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Entwicklung der Strukturen im Berner 
Körperschaftswald
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Der Verband Berner Waldbesitzer und das Amt für Wald und Naturgefahren unterstützen in ihrer Entwick-

lungsstrategie Waldwirtschaft 2030 Waldeigentümerinnen und Waldeigentümer dabei, zukunftsfähige Struk-

turen zu schaffen, um die Waldleistungen langfristig und marktwirtschaftlich zu erbringen. Kernstück dieser 

gemeinsamen Strategie ist die Stärkung der betrieblichen Strukturen. Ausgangspunkt der Entwicklungspro-

zesse sind meist vielfältige Strukturen. Für die künftige Organisation steht eine Vielzahl von Geschäftsmodel-

len zur Verfügung. Die Beispiele zeigen, dass die diversen Herausforderungen des Prozesses erfolgreich ge-

meistert werden können. 
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Häufige Auslöser für betriebliche Entwick-
lungsprozesse sind grössere Veränderun-
gen, beispielsweise die Pensionierung 
 eines Försters oder einer Betriebsleiterin. 
Gegenstand dieser Prozesse sind die 
Überprüfung und Optimierung der be-
trieblichen Strukturen und Abläufe. Das 
kann etwa zur Optimierung der Abläufe 
und Instrumente bei Leistungsvereinba-
rungen zur Bewirtschaftung von Wäldern 
von Dritten führen. Eine Erweiterung oder 
Anpassung der Strukturen kann z.B. die 
Schaffung einer neuen Organisationsform 
oder die Anpassung der Rechtsform be-
deuten. Nachfolgend sind sechs Beispiele 
aus dem Körperschaftswald im Kanton 
Bern beschrieben (Abbildung 1).

Charakterisierung typischer Strukturen
Die beschriebenen Erfahrungen basieren 
auf den Analysen von sechs Waldorga-
nisationen, die in den letzten Jahren ei-
nen Optimierungs- und/oder Reorganisa-
tionsprozess vollzogen haben. In allen 
sechs Beispielen sind Körperschaften des 
öffentlichen oder privaten Rechts Träger 
und  Eigentümerin der Organisation (Ta-
belle 1). In vier Fällen wurde die Organisa-
tionsform angepasst.

Abb 1 Die Wald & Holz Beatenberg-Habkern AG ist von insgesamt 16 Waldbesitzerorganisationen (Berg-
schaften und Bäuerten) gegründet worden. Zusätzlich haben sich weitere Schwellengemeinden, Flur-
genossenschaften, politische Gemeinden und 33 einzelne Waldeigentümer beteiligt. Foto: Andreas Bernasconi

Wer die Wahl hat, hat die Qual
Die Frage nach der passenden Organisa-
tion ist eng verknüpft mit der Frage nach 
dem passenden Geschäftsmodell. Im Ge-
schäftsmodell werden das Was (Angebot 

an Produkten und Dienstleistungen) mit 
dem Wer (Kundinnen und Kunden) und 
dem Wie (Prozesse, Kostenstruktur und 
Ertragsquellen) verknüpft (Osterwalder & 
Pigneur 2021). Abbildung 2 zeigt ideal-
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typisch die Vielzahl an Aspekten und mög-
lichen Varianten der Umsetzung sowie 
drei Archetypen der Organisation im Kör-
perschaftswald.

Die Frage der Rechtsform stellt sich in 
der Praxis schon recht früh. Gemäss dem 
Leitsatz von Alfred J. Chandler, «Structure 
follows Strategy», sollte dieses Struktur-
element der inhaltlichen Ausrichtung 
nachgelagert sein. Die Rechtsform hat 
 jedoch auf viele Abläufe, die die Organi-
sation bestimmen, einen unmittelbaren 
Einfluss. Jede Organisation ist ein Kom-
promiss zwischen unterschiedlichen und 
teilweise widersprüchlichen Anforderun-
gen und Erwartungen. Sofern privatrecht-
liche Körperschaften an der künftigen 
 Organisation beteiligt werden sollen, wird 
in der Regel auch die Rechtsform privater 
Natur sein (z.B. GmbH oder Aktiengesell-
schaft).

Besonderheiten und Erfolgsfaktoren
Alle eingangs erwähnten Körperschaften 
verfügen über eine jahrzehntelange Tradi-
tion in der Waldbewirtschaftung. Verant-
wortung und Engagement für eine nach-
haltige Waldentwicklung sind prägend. 
Dieses kulturelle Erbe gilt es in passender 

Tab 1 Sechs Waldorganisationen im Eigentum von Körperschaften, mit abgeschlossenem oder laufendem Entwicklungsprozess. * Forstbetrieb: Organisation 
mit eigenem Forstbetrieb (Personal und Maschinen); Waldunternehmen: Organisation ohne eigenen Forstbetrieb; ** Angabe per 1. Januar 2025; *** betei-
ligte Körperschaften bei Gründung der Organisation.

Name 
(Region)

Organisationsform  
(Typ*)

Betreute 
 Waldfläche (ha)

Stellenprozente der 
Mitarbeitenden**

Beteiligte Körperschaften:  
Anzahl und Art***

Forst Hasliberg (Alpen) Privatrechtliche Körperschaft 
(Forstbetrieb)

2800 550% 1 Bäuertgemeinde

Forst Haslital AG (Alpen) Aktiengesellschaft (Waldunter-
nehmungen)

8356 250% 8 Alpgenossenschaften  
9 Bäuertgemeinden  
2 Burgergemeinden  
2 Burgerkorporationen  
1 Gemeinde  
1 private Organisation

Forst Seeland (Mittelland) Gemeindebetrieb (Forstbetrieb) 3247 750% 1 Burgergemeinde (Kopfbetrieb) betreut 
Wald von insgesamt 28 Burgergemeinden

GürbeForst AG (Voralpen) Aktiengesellschaft (Forstbetrieb) 3550 860% 2 Burgergemeinden

Wahobeha  
Wald & Holz Beatenberg-  
Habkern AG (Alpen)

Aktiengesellschaft (Waldunter-
nehmungen)

3980 120% 80% des Aktienkapitals 
7 Burgerbäuerten 
9 Bergschaften 

20% des Aktienkapitals 
2 Einwohnergemeinden 
2 Schwellenkorporationen 
1 Flurgenossenschaft 
33 Einzelaktionäre

WOKA  
Waldorganisation Kiesen- 
& Aaretal (Voralpen)

Aktiengesellschaft (Waldunter-
nehmungen)

6900 290% 7 Holzverwertungsgenossenschaften 
2 Rechtsamengemeinden 
2 Waldgemeinden  
1 Waldgenossenschaft  
1 Waldhutgenossenschaft  
1 Interessengemeinschaft

Abb 2 Morphologischer Kasten nach Zwicky (1989) zu den Geschäftsmodellen im Körperschaftswald 
mit möglichen Aus prägungen der ausgewählten Parameter. Untersuchte Beispiele von drei idealtypi-
schen Organisationsmodellen (Tab 1): klassischer Forstbetrieb im Eigentum der Waldeigentümer (grüne 
Linie); Waldunternehmen im Eigentum der betroffenen Waldeigentümer, die keinen eigenen Betrieb 
 besitzen und als Berater fungieren (orange Linie); Kopfbetrieb, bei dem eine oder wenige Waldeigentü-
merinnen die Organisation tragen und mit den übrigen Waldeigentümern Leistungsvereinbarungen be-
treffend die Waldbewirtschaftung eingehen (rote Linie). Für die vorliegende Auslegeordnung von Para-
metern und Ausprägungen sind theoretisch 5832 Varianten denkbar. 

Parameter Ausprägung

Trägerschaft 1 Körperschaft Mehrere Körperschaften Sehr viele Körperschaften

Ausbildungs-
betrieb

Keine Lehrlinge 1 Lehrling 2 bis 3 Lehrlinge

Infrastruktur Büro Büro, Werkhof Büro, Werkhof,
Waldstrassen

Unternehmer-
einsatz

100% Forstunternehmer-
einsatz

Kombination 100% durch eigenen
Forstbetrieb

Typ Forstbetrieb
(eigenes Personal und Maschinen)

Waldunternehmungen
(nur Personal)

Portfolio/
Strategie

1 prioritäres Angebot
(z.B. Holzproduktion)

2 bis 3 prioritäre Angebote
(z.B. Beratung, Holz-

produktion, Schutz vor 
Naturgefahren)

Breite Palette an
Angeboten (inkl.

Arbeiten für Dritte)

Rechtsform Gemeinde-
unternehmungen

(Anstalt)

Gemeinde-
betrieb

Privatrechtliche
Formen (GmbH;

Aktiengesellschaft)

Gemeindeverband
(Zweckverband)

Bewirt-
schaftungs-
modell

Bewirtschaftungsmandat,
projekt- oder jahres-

bezogene Abrechnung
pro Waldeigentümer

Bewirtschaftung wird an
Betrieb delegiert;

anteilmässige Beteiligung
der Waldeigentümer

am Erfolg

Kombination
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aufeinander: die Sicht der Körperschaften 
(Waldeigentümerinnen), jene der Kunden 
(z.B. des Kantons bei der Wahrnehmung 
der hoheitlichen Aufgaben) und die Anlie-
gen einer effektiven Waldbewirtschaftung 
(Betriebsleitung). Jede Organisations-
form bringt Vor- und Nachteile mit sich. 
In  Tabelle 2 sind diese unterschiedlichen 
Sichtweisen anhand häufig eingebrachter 
Argumente dargestellt; je nach Perspek-
tive werden diese unterschiedlich ge-
wichtet. Im Entwicklungsprozess wird mit-
tels einer Triangulation eine optimale 
Lösung gesucht, die alle Perspektiven be-
rücksichtigt.

Fazit
Körperschaften sind vor Ort verankert 
und verfügen über eine lange Tradition in 
der Pflege und Bewirtschaftung ihrer 
 Güter. Sie verbinden lokales Wissen, Iden-
tität und Verantwortung zugunsten einer 
nachhaltige Ressourcennutzung. Wenn es 
gelingt, diese übergeordneten Werte mit 
den Vorzügen einer effizienten und wir-
kungsorientierten Organisation der Wald-
bewirtschaftung zu verbinden, ist ein 
wichtiger Beitrag zur Überwindung der 
«Tragik der Allmende» (Ostrom 1999) ge-
leistet. n

Weise in die neue Organisationsform zu 
übertragen – etwa durch Anerkennung 
von Rechten und durch Sicherung gemein-
schaftlicher Entscheide (Ostrom 1999).

In vielen Körperschaften ist die Exeku-
tive (z.B. Rat) zugleich auch die zustän-
dige Forstkommission. Je nach Portfolio 
der Körperschaft ist der Wald zudem ein 
ständiges Traktandum in den Sitzungen. 
Viele forstliche Entscheide werden im Rat 
diskutiert. Dies führt oft zu komplizierten 
Abläufen bei der Entscheidungsfindung, 
was aus betriebswirtschaftlicher Sicht 
 ineffizient ist. Bei der Reorganisation der 
betrieblichen Strukturen ist dieser Um-
stand ein zentraler Aspekt: Das Interesse 
am gemeinschaftlichen Gut soll erhalten 
bleiben. Gleichzeitig soll der betriebliche 
Handlungsspielraum erweitert und die 
Entscheidungskompetenz der Betriebs-
leitung erhöht werden. Zudem sollen 
operatives und strategisches Management 
entflochten werden. Leitbild, Pflichten-
hefte, Unterschriftenregelungen und Auf-
gabenmatrizen sind Instrumente dazu 
(Schedler et al 2016).

Gewichtung unterschiedlicher 
Perspektiven berücksichtigen
In den beschriebenen Waldorganisationen 
treffen drei unterschiedliche Perspektiven 

Développement des structures dans 
les forêts de collectivités bernoises 
Dans leur stratégie de développement 
Economie forestière 2030, l’Association 
bernoise des propriétaires de forêts et 
l’Office des forêts et des dangers natu-
rels aident les propriétaires de forêts à 
créer des structures porteuses d’avenir 
afin de fournir des prestations forestières 
à long terme et conformes à l’économie 
de marché. La pièce maîtresse de cette 
stratégie commune est le renforcement 
des structures d’exploitation. Le point de 
départ des processus de développement 
est généralement la diversité des struc-
tures. Une multitude de modèles d’en-
treprise sont disponibles pour l’organisa-
tion future. Les exemples montrent que 
les divers défis du processus peuvent 
être surmontés avec succès.

Perspektive Argumente

Waldeigentümer/ 

Körperschaften

Kontinuität der bisherigen Strukturen und Abläufe;  

Mitbestimmung

Regionalpolitische Bedeutung; keine Konkurrenz zu bestehenden 

Unternehmen

Übersichtliche Grösse; Identifikation mit eigenem Wald und 

der  Organisation

Gute Rahmenbedingungen; Abgeltung von Zusatzleistungen; 

kein zusätzlicher Kapitalisierungsbedarf

Arbeitsplätze und Lehrstellen in der Region sichern

Waldbewirtschaftung/ 

Betriebsleitung

Verbindung von hoheitlicher und betrieblicher Ebene

Kurze Arbeitswege; zentraler Standort

Stellvertretungsprinzip bei allen Stellen; klare Aufgabenteilung

Möglichkeit zur Spezialisierung

Projektvolumen; Synergien Mitteleinsatz; effiziente Abläufe/ 

Projektabwicklung

Kantonaler Forstdienst/ 

Walderhaltung

Langfristige Entwicklung stabiler, forstlicher Strukturen

Zukunftsorientierung der forstlichen Strukturen

Stärkung der Waldbewirtschaftung in der Region

Verlässlicher Partner zur Sicherstellung der Waldleistungen auf 

der Fläche

Verlässlicher Partner zur Wahrnehmung der delegierbaren 

 hoheitlichen Aufgaben

Tab 2 In der Waldorganisation treffen drei unterschiedliche Perspektiven aufeinander.


