 

Testlauf erfolgreich umgesetzt

Im ersten Projektjahr wurde viel 
erreicht: Die Standardisierung des kauf-
männischen Jahresabschlusses zur 
Finanzdatenerhebung wurde mit 14 
Zusammenschlüssen umgesetzt. Buch-
halterische Unterschiede einzelner FWZ 
wurden systematisch nach Aufwands- 
und Ertragsgruppen harmonisiert, Mit-
gliedsbeiträge nach echt und leistungs-
bezogen (unecht) getrennt, Erlöse in 
Verkaufsmargen, Entgelte für Dienstleis-
tungen, Förderung etc. differenziert. 

Das Ergebnis ist eine betriebsinter-
ne Analyse der Ertrags- und Aufwands-
struktur für jeden einzelnen Leis-
tungsbereich, in aggregierter Form für 
das übergeordnete Geschäftsfeld so-

wie für das Gesamtunternehmen FWZ. 
Für FWZ wird damit transparent, wel-
che Geschäftsfelder profi tabel und wel-
che nicht profi tabel sind. Auch wenn 
die Aufteilung des Personals nach Leis-
tungsbereichen Unschärfen enthält, so 
schafft die Betrachtung Klarheit über 
den wirtschaftlichen Erfolg der erbrach-
ten Leistungen für den Leistungserbrin-
ger. Der Blick von „Nützt es dem Wald-
besitzenden“, also dem Kundennutzen, 
wird ergänzt um den Blick auf die Ren-
tabilität für den Zusammenschluss. 
Quersubventionierungen von Leistun-
gen werden so identifi ziert. Für die in-
terne Steuerung lassen sich neben den 
absoluten Ergebnissen der Leistungs-
bereiche auch betriebswirtschaftliche 

Kennzahlen, wie Umsatzrentabilität 
oder Eigenkapitalquote, ableiten. Dies 
rückt Zusammenschlüsse näher an eine 
branchenunabhängige, betriebswirt-
schaftliche Betrachtung ihres Tuns. 
Auch wird die Position von Zusammen-
schlüssen gegenüber ihren Mitgliedern 
und Partnern gestärkt, die sich aus Ver-
einsstrukturen in Wirtschaftsunterneh-
men weiterentwickelt haben. Das Er-
gebnis des direkten Vergleichs und der 
Diskussion unter den Zusammenschlüs-
sen wird Erkenntnisse über verschie-
dene Prozesse, Lösungsstrategien oder 
strukturelle Bedingungen geben. Auch 
wird die unterschiedliche Wirkung der 
Förderung aufgrund des föderalen Sys-
tems abbildbar und gibt Hinweise auf 
gezielte Verbesserung. 

Ausblick: bundesweites Rollout

In den kommenden Monaten wird mit 
den Pilotpartnern weiter am Kennzah-
lensystem gearbeitet, um Natural- und 
Strukturdaten zu integrieren. Das 
Excel-basierte Tool wird in eine Daten-
bank überführt. Im Jahr 2021 werden 
weitere Zusammenschlüsse einbezogen 
(vgl. Tab. 2), um im Laufe der Entwick-
lung allen interessierten FWZ eine Teil-
nahme am Benchmarking zu ermögli-
chen. Ein knappes Handbuch, digitale 
Schulungsmaterialien sowie ein Direkt-
betreuungskonzept unterstützen die 
Verbreitung. An der Teilnahme interes-
sierte Zusammenschlüsse können sich 
mit der AGDW in Verbindung setzen. 
Kontakt: 
BNiemoeller@waldeigentuemer.de

Arbeitsschritte zur Integration von Daten 

Tab. 2: Die Arbeitsschritte eines FWZ zur Datenintegration Benchmarking FWZ

ARBEITSSCHRITTE

SCHRITT 1: SACHKONTENIMPORT

Importieren Sie die Sachkonten des letzten Jahresabschlusses.

SCHRITT 2: PERSONALBOGEN

Verteilen Sie die Arbeitszeit Ihrer Mitarbeiter auf Leistungsbereiche.

SCHRITTE 3 UND 4: VERTEILUNG DER SACHKONTEN

Ordnen Sie die Sachkonten einer Ertrags- bzw. Aufwandsgruppe zu.

SCHRITT 5: IMPORT VON BILANZ- UND STRUKTURDATEN

Importieren Sie einzelne Bilanzdaten sowie Strukturdaten.

SCHRITT 6: UPLOAD

Prüfen Sie Ihre Eingabe auf Fehler. Laden Sie diese Datei in die Cloud.

SCHRITT 7: AUSWERTUNG (EXTERN)

Nach einigen Tagen erhalten Sie einen standardisierten Bericht.

„Betrachtung und 
Vergleich von 
Kennzahlen 
verscha� t den 
FWZ Klarheit über 
den wirtschaft-
lichen Erfolg von 
Leistungen.“
MAXIMILIAN BRANDT 

Maximilian Brandt 
maximilian.brandt@unique-landuse.de,

ist Berater bei UNIQUE forestry and land use, 

Freiburg. Bastian Niemöller ist Referent 

des Initiativkreises Forstwirtscha� licher 

Zusammenschlüsse der AGDW-

Die Waldeigentümer. Bernd Wippel ist 

Geschä� sführer von UNIQUE.
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