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1. Vorgeschichte und Zustandekommen des Workshops

Das P+ E-Arbeitsfeld 421.5 "Bewdésserungssysteme"” der "Deutschen Gesellschaft fir
Technische Zusammenarbeit (GTZ)" fiihrt gegenwartig eine F + E-Mal3nahme zum
"Dienstleistungsorientierten Management in der landwirtschaftlichen Entwicklung am
Beispiel der Bewasserung (DIMA-Projekt)" durch. Im Rahmen des DIMA-Projekts sollen
Konzepte und Instrumente entwickelt werden, die es erlauben, Dienstleistungen, die bei
der Durchftihrung von Bewd&sserungsprojekten bzw. im Zusammenhang mit im Betrieb
befindlichen Bewésserungssystemen erbracht werden, zu erfassen und gleichzeitig
transparent zu machen. Obwohl Dienstleistungen den wesentlichen Teil der Leistungen
der am Betrieb von Bewésserungssystemen beteiligten Organisationen ausmachen,
wurden diese bislang in Bewésserungsprojekten (auch auerhalb der Entwicklungszu-

sammenarbeit) nicht systematisch erfal3t und analysiert.

Aus diesem Grund hat das DIMA-Projekt der GTZ eine "Dienstleistungsinteraktions-
analyse" (DIA) entwickelt, die eine systematische Erfassung der Dienstleistungen der an
Bewdasserungssystemen beteiligten Organisationen bzw. organisatorischen Verbunde er-
méglichen soll. AuBerdem soll die DIA das Handwerkszeug fir eine systematische
Analyse der in diesem Zusammenhang zwischen Organisationen bzw. Organisations-
einheiten auftretenden Probleme bereitstellen, wobei die Besonderheiten von Dienst-

leistungen besonders bertcksichtigt werden sollen.

Die DIA wurde bereits im Zusammenhang mit zwei Bewé&sserungsprojekten der GTZ in
Haiti und Bolivien eingesetzt und erprobt. Dabei zeigte es sich, dal3 die DIA besser als
herkémmliche Planungsverfahren der GTZ geeignet war, Probleme bei der Erstellung von
Dienstleistungen zwischen den beteiligten Organisationen, die flr den Erfolg der Projekte
von entscheidender Bedeutung waren, transparent zu machen und genau zu lokalisieren.
Gleichzeitig ermdglichte es diese Vorgehensweise, Losungsvorschlége flr die Probleme
an den entsprechenden Schnittstellen zu entwickeln, die sich zum Teil schon auf kon-
krete Abldufe in bzw. zwischen den Organisationen bezogen. Auf diese Weise wurde ein
Instrument entwickelt, das sich nicht wie bislang lblich, auf die strategische bzw. allen-
falls auf die operative Planungsebene beschrinkte, sondern auch die dispositive Ebene in
systematischer Weise einschlo und dabei insbesondere die Ebene der "Leistungsbe-

ziehungen" in die Analyse integrierte.
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Angeregt durch diese Erfolge wurde ein weiterer Workshop geplant, in dem das Instru-
mentarium der DIA ein weiteres Mal getestet werden sollte, wobei nicht nur einige kon-
krete Erfahrungen bei der Durchflihrung der DIA (im wesentlichen die Moderation und
den organisatorischen Ablauf betreffend) integriert, sondern auch einige neue Elemente
(insbesondere die Erstellung eines DL-Programms fiir die Abnehmerseite; vgl. Abschnitt
3.4) erprobt werden sollten. Gleichzeitig sollte der dritte Workshop natdrlich auch sei-
nem eigentlichen Zweck dienen, ndmlich der Identifizierung und Analyse von Dienstlei-
stungen und ihren Problemen im Zusammenhang von Bewdésserungs- und kulturtechni-
schen MaRnahmen, in diesem Fall der dem Wasserverbéndstag e. V. Bremen, Nieder-

sachsen und Sachsen-Anhalt angeschlossenen Wasser- und Bodenverbénde.

Bereits im Frihjahr hatte der Geschéftsfliihrer des Wasserverbandstages e. V. Bremen,
Niedersachsen und Sachsen-Anhalt, Freiherr von Steinaecker, bei einem Gespréch in
Hannover angeregt, die DIA am Beispiel einiger ausgewahlter Einzelverbdnde seines
Dachverbandes zu testen. Die deutschen Wasser- und Bodenverbédnde verflgen (ber
eine jahrhundertelange Erfahrung im Zusammenhang mit dem Management deutscher
Be- und Entwiésserungssysteme, die auch flr die Entwicklungszusammenarbeit mit den
Landern der Dritten Welt bzw. flir die Entwicklung der Ldnder Osteuropas von grof3em
Nutzen sein kénnen. Gleichwohl sind auch diese Erfahrungen bislang nicht systematisch
erfalRt und analysiert worden. Dies wére jedoch eine wesentliche Voraussetzung dafr,
diese Erfahrungen und Erkenntnisse bei der Weitergabe an neu zu grindende Wasser-
verbande in allen Teilen der Welt - so wie es die deutschen Wasser- und Bodenverbénde

gegenwdrtig in den neuen Bundesldndern tun - systematischer und effizienter einzuset-

zen.

Auf der Basis dieser "gemeinsamen Motivationslage" wurde der Workshop am 17. und
18. August in Nienburg/Weser geplant und durchgefﬂhrt1. Teilnehmer des Workshops
waren der Geschéaftsflihrer des Wasserverbandstages e.V. Bremen, Niedersachsen und

Sachsen-Anhalt, Hans-Christian Freiherr von Steinaecker, die Geschéftsflihrer des Kreis-

' Die GTZ dankt an dieser Stelle allen Teilnehmern des Workshops fir ihre Bereitschaft, an den
zweitdgigen intensiven Diskussionen teilzunehmen und insbesondere auch fiir ihre Offenheit
sowie ganz besonders Herrn Miicke vom Wasserverband Nienburg/Weser, der nicht nur seine
Riumlichkeiten zur Verfligung stellte, sondern auch fir einen reibungslosen Ablauf sorgte.
Ganz besonders sei auch Freiherr von Steinaecker fiir die logistische und gemeinsame inhalt-

liche Vorbereitung des Workshops gedankt.
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verbandes flir Wasserwirtschaft Nienburg, Herr D. Mlicke, des Bremischen Deichver-
bandes am linken Weserufer, Herr R. Suckau, des Kreisverbandes der Wasser- und
Bédenverbidnde Uelzen, Herr Stocker. Fur das DIMA-Projekt der GTZ nahmen Dr. Walter
Huppert und Dr. Klaus Urban an dem Workshop teil.

2. Ziel und Konzept des Workshops

Ziel des Workshops war die Erfassung und Analyse der Dienstleistungen des "Unter-
haltungsverbandes Nienburg" (im folgenden: UHV-N) anhand der "Dienstleistungsinter-

aktionsanalyse (DIA)" des DIMA-Projekts der GTZ.

Im Vorfeld des Workshops hatte man sich darauf geeinigt, am Beispiel eines der insge-
samt ca. 1100 Einzelverbdnde des Wasserverbandstages Bremen, Niedersachsen und
Sachsen-Anhalt das Instrument der DIA zu erproben. Der Unterhaltungsverband Nien-
burg wurde ausgewadhlt, weil sowohl seine Leistungen als auch die in diesem Zusam-
menhang auftretenden Probleme als durchaus représentativ fiir die im Dachverband ver-

tretenen Einzelverbdnde eingeschétzt wurden.

Gleichzeitig muR jedoch hervorgehoben werden, daf3 der Kreisverband flir Wasserwirt-
schaft Nienburg einer der leistungsstérksten Einzelverbénde des Wasserverbandstages
Bremen, Niedersachsen und Sachsen-Anhalt ist. Auch wenn man davon ausgehen
mUiRte, daR aus diesem Grund einige typische Probleme anderer Wasserverbande nicht
berlicksichtigt werden wirden, war anzunehmen, dafl die Analyse eines anerkannter-
mafen leistungsstarken Unterhaltungsverbandes flir die Offenheit der Diskussionen von
Vorteil sein wirde, zumal sich auch Vertreter benachbarter Einzelverbdnde an der Dis-

kussion beteiligten. Diese Annahme wurde durch den Verlauf des Workshops bestatigt.

Der zweitagige DIA-Workshop umfallte im Kern acht Arbeitsschritte, die im nachfolgen-
den Kapitel ausfihrlich dargestellt werden (vgl. auch die Darstellung des Workshop-

Programms im Anhang):

1. Erstellung des Beziehungsgeflechts/Dienstleistungsnetzwerks
2. Kurzbetrachtung zu Leitbild, Zielen und Strategien des Unterhaltungsverbandes
Nienburg (UHV-N)

3. Erstellung des Leistungsprogramms des UHV-N (Erstellerseite)
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Erstellung des Leistungsprogramms des UHV-N (Abnehmerseite)
Stéarken- und Schwéachenanalyse
Problemanalysen 1 und 2

Erstellung des verbandsinternen Leistungsprogramms

® N o o p

Problemanalyse 3

Nach der BegriiBung und einem ersten gegenseitigen Kennenlernen stellte zunéchst Dr.
Huppert das DIMA-Projekt der GTZ sowie das Instrumentarium der DIA vor. Daran an-
schlieRend einigten sich die Teilnehmer auf die Tagesordnung des Workshops (s.
WS-Programm im Anhang). Vor dem Einstieg in die DIA erlduterten die Vertreter der
Einzelverbdnde zundchst in allgemeiner Form die Organisationsstruktur und Aufgaben

ihrer Verbande.

Die Struktur der eigentlichen DIA unterschied sich von den bisher durchgeftihrten Semi-
naren insofern, als man im Grunde zwei DIAs durchfiihrte: Zum einen eine Analyse der
Leistungen des UHV-N "nach auBen" (Arbeitsschritte 3 - 6) und zum anderen eine Ana-
lyse der "verbandsinternen" Leistungen (Arbeitsschritte 7 - 8). Aus diesem Grund wurde
ein Vertreter des Ehrenamtlichen Apparats des UHV-N am zweiten Tag hinzugebeten,
der bei der Problemanalyse der verbandsinternen Leistungserstellung die Positionen der
Ehrenamtlichen einbringen sollte. Auch wurde erstmals ein Leistungsprogramms (hier:
des UHV-N) flir die "Abnehmerseite" wurden nicht nur diejenigen Leistungen erfal3t, die
der UHV-N erbringt, sondern auch diejenigen, die der UHV-N erhélt. Auf diese Weise
sollte deutlich werden, ob und inwiefern der UHV-N durch die "Leistungsbeziehungen”

auf der Abnehmerseite zuséatzlich belastet wurde.

Den AbschiuR des Workshops bildete eine kurze Bewertung der DIA durch die Teilneh-

mer sowie eine Diskussion und Planung der weiteren Arbeitsschritte.

3. Ablauf der DIA

3.1 Arbeitsschritt 1: Erstellung des Beziehungsgeflechts/Dienstleistungsmatrix

Die Darstellung des "Beziehungsgeflechts" (1. graphisch, 2. in einer Matrix) soll dazu
dienen, das komplexe Geflecht der Beziehungen zwischen den Organisationen eines

"Dienstleistungsnetzwerks" Uibersichtlich darzustellen. Das "Beziehungsgeflecht” stellt
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praktisch eine "Beziehungslandkarte" dar, die in der weiteren Analyse, insbesondere flr

die Problemanalyse, eine Orientierungshilfe sein soll. Dabei wird davon ausgegangen,

dafR an der Schnittstelle zwischen zwei Organisationen nicht nur "Leistungen" ausge-

tauscht werden, sondern daf dartiber hinaus weitere Austausch- und Kommunikations-

beziehungen bestehen. Unter anderem werden folgende Beziehungsformen berlcksich-

tigt:

Leistungsbeziehungen
Rechtsbeziehungen
Informationsbeziehungen
Interpersonale Beziehungen

Macht-/Dominanzbeziehungen

Die Erstellung des "Beziehungsgeflechts" erfolgt in zwei Schritten

Zunidchst werden die am Bewdésserungssystem bzw. an den im Zentrum der Beob-

achtung stehenden MaRRnahmen beteiligten Organisationen in einer "Beziehungs-

landkarte" graphisch dargesiellt.

Danach werden die Beziehungen zwischen den beteiligten Organisationen in eine

"Beziehungsmatrix" eingetragen. Dadurch soll transparent gemacht werden, ob und

welche Beziehungen zwischen den beteiligten Organisationen bestehen. Dabei wird
durch bestimmte Kennzeichnungen verdeutlicht, ob es sich um intensive (ein Stern)

oder um problematische Beziehungen (zwei Sterne) handelt®.

Im vorliegenden Fall wurde aus Zeitgrlinden auf die Erstellung der "Beziehungsmatrix”

gadnzlich verzichtet. Der Arbeitsschritt 1 beschrédnkte sich auf die graphische Darstellung

der an den Arbeiten des Unterhaltungsverbandes Nienburg (UHV-N) beteiligten Organisa-

2

Die Erstellung der Beziehungsmatrix nimmt insbesondere bei komplexen organisatorischen
Strukturen, d. h. bei einer groRen Anzahl beteiligter Organisationen, sehr viel Zeit in An-
spruch, die unter Umstdnden im Rahmen von (Kurz-)Workshops nicht zur Verfiigung steht.
Dieses Problem kann dadurch geltst werden, daR man entweder die Beziehungsmatrix im
Vorfeld der Workshops von einigen ausgewaéhlten Beteiligten erstellen 1&Rt, oder aber dadurch,
daR man sich bei der Erstellung der Beziehungsmatrix auf die offensichtlich "wichtigen" Be-

ziehungen beschréankt.
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tionen (vgl. Schaubilder la und Ib im Anhang). Dabei zeigte es sich, daf3 - im Gegensatz
zu den Erfahrungen friiherer Workshops - der UHV-N wéhrend seiner Arbeiten punktuell
zu einer Vielzahl von Organisationen mehr oder weniger "isolierte” Beziehungen unter-
halt. Das bedeutet, die Arbeitsabldufe bauen nicht so stark aufeinander auf, wie es zum
Beispiel bei einer Vielzahl von Beratungsprojekten der GTZ der Fall ist. In diesen Projek-
ten berét beispielsweise die Organisation A (GTZ-Projekt) die Organisation B (Partner-
Bewdsserungsprojekt im Entwicklungsland); diese Organisation berét oder unterstitzt
wiederum die Organisation C (Wassernutzerverband), die ihrerseits Leistungen gegen-
Uiber der Organisation/Gruppe D (Wassernutzer, Mitglieder von Dorfgemeinschaften) er-
bringt. Graphisch schiégt sich das darin nieder, da3 das Beziehungsgeflecht die Form
einer "Kette" bzw. eines "Netzwerkes" annimmt. Im vorliegenden Fall gleicht das Bezie-
hungsgeflecht eher einem "Sonnensystem", in dem sich mehrere Organisationen "kreis-
formig" um die Kernorganisation UHV-N gruppieren. Im Klartext heiRt dies: Die Kern-
organisation ist praktisch an allen wesentlichen Abldufen selbst beteiligt; es handelt sich

also (aus der Sicht des UHV-N) um ein dulBerst dichtes Beziehungssystem.

3.2 Arbeitsschritt 2: Kurzbetrachtung zu Leitbild, Zielen und Strategien des Unter-
haltungsverbandes Nienburg (UHV-N

Auch dieser Themenkomplex wurde im Rahmen des vorliegenden Workshops nur sehr
kurz behandelt. Die Erarbeitung von Leitbildern, Zielen und Strategien in den von der
GTZ unterstlitzen Bewésserungssystemen ist ein weiterer Schwerpunkt des DIMA-
Projekts der GTZ. Dabei geht es im wesentlichen darum - und hierin unterscheidet sich
die Vorgehensweise von den allgemein Ublichen Verfahren der strategischen Planung -,
fur eine groRere Anzahl beteiligter Organisationen gemeinsame Leitbilder, Zielvorstellun-
gen und Strategien zu entwickeln, bzw. diese soweit wie mdglich aufeinander abzu-

stimmen.

Da die Erprobung der DIA im Vordergrund des vorliegenden Workshops stand, wurde
hier nur kurz auf die Bedeutung von Leitbild, Zielen und Strategien der beteiligten Orga-
nisationen fir den Erfolg der gemeinsamen Aktivitdten hingewiesen und dies an einigen

Beispielen aus der Entwicklungszusammenarbeit kurz erldutert.
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3.3 Arbeitsschritt 3: Erstellung des Leistungsprogramms des UHV-N (Erstellerseite)

Die Erarbeitung einer Ubersicht liber das gesamte (Dienst-) Leistungsprogramm, das eine
bestimmte Organisation gegenliber verschiedenen Leistungsadressaten erbringt, ist eine
zentrale Aktivitdt im Rahmen der DIA. Durch die Erstellung dieses Leistungsprogramms
wird die gesamte Brandbreite der Leistungen dargestellt und damit transparent, die nor-
malerweise aufgrund ihrer "Intangibilitdt" hiufig vernachlassigt, wenn nicht gar Gberse-
hen werden. Hierbei handelt es sich beispielsweise um Leistungen wie Koordinierungs-
leistungen (Absprachen, Kldrung von Rechtsfragen) und Informationsleistungen (Rund-
schreiben, Informationsveranstaltungen), die nicht selten sehr zeitaufwendig und mit-
unter auch problematisch sind, die jedoch neben den "eigentlichen”, "harten" Leistun-
gen (in der Bewésserung: Bau und Instandhaltung) hdufig in der Planung der Aktivitdten
nur unzureichend berticksichtigt werden. Darlber hinaus zeigt das Leistungsprogramm
das gesamte Spektrum an Leistungsadressaten auf, mit denen eine bestimmte Organi-

sation Austauschbeziehungen unterhdlt.

In unserem Fall wurde allen Beteiligten bei der Erstellung des Leistungsprogramms sehr
schnell deutlich, daR man bei der Organisation der Arbeiten vielfach vor allem die zentra-
len Aktivitaten der "Aktiven UnterhaltungsmaRnahmen" (Rdumung, Instandhaltung, Ge-
hélzpflege) im Blickfeld hatte. Es zeigte sich, daR3 der UHV-N dariber hinaus eine Viel-
zahl von Leistungen erbringt, die in der Regel nicht so systematisch geplant werden wie
die sog. "Aktiven UnterhaltungsmaRRnahmen". Hierbei handelt es sich insbesondere um
die mitunter sehr zeitaufwendigen und nicht selten auch schwierigen Informations- und

Koordinierungsleitungen (vgl. Schaubild 2 im Anhang).

3.4 Arbeitsschritt 4: Erstellung des Leistungsprogramms des UHV-N (Abnehmer-
seite)

Dieser Arbeitsschritt wurde erstmals im Rahmen der DIA erprobt. Die Erstellung eines
Dienstleistungsprogrammes flir die Abnehmerseite, d. h. die Auflistung aller Leistungen,
die der untersuchten Organisation gegentber erbracht werden (inkl. der unterschied-
lichen DL-Ersteller) wurde erstmals in Zusammenhang mit einem Bewa&sserungsprojekt in
Bolivien erwogen. Hier zeigte es sich daf} die Wassernutzerorganisation in einigen Féllen
nicht dazu in der Lage waren, die mit den staatlichen Bewasserungsbehdrden vereinbar-

ten Leistungen zu erbringen, weil in ihren Dérfern gleichzeitig mehrere Projekte anderer
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Geber durchgefiihrt wurden, die von den Wassernutzerorganisationen enorme Koordinie-

rungsleistungen verlangten, zu denen sie personell Giberhaupt nicht in der Lage waren.

Im vorliegenden Fall verdeutlichte die Erstellung des Leistungsprogramms fUr die "Ab-
nehmerseite" - ebenso wie im oben geschilderten Fall -, daR der UHV-N eine grof3e
Anzah! von Dienstleistungen von unterschiedlichen Organisationen erhdlt, die einen gro-
Ren logistischen Aufwand erfordern, der bislang nicht in dieser Dimension wahrgenom-
men worden war (vgl. Schaubild 3 im Anhang). Es wurde offensichtlich, daf ein grof3er
Teil der Arbeitstiberlastung im UHV-N darauf zurtickzuflihren war, daB die Anforderun-
gen, die auf den Verband bei der Abwicklung der "Dienstleistungsabnahme" zukommen,

bislang weitgehend unterschétzt worden waren.

3.5 Arbeitsschritt 5: Stirken- und Schwéchenanalyse

Die Starken- und Schwichenanalyse wurde ebenfalls neu in das Programm der DIA auf-
genommen. Speziell in diesem Fall ersetzte die Starken- und Schwéchenanalyse teil-
weise die "Beziehungsmatrix", auf deren Erstellung im vorliegenden Workshop aus Zeit-

grlinden verzichtet worden war.

Zunichst wurden alle Dienstleistungen aufgelistet, die der UHV-N erbringt. Die Qualitét
dieser Leistungen wurde dann von den Teilnehmern des Workshops auf einer 5er Skala
(von sehr schwach bis sehr stark) bewertet (vgl. Schaubild 4 im Anhang). Bei der Be-
wertung sollten die Teilnehmer sowohl die Effektivitét als auch die Effizienz der Leistun-
gen berlicksichtigen. Um einen Vergleichswert zu haben, wurden die Teilnehmer eben-
falls gebeten, einen Durchschnittswert fir alle Unterhaltungsverbénde im Geltungsbe-
reich des Wasserverbandstages Bremen, Niedersachen und Sachsen-Anhalt anzugeben.
Dies war moglich, nachdem die Teilnehmer festgestellt hatten, daR sich die Leistungen
des UHV-N nicht wesentlich von denen der anderen Unterhaltungsverbénde unterschie-

den.

Es zeigte sich, daR die Leistungen der Unterhaltungsverbinde insbesondere in den "klas-
sischen" Bereichen (Rdumung, Instandhaltung, Ingenieurleistungen etc.) im allgemeinen
weitaus héher bewertet wurden als in den "soft-ware"-Bereichen (Koordinierungs-
leistungen, Informationsleistungen). Dies galt sowohl fur den UHV-N, als auch fiir die

librigen Unterhaltungsverbande (die durchweg viel schlechter bewertet wurden als der
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UHV-N) - ein Ergebnis, daR fliir das Management der Unterhaltungsverbédnde von groRRer

Bedeutung sein kann.

Auf der Basis der Stirken- und Schwichenanalyse wurden zwei besonders problemati-
sche Bereiche ausgewdhit, die einer detaillierten Problemanalyse unterzogen wurden (s.

nachfolgenden Abschnitt).

3.6 Arbeitsschritt 8: Problemanalysen 1 und 2

In der Problemanalyse der DIA werden insbesondere diejenigen Dienstleistungen einer
genaueren Analyse unterzogen, die von den Teilnehmern der Workshops als problema-
tisch eingestuft werden. Dabei muB der folgenden Besonderheit von Dienstleistungen
Rechnung getragen werden: Dienstleistungen kénnen in der Regel nur unter Mitwirkung
des Kunden (externer Faktor) erstellt werden. Die Interaktion mit dem Kunden ist in
"personenbezogenen" Dienstleistungen (z. B. Beratung) besonders hoch. Dies bedeutet,
daR die Probleme der Dienstleistungserstellung nicht nur auf der Seite des Dienstlei-
stungserstellers, sondern auch auf der Seite des Dienstleistungsabnehmers als auch bei
der Interaktion (Schnittstelle) auftreten kénnen. Deshalb untersucht die Problemanalyse
der DIA die identifizierten Probleme auf drei Ebenen: 1. Probleme bei der Dienstlei-
stungserstellung, 2. Probleme bei der Dienstleistungsabnahme, 3. Probleme bei der In-

teraktion.

Im vorliegenden Fall wurden zunéchst zwei Bereiche identifiziert, die von den Teilneh-
mern als besonders problematisch eingeschéatzt wurden: 1. Dienstleistungen des UHV
gegeniliber den Genehmigungsbehdérden im Zusammenhang mit den Genehmigungsver-
fahren (s. Schaubild 5.1 im Anhang); 2. Dienstleistungen des UHV gegen(ber sonstigen
Institutionen in den Bereichen "Externe Koordination”, "Absprachen”, "Abstimmung mit

anderen Rechtstrdagern” (vgl. Schaubild 5.2 im Anhang).

Die Problemanalyse ermdglichte es, Schwachstellen auf der Seite der Dienstleistungs-
erstellung zu identifizieren, die den Teilnehmern bislang in dieser Deutlichkeit nicht be-
wullt waren. So wurde z. B. offensichtlich, da unzureichendes 6kologisches Fachwis-
sen die Vertreter des UHV bei der Durchsetzung ihrer Interessen gegentiber den Ge-

nehmigungsbehdrden benachteiligte. Auch war es mdéglich, flr die jeweiligen Probleme

Lésungsvorschlage zu entwickeln, die auf eine Verbesserung der Leistungserstellung
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abzielten und direkt am "problematischen" Ablauf ansetzten (Losungsvorschlédge in dem
oben angesprochenen Fall: die Organisation von 6kologischen Fachschulungen flr das
Personal des UHV bzw. die Einbindung ¢kologischen Fachwissens, z. B. durch externe
Gutachter). Auch machte es die Problemanalyse im Rahmen der DIA mdglich, zwischen
"beeinfluBbaren” Problemen und solchen, die man nicht beeinflussen konnte (z. B. zu
langwierige Entscheidungsprozesse auf der Ebene des DL-Abnehmer oder "politischer

Druck der Naturschutzverbadnde"), zu unterscheiden.

Alles in allem schirfte die Problemanalyse den Blick der Entscheidungstréger fur die Be-
deutung, die dem Management von sog. "soft-ware"-Bereichen (bessere Ausbildung in
Rechtsfragen, Verbesserung der Kommunikation mit externen Organisationen, Market-

ing) im Bereich der Arbeiten der UHV zukommt.

3.7 Arbeitsschritt 7: Erstellung des verbandsinternen Leistungsprogramms

Bereits im Vorfeld des Workshops hatte der Geschéftsflihrer des Wasserverbandstages
e. V. Bremen, Niedersachsen, Sachsen-Anhalt darauf hingewiesen, daf nicht selten
Probleme zwischen dem "ehrenamtlichen" und dem "hauptamtlichen” Bereich der Was-
serverbénde die Arbeit behindern. Aus diesem Grunde entschlo man sich zusétzlich zu
den Leistungsprogrammen des UHV "nach auBen" auch ein "internes" Leistungspro-
gramm des UHV zu erstellen (val. Schaubild 6 im Anhang). Das "interne" Leistungspro-
gramm erfal3t die Leistungen, die von den verschiedenen Organisationseinheiten des
UHV (1. Mitglieder/AusschuR3, 2. Vorstand, 3. Geschéftsstelle) erbracht werden (sowohl

gegenseitig als auch nach aul3en).

Im vorliegenden Fall erméglichte es diese Vorgehensweise, genau zu lokalisieren, an
welcher Stelle in der "internen Dienstleistungserstellung” die gréBten Probleme zwi-
schen dem "ehrenamtlichen" und dem "hauptamtlichen" Bereich auftraten, ndmlich bei
der "Vorbereitung der Vorstandsentscheidungen" durch die Geschéftsstelle. Fir diesen
Ablauf wurde daraufhin eine gesonderte Problemanalyse durchgefiihrt (vgl. folgenden

Abschnitt).
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3.8 Arbeitsschritt 8: Problemanalyse 3

Generell gilt auch hier wieder, was in allgemeiner Form zu den Problemanalysen der DIA
in Abschnitt 3.6 gesagt wurde, d. h. es wurden die Probleme auf den drei Ebenen

(1. Probleme bei der Dienstleistungserstellung, 2. Probleme bei der Dienstleistungsab-
nahme, 3. Probleme bei der Interaktion) untersucht (vgl. Schaubild 7 im Anhang ) .

Die genaue Untersuchung der verschiedenen Ebenen der Dienstleistungserstellung, kon-
zentriert auf den Arbeitsablauf "Vorbereitung der Vorstandsentscheidungen”, erlaubte
es, die Problematik in allen Details auszuleuchten. Dabei zeigte es sich, daR sich die
"ehrenamtlichen" Vertreter durch den Wissensvorsprung" und die "zu weitgehende Vor-
bereitung" der Vorstandsentscheidungen durch die Geschéftsstelle Gibergangen und
Uberfordert fiihlten. Indem diese z. T. "psychologische Dimension™ des Problems in den
Vordergrund der Betrachtung gertickt wurde, war es mdéglich, dieses in der Regel nicht
offen angesprochene Problem in seiner tatséchlichen Bedeutung wahrzunehmen und
dartiber hinaus sogar Lésungsvorschldge (bezogen auf die technischen Arbeitsabldufe)
zu entwickeln, die zu einer Entschérfung des Konflikts fiihren kénnten (z. B. Anderungen

in der Terminplanung, friihzeitigere Einbeziehung der "Ehrenamtlichen” etc.)
4. Zusammenfassung und Kommentar

In dem hier beschriebenen Workshop wurden zum ersten Mal die Instrumente der
"Dienstleistungsinteraktionsanalyse" (DIA) am Beispiel eines Verbandes erprobt, der
nicht in der Entwicklungszusammenarbeit tétig ist. Ziel des Workshops war die Erfas-
sung und Analyse der Dienstleistungen des "Unterhaltungsverbandes Nienburg" (UHV-N)

anhand der "Dienstleistungsinteraktionsanalyse (DIA)" des DIMA-Projekts der GTZ.

Es zeigte sich, dal die DIA - unter der Berlicksichtigung der Besonderheiten der Dienst-
leistungen - in der Lage war, genau diejenigen (problematischen) Aspekte der Dienstlei-
stungserstellung in den Vordergrund der Betrachtung zu rticken, die in klassischen Ma-
nagementinstrumenten héufig vernachlissigt werden, ndmlich die sog. "intangiblen”
Dienstleistungen wie z.B. Beratung, Kommunikation und Koordination. Der Workshop
machte deutlich, daR diese Bereiche ebensosehr einer detaillierten Analyse und Planung
unterworfen werden mtissen wie die klassischen "hard-ware"-Bereiche (im vorliegenden
Fall: R&umung, Instandhaltung, Gehdlzpflege). Darliber hinaus ermdglichte es die DIA,

im AnschiuR an die Problemanalysen genau flr diese "sensiblen" Bereiche der Dienst-
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leistungserstellung Lésungsmaéglichkeiten zu diskutieren, die nicht nur direkt an den Ar-
beitsabldufen ansetzten, sondern auch die Ebenen der Dienstleistungsabnehmer und der

Interaktion (Schnittstelle) einschlossen.
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Programm des Workshops:

"Dienstleistungs-Interaktionsanalyse" (DIA)

beim Kreisverband flir Wasserwirtschaft
in Nienburg/Weser am 17./18. August 1992

1. Tag (17.8.
BegriiBung und gegenseitige Vorstellung
Hintergrund: das DIMA-Projekt der GTZ
Diskussion: Vorgehensweise und Tagesordnung
- Pause -
Vorstellung des Wasserverbandes Nienburg
Vorstellung des Wasserverbandes Nienburg
DIA-Schritt 2: Kurzbetrachtung zu Leitbild, Ziele und Strategien
des UHV-Nienburg
- Mittagspause -
DIA-Schritt 3: Leistungsprogramm UHV-N (Erstellerseite)
DIA-Schritt 4: Leistungsprogramm UHV-N (Abnehmerseite)
- Pause -
DIA-Schritt 5: Starken- und Schwéchenanalyse
DIA-Schritt 6: Problemanalyse 1

2.Tag (18.8
Zusammenfassung der Ergebnisse vom Vortag
DIA-Schritt 6 (Forts.): Problemanalyse 2
- Pause -

DIA-Schritt 7: Erstellen des verbandsinternen Leistungspro-
gramms

- Mittagspause -
DIA-Schritt 8: Problemanalyse 3
Zusammenfassung der Ergebnisse und Diskussion der weiteren
Vorgehensweise

- Ende des Workshops -
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Schaubild 1b

Beziehungsmodell - UKV aligq.
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Schaubild 2

Leistungsprogramm UHV (allgemein + Nienburg)

Leistungs-
adressaten Mitglieder Umfeld
Art der Genehmigungs- |Sonstige Gesellschaft-
Leistung behdrden Institutionen liches Umfeld
1. Aktive Unter-
haltungsmal-
nahmen
* Raumung Okologie
* |nstandhelt. (Rdumung,
* Geholzpflege Instandhalt.,
Gehdlzpflege)
2. Interne
Dienste
* Planungen/ * ¢kolog.
Ing. Leistungen Ing.leistung
* Interne Ver-
weltungsleist.
* Beitragswesen
* Fldchenfort-
schreibung
3. Koordinie-
rungsleistung
* Interne Koord.
* Ext. Koord. * Ext. Koord.
{Genehmi- (Absprachen;
gungsverf.) Abstimmung
mit anderen
Rechtstrégern
* Klérung von
Rechts- und
Prozel3fragen
4. Informations-
leistungen
* info-Veran- * Rundschreibenj * hMessen/
steltung * Info-Veranst. Ausstell.

* Messen/
Ausstellungen

* Info-Veranst.
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Schaubild 4

Leistungen der UHV: Stdrken- und Schwadachenanalyse

o UHV-aligemein & UHV-Nienburg
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* Beitragswesen

*Fléchenfort-
schreibung

* Interne Koordi-
nierung

*Externe Koord.

- Genehmigung
verf.

- Abstimmung
mit anderen
Rechtstrégern

AR

-Kldrung von
Rechts- und
ProzeRfragen

*Info-Veranstal-
tungen

* Rundschreiben

*Messen + Aus-
stellungen
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Problemanalyse

Scheubild 5.1

1. UHV (allg.) © Genehmigungsbehdrden: Genehmigungsverfahren

Probleme auf der Ebene
der DL-Erstellers

Probleme auf der Ebene
des DL-Abnehmers

Probleme an der
Schnittstelle {Interaktion)

- unzureichendes &kolog.
Fachwissen

- mangeihafte Stand-
haftigkeit bei der Durch-
setzung der Rechts-
position

- zweifelhafte (Auslegung
der) Rechtsbegriffe

- parteipolitische Einflui3-
nahme auf (Auslegung
der) Rechtsbegriffe

- politischer Druck der
Naturschutzverbande

- zu langwierige Entschei-
dungsprozesse

- ungenaue Definition der
Rechtsbegriffe

- sachfremde Uberle-
gungen zur Sicherung
der zukunftigen Koope-
ration/Verhandlungszu-
gesté&ndnisse

- verbesserungswirdige
Kommunikation

Losungsvorschldge/Empfehlungen

1. Informationen Uber die rechtlichen Konsequenzen d. d. Dachverband an die
Einzelverbdnde (mit Handlungsvorschidgen)

2. Okologische Fachschulung/Einbindung &kolog. Fechwissens (intern oder

extern)

3. Verbesserung der Kommunikation mit den Naturschutzbehérden und
-verbanden (Offentlichkeitsarbeit verstdrken und verbessern; Informa-

tionsveranstaltungen,

Ausschuf3sitzungen)

Gespréchskreise)

Verbesserung der Kommunikation im polit. Raum (Beratungsmdglichkeit in




Problemanalyse

Schaubild 5.2

2. UHV = sonstige Institutionen: Externe Koordination, Absprachen,
Abstimmung mit anderen Rechtstrédgern
(Naturschutzbehérde, Betriebsges., NATO, Versorgungstrager)

Probleme auf der Seite
des DL-Erstellers

Probleme auf der Ebene
des DL-Abnehmers

Probleme an der
Schnittstelle (Interaktion)

- unzureichende Kennt-
nisnahme der Kabel-
schutzanweisungen

- unzureichende Beach-
tung der Kreuzungs-
richtlinien der Versor-
gungsunternehmen

- Kooperation nach "66"
Naturschutzgesetz
funktioniert nicht
("BerUhrungséngste”)

- unterschiedliche Posi-
tionen und Auslegung
der Rechtsvorschriften
innerhalb der Natur-
schutzverbédnde

= ebenso
+ Uberlastung der
Behérden (Termine)

- unklare/unverstadndliche
Zustdndigkeiten

- teilw.-problematische
Kommunikationsbezie-
hungen mit den Vertre-
tern der Naturschutz-
verbidnde

Ldsungsvorschldge/Empfehlungen

1. Transparente Arbeitsanweisungen

2. Diskussionsfédhigkeit in 6kolog. Belangen herstellen
(Kenntnisse vermitteln, kolog. Fachwissen einbinden etc.)

3. Verbesserung der Kommunikation mit den Naturschutzverbdnden

(s. Problemanalyse 1)
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Problemanalyse

Scheaubild 7

3. Geschiftsstelle © Vorstand: Vorbereitung der Vorstandsentscheidung

Probleme auf der Seite
des DL-Erstellers

Probleme auf der Seite
des DL-Abnehmers

Probleme an der
Schnittstelle {Interaktion)

- Zeitverluste durch
Termin-Koordinations-
probleme

- zu groRer Zeitaufwand
zur Erfassung und
trensparenten Darstel-
lung rechtlicher u. a.
Vorgaben: zu wenig
Zeit fUr andere Auf-
gaben

- teilweise nicht ausrei-
chende Qualifikation
angesichts zunehmen-
der Komplexitét der
Aufgabenstellung

- gelegentl. falsches
Rollenverst&ndnis des
DL-Erstellers

- gelegentl. zu grofer
Einfluk persénl. themen-
bez. Préferenzen

- Terminl. Uberlastung

- zunehmender Zeitauf-
wand und zunehmende
zivil- und strafrechtl.
Verantwortung

- eingeengte Entschei-
dungsmdglichkeit durch
zu weitgehende Vorbe-
reitung der Vorstands-
entscheidung

- mogliche Beeintréchti-
gung von Entscheidun-

gen durch Interessen-
konftlikte

= ebenso

- Terminabstimmung

- zunehmende Komplexi-
14t der Aufgabenstel-
lungen durch rechtliche
und sonstige Vorgaben

- gelegentl. Aktivitéten
der EA ohne Absprache
mit d. HA (und umge-
kehrt))

- besondere Bedeutung
guter pesonlicher Be-
ziehungen

- machtpolitische Erwa-
gungen behindern
gelegentl. den freien
Informationsflul®

- gelegentlich mangeinde
Klarheit und Akzeptanz
der untersch. Rollen

Empfehlungen

1. Langerfristige Terminplanung/evtl. Terminturnus

EA: Ehrenamtliche Mitarbeiter
HA: Hauptamtliche Mitarbeiter

2. Rechtzeitige Information Uber zeitliche Belastung und entsprechende
Bereitschaftserkldrung der EA

3. Ausgleich von Qualifikationsdefiziten: Schulung; Quantitét des Personals,

Externe, etc.

4. Fallspezifisch: MaRnahmen der OE (Rollenverstandnis)

ER—.

5. Planung von vertrauensbildenden MaRnahmen
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3.3.2

Workshop im Rahmen

des Projektes TIKVES/Mazedonien




STEIGERUNG DER AGRARPRODUKTION IN DER REGION TIKVES
‘ MAKEDONIEN

\

Bericht iiber einen Kurzzeiteinsatz zum Thema

Managementberatung des Wasserunternehmens Tikvesko Pole

erstellt im Auftrag der

Deutschen Gesellschaft fiir Technische Zusammenarbeit (GTZ) GmbH,
Eschborn

Projektnummer: 93.0083.1-03.100
Projektverantwortlicher: H. Gasteier, OE 8011
Gutachter: Dr. Riidiger Hiilsen

August 1994, SchloBborn
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Schluibericht iiber den Kurzzeiteinsatz vom 19.07. - 03.08.1994 zum Thema:
Managementberatung des Bewiisserungsunternehmens Tikvesko Pole, Makedonien
( 1. Einsatz von zwei geplanten )

1. Hintergrund

Im Rahmen der Projektprifung des Vorhabens ,Férderung der Agrarproduktion in der Region
Tikves, Makedonien vom 19.04. - 08.05.1993 stellte die Priifmission, der auch der Berichterstat-
ter angehorte, fest, daB der vorgesehene Partner fachlich in der Lage sei, die vorgesehenen Erwei-
terungen des Kanalsystems ordnungsgeméfl abzuwickeln, bzw. zu iiberwachen. Es wurde aber
ebenfalls festgestellt, daB der Partner einige Schwichen im Bereich des Managements des Unter-
nehmens aufweist. Aus diesem Grunde wurde wihrend der ZOPP-4-Projektplanung ein Ergebnis
5 formuliert das lautet:

Effizientes Management des Verteilersystems ist sicher gestellt.

Zu Erreichung dieses Ergebnisses, sollte der Partner durch zwei Kurzzeiteinsétze im Bereich Ma-
nagementberatung unterstiitzt werden. Bei diesen Einsétzen sollte der Partner beraten und ‘on the
job'fortgebildet werden, vor allen in Fragen

e der Organisation der Wassernutzer
¢ des internen Rechnungswesens und Controlling
e der Verbesserung der Kostenstruktur und Rentabilitét.

Der hier beschriebene Einsatz war der erste der beiden geplanten Einsétze. Er sollte primar der
Ist-Analyse dienen und einige Verbesserungsmoglichkeiten mit den Betroffenen andiskutieren.
Der zweite Ansatz soll dann stirker Umsetzungs- und Trainingscharakter haben (vgl. TOR, Anla-

ge 1).

2. Durchfiihrung des Einsatzes

Der BE hat sich vor dem Einsatz in Deutschland mit verschiedenen Wasserverbanden in Verbin-
dung gesetzt, um deren Organisation und Arbeitsweise genauer zu erfahren und zu-sehen, was auf
makedonische Verhéltnisse iibertragbar ist. Makedonien ist kein Entwicklungsland, so daf} viele
Erfahrungswerte aus diesen Landern hier ungeeignet sind. Als européisches Land mit rd. 45 Jah-
ren kommunistischer Tradition sind aber auch die westeuropdischen Erfahrungen nicht ohne
weiteres Ubertragbar.

Da Weinbau die vorherrschende Ackernutzung in der Region ist, hat sich der BE noch mit der
Universititen Kassel- Witzenhausen und der Forschungsanstalt fiir Weinbau Geisenheim beziig-
lich Bewisserung im Weinbau und Méglichkeiten des Einsatzes von Tropfchenbewésserung in
Verbindung gesetzt. Die erhaltenen Unterlagen wurden mit dem Partner besprochen und ihm
inzwischen tibergeben.

Innerhalb der GTZ wurde der KZE-Einsatz fachlich mit den Herren Jdhn und Huppert, beide OE
4210, vorbereitet. In der Arbeit vor Ort wurde stark auf Arbeiten von Herrn Huppert zurickge-
griffen ( vgl. Anlage 3 und 4).




Entsprechend der Absprachen sollte dieser erste Teil vorwiegend der Ist-Analyse und der
Schwachstellen-Analyse dienen. Nach einem kurzen Gesprach mit Herrn Huppert, OE 4210 und
Ubergabe von Arbeitsmaterial durch diesen, entschied sich der BE diese Analysen nach der Me-
thode der ,,Dienstleistungsverflechtungsanalyse® durchzufiihren.

Nach Gesprichen mit Mitarbeitern von Tikvesko Pole (TP) und Wassernutzern, einschlieBlich
einer ausfihrlichen Dorf-Gruppendiskussion, Einsicht in das Rechnungswesen und die Erfolgs-
rechnungen von Tikvesko Pole wurde ein zweitigiges Seminar geplant, indem Mitarbeiter von
TP, private und staatliche Wassernutzer und sonstige Betroffene vertreten waren. Das Seminar
fand am 25 und 26.07.1994 in Kavardaci mit ca 25 Teilnehmermn statt. Der BE hielt am Vormittag
des 25.07. ein Einfithrungsreferat zum Thema , Management in Bewisserungsunternehmen unter
besonderer Beachtung ihres Charakters als Dienstleistungsunternehmen vgl. Anlage 3, das an
entsprechenden Abschnitten fiir Diskussionen unterbrochen wurde. Am Nachmittag und den gan-
zen nichsten Tag wurde dann die Dienstleistungsverflechtungsanalyse durchgefithrt. Das lokale
Fernsehen war wihrend des Seminars zeitweilig anwesend und hat Ausschnitte am 26.07. abends
in den Lokalnachrichten gesendet. Am 28.07. wurde abends ein zweistiindiges Live-Interview mit
dem Direktor von Tikvesko Pole und dem BE im lokalen Fernsehen gesendet. Hohrer hatten die
Moglichkeit telefonisch Fragen zu stellen.

In den nichsten Tagen wurden mit dem Partner verschiedene Fragen des Rechnungswesens in-
tensiv diskutiert, die Ergebnisse des Seminars dokumentiert und diskutiert und einige Vorschlage
fur Verbesserungsméglichkeiten im Management des Unternehmens und in der Zusammenarbeit
mit den Nutzern besprochen.

Am 01.08. fand eine Abschlubesprechung beim Partner statt, bei dem ihm die deutsche Version
der Zusammenfassung des Vortragesdes BE und der Ergebnisse der Verflechtungsanalyse iber-
geben und erlautert wurden. Die makedonische Ubersetzung wird ihm spitestens eine Woche
nach Beendigung dieses KZE-Einsatzes von der Dolmetscherin, Frau Tutorov, zugesandt werden.
Gleichzeitig wurden mit TP Aufgaben besprochen, die es bis zum nachsten Einsatz erledigen
soll, insbesondere welche Daten in welchen Abstinden ermittelt werden sollen.

Am 03.08. fand beim Direktor der Abteilung fiir Wasserwirtschaft des Landwirtschaftsministe-
riums, Herrn Popov, ein weiteres AbschluBgeprich statt, an dem auch der Direktor von TP teil-
nahm. Hier wurden:nochmals die Ergebnisse dieses KZE-Einsatzes diskutiert und auf ihre Uber-
tragbarkeit auf andere Wasserunternehmen hin tberpriift. Weiterhin wurden -verschiedene
Aspekte des im Entwurf vorliegenden neuen Wassergesetzes besprochen.

3. Inhaltliche Anmerkungen
3.1  Allgemeines

In Makedonien sind noch eine Vielzahl von Gesetzen des alten Jugoslawien in Kraft. Auch das
alte Wassergesetz, das den Status und die Aufgaben der Wasserwirtschaftsunternehmen regelt ist
noch alt. Der Entwurf eines neuen Gesetzes liegt dem Parlament vor, wird aber aller Wahr-
scheinlichkeit nach nicht mehr vor den im Herbst stattfindenden Wahlen verabschiedet werden.
Nach diesem noch giiltigen Gesetz bekommen die Wasserwirtschaftsunternehmen nur geringe
Zuwendungen aus dem Staatsbudget, vor allem fiir NaturschutzmaBnahmen. Alle ibrigen Ausga-
ben miissen tiber eigene Einnahmen, fast ausschlieSlich Wassergelder, gedeckt werden. Noch bis
1990 wurden die Wassergelder mehr oder weniger piinktlich gezahlt. Seit dem ist die Zahlungs-




moral dramatisch zuriickgegangen. Dies gilt nicht nur fiir unseren Partner TP, sondem fir die
iibrigen Wasserunternehmen im Lande in dhnlichewMalBe. Als Ursachen hierfiir sind anzusehen:

1. Die Wassernutzer sehen die Unternehmen als staatliche Organe an und meinen, da8 der Staat
auch das Wassergeld zahlen soll.

2. Die Wasserunternehmen haben bisher kaum etwas unternommen, um die Wassernutzer iiber
die Wassergeldgestaltung zu informieren und iiber die Notwendigkeit der Zahlungen aufzukla-
ren.Offentlichkeitsarbeit und PublicRelation sind fir die Unternehmen noch weitgehend
Fremdworter.

3. Formal sind die Wassernutzer zwar iiber , Delegierte” bei der Wassergeldberechnung vertre-
ten, doch sind dies keine echten Selbstverwaltungsstrukturen die die Interessen der Wasser-
nutzer wirklich repriasentieren.

4. Die Dienstleistungen der Wasserunternehmen sind teilweise nicht zufriedenstellend. Wasser-
plane werden teilweise nicht eingehalten, einzelne Wassemutzer werden von den Wasserwar-
ten bevorzugt und generell die staatlichen Kombinate zu den giinstigsten Zeiten mit Wasser
beliefert.

5. Die derzeitigen wirtschaftlichen Schwierigkeiten des Landes schlagen sich natiirlich bei den
Wassermnutzern nieder. Wegen des Bosnienkrieges und der griechischen Blokadepolitik sind
Wein und Obst nur schwer zu exportieren.

6. Im Jahre 1993 hatte es in der Tikves-Region starke Frostschiaden gegeben, die bei vielen Was-
sernutzern fast die gesamte Ernte zerstorten.

Die beiden letzten Punkte sind momentan sicher die gravierendsten Probleme und fiir die
schlechte Zahlungsmoral mit verantwortlich, doch auch die bisherige Offentlichkeitsarbeit der
Unternehmen ist vollig unzureichend.

3.2  Einige Anmerkungen zu Tikvesko Pole

Das Unternehmen TP funktioniert im technischen Bereich relativ gut, in den ,,weichen* Berei-
chen des Managements sind allerdings einige Schwiéchen sichtbar. Die Biiroausstattung ist unzu-
reichend, so besitzt das Unternehmen keinen eigenen Kopierer und nur einen einzigen PC. Die
gesamte Buchhaltung wird noch manuell erledigt. Die fiir die Bewdsserungsplanung und Wasser-
geldkalkulation wichtigen Flachendateien werden ebenfalls noch per Hand geftihrt bzw. eben nur
unzureichend aktualisiert. Die Zeit reichte nicht aus, um fiir alle Bereiche des Unternehmens eine
sytematische Schwachstellenanalyse durchzufithren doch wurden folgende Bereiche mit dem
Management von TP intensiver diskutiert:

1. An Hand einer einfachen Bilanzanalyse wurden einige Probleme des Betriebes deutlich, so
werden seit Jahren weniger Neuinvestitionen getétigt als Abschreibungen fir Abnutzung aus-
gewiesen werden, d.h. das Unternechmen lebt von der Substanz. Das Anlageverzeichnis erlaubt
kaum eine sinnvolle Bewertung des Unternehmens, da viele Anlagegiiter zu Gruppen zusam-
mengefalit werden, so daB es fast unmoéglich ist Anschaffungsjahr und -preis der einzelnen
Giiter zu ermitteln. Die Abschreibungszeiten sind, was gesetzlich erlaubt ist, ziemlich will-
kiirlich und in vielen Fillen zu lang, insbesondere bei den Bewasserungskanilen und Anlagen.
Dies fithrt zu betriebswirtschaftlich zu niedrigen Wasserpreisen. Auf der Einnahmenseite wer-
den, was gesetzlich vorgechrieben ist, tatsachliche Geldeinnahmen und Forderungen in einer
Summe zusammengefafit. In 1993 wurden lediglich rd. 40% der in Rechnung gestellten Was-
sergelder auch tatsidchlich bis zum Jahresende gezahlt, d.h. die Einnahmenseite zeichnet ein
vollig verzerrtes Bild. Riickstellungen fiir nicht eintreibbare Forderungen sind hingegen nicht
erlaubt. Beim nachsten Einsatz soll der ganze Bereich des Rechnungswesens nochmals analy-




siert und diskutiert werden, damit wenigstens die gesetzlich moglichen Berichtigungen einge-
leitet werden konnen.

2. Der Bereich Wassergeldberechnung ist zwar systematisch grundsatzlich richtig, doch wird bei
der praktischen Durchfithrung recht groBziigig mit Zahlen umgegangen und héufig auf Erfah-
rungswerte zuriickgegriffen und weniger auf tatsachliche Gegebenheiten. Da das ganze recht
aufwendige Rechenwerk per Hand erstellt wird, ist das sicher verstandlich, aber trotzdem
nicht ganz korrekt. Die Flachenverzeichnisse scheinen nicht stdndig aktualisiert zu werden.

3. Der Bereich Informationen fiir die Wassemutzer und Offentlichkeitsarbeit wurden bisher
kaum als Aufgabe des Managements gesehen und weitgehend vernachlassigt. Entsprechende
erste Aktivitaten wurden wihrend des KZE-Aufenthaltes eingeleitet.

4. Der Bereich regelmafige und ausreichende Wasserlieferungen ist fiir einige altere Systeme
problematisch. Dariiberhinaus werden die staatlichen Kombinate eindeutig bevorzugt. Hinzu
kommt, daB einige Wasserwarte wohl Freunden und Bekannten bevorzugt Wasser bereitstel-
len und damit fir Arger unter den iibrigen privaten Wassernutzern sorgen. Mit der Motivation
einiger Mitarbeiter scheint es nicht weit her zu sein. Entlassen konnte man diese Mitarbeiter
im alten System fast nicht und im neuen ist es auch noch sehr schwer. Dies schréankt natiirlich
den Handlungsspielraum des Managements erheblich ein. Dennoch muf hier einiges passie-
ren. Auf Wunsch von TP wird fiirr den nichsten KZE-Einsatz der Personalbereich und Perso-
nalmotivation ein Schwerpunkt sein.

5. Das Unternehmen arbeitet grundsitzlich relativ kostenbewuft. Der Personalbestand ist sicher
iiberh6ht doch nur schwer zu reduzieren. Problematischer ist derzeit die Einnahmenseite. Die
Wassernutzer zahlen ihr Wassergeld haufig verspétet oder gar nicht. Zu den Ursachen wurde
weiter oben Stellung genommen. Hier wurden Anregungen fiir eine Anderung der Informati-
ons- und Offentlichkeitsarbeit gegeben und sollen beim nachsten Einsatz weitergefithrt wer-
den. Zusatzlich sollen Rentabilitatsberechnungen der Bewdésserung fiir verschiedene Kulturen
und Anbausysteme durchgefithrt werden, um TP und die Wassernutzern mit entsprechenden
Zahlen zu versorgen und die Diskussion zu versachlichen und evtl. Alternativen fur die der-
zeitig schwer vermarktbaren Kulturen zu finden oder auch die Intensitat der Bodennutzung zu
erhohen. Derzeit werden fast keine Zweitkulturen angebaut, was natiirlich eine Unternutzung
der Infrastruktur darstellt.

3.3  Einige Anmerkungen zur Dienstleistungsverflechtungsanalyse

Die Dienstleistungsverflechtungsanalyse wurde auf der Basis der von W.Huppert und K. Urban,
GTZ, erstellten Unterlagen durchgefithrt. Es hat sich gezeigt, daB dieses Instrument recht gut
geeignet ist, allgemeine Probleme eines Wasserunternehmens sowie Probleme zwischen ihm und
seinen Kunden und Geschiftspartnern zu thematisieren und zu visualisieren. Die Frage der Zu-
sammensetzung der Teilnehmer ist allerdings von grofer Bedeutung. Hat man verschiedene
Gruppen von Teilnehmern so ist darauf zu achten, daB alle in etwa gleichgewichtig ihre Meinun-
gen duBern konnen. Im vorliegenden Fall waren die Mitarbeiter von TP eindeutig dominierend,
so daB wahrscheinlich einige Probleme moderater angesprochen wurden, als wenn mehr und
kompetentere private Wassernutzer anwesend gewesen wiren. Ein weiteres Problem ergab sich
dadurch, daB die Teilnehmer anfangs immer gleich alle Dienstleistungen bewerten und iber die
Ursachen der Probleme sprechen wollten. Insgesamt halte ich die Methode fiir ein gut geeignetes
Instrument die Probleme von Bewisserungsprojekten oder Wasserverbanden bzw. Wasserunter-
nehmen systematisch zu herauszuarbeiten und die Zusammenhénge zwischen verschiedenen Be-
reiche aufzuzeigen. So wurde im konkreten Fall den Teilnehmern sehr schén deutlich, dall auf
der einen Seite die- Unterhaltung der Strukturen unzureichend ist und auf der anderen Seite die
Wassergeldzahlungen auch unzureichend sind. Fir die Erarbeitung konkreter Handlungsempfeh-




lungen erscheint mir diese Methode allerdings weniger geeignet, weil es da um ganz konkrete
Dinge geht, die entweder so konkret in einem ,,6ffentlichen Seminar nicht angesprochen werden
konnen oder man tiefer in die internen Akten und Unterlagen einsteigen muf3. Etwas anderes wi-
re es, wenn man solche Veranstaltung nur fir die leitenden Angestellten eines Unternehmens
durchfiihrt, wo man auch ganz offen reden kann.

Das Ergebnis der Anaiyse ist in Anlage 4 zusammengefiaBt. Da das Ganze ja mit einer Dolmet-
scherin laufen mufite, wurde fiir sie ein kleines , Drehbuch® geschrieben, damit sie in etwa die
einzelnen Schritte im Voraus kannte.

4. Sonstige Bemerkungen

Vom Landwirtschaftsministerium wurde nochmals deutlich gemacht, daB3 sie eine Fortsetzung
der Zusammenarbeit sehr begriiBen wiirden. Dabei ginge es gar nicht nur um die Rehabilitierung
der Hauptkanale von Tikvesko Pole, sondern auch um den fachlichen Kontakt mit deutschen Ex-
perten. Da man derzeitig vieles Andern miisse, sehe man Vorschldge aus Deutschland viel lieber
als z.B. von der Weltbank, die vicle Missionen schicken, deren Empfehlungen aber oft wenig
realistisch seien. Zwei ganz konkrete Bitten wurden dem BE mitgegeben:

1. Man sieht ein, daB der Ausbau der Verkehrswege vorrang haben miisse, doch solle die deut-
sche Seite priifen ob man nicht parallel dazu die Rehabilitierungsmafinahmen durchfithren
konne. Die entsprechenden Studien sind fertig und man kann das ganze Paket jederzeit in
kleine Abschnitte aufteilen. Da iiblicherweise bei groBen Bauvorhaben wie dem Tunnelbau oft
Verzoégerungen eintreten, flieBen die vorgesehenen Mittel oft nicht ab. Da Tikvesko Pole ja
doch nur rehabilitieren kann, wenn nicht bewissert wird, d.h. von Oktober bis Mérz-April,
kénnte man solche Mittel jederzeit kurzfristig verwenden. Das TP dazu in der Lage ist, hat es
eigentlich mit der ersten Phase bewiesen. Eine fachliche Betreuung von deutscher Seite
konnte wieder tiber KZE erfolgen.

2. Da eines der Ursachen fiir die schlechten Wassergeldzahlungen die schlechten Preise fiir die
Agrarproduzenten sind, fragt man an, ob die GTZ nicht bei der Exportférderung behilflich
sein kénnte. Da meines Wissens entsprechende Aktivititen bereits in Vorbereitung sind, wére
es liberlegenswert, das Wasserunternehmen als Reprasentant seiner Wassernutzer zu behan-
deln und z.B. auf der ,,griinen Woche* fiir die Weine, das Obst und Gemiise und die Konser-
ven aus der Tikvesregion werben zu lassen. Damit konnte man der Partnerorganisation und
den Erzeugem der Region sehr helfen. Die meisten der in Frage kommenden Produkte dirften
von der Qualitit her international wettbewerbsfahig sein.
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Terms of Reference

for a short term assignment for the Project
fPromotion~of Agricultural Production in the Tikves Region"

PN: 93.0083.3.1

Consultant: Dr. Riidiger Hiilsen

General

The assignment will be split into two phases. The first
phase will take place from 19.07. - 03.08.1994, the second
from 20.09.-05.10.1994.

While the first phase will mainly focus on the analysis of
the actual situation and the provision of basic economic
and managerial tools with some practical training on the
~Jjob, the second phase will focus more on the elaboration of
solutions for specific problems and a better inclusion of
water users in decision making, planning and control of the
activities of the water management enterprise Tikvesko Pole.

The individual subject areas mentioned below are to be
covered with the greatest detail possible, within the given
time - frame and be particularly practice related. Hand-outs
containing the key information should be duplicate and
distributed, in order to give the participants the
opportunity to read-up on individual subjects.

After the first mission the consultant will elaborate a
brief imission report, after the second mission a more
detailed Final Report in German language.




In

Specific tasks

A

nalysis of the management and decision making processes of

the water management enterprise Tikvesko Pole

present situation analysis

bottle neck end deficiencies analysis

legal frame conditions of the water users (their rights
and duties), including their participation in the planning
processes, decision making and control of Tikvesko Pole
and their identification with the enterprise.

Analysis of the economic situation of the enterprise
Tikvesko Pole

-—

E

cost structure

income structure ,

accounting system and internal controlling
economic viability and cost covering.

laboration of suggestions for improvement

at the level of the organisation and participating of
the water users

at the management level of the enterprise

at the level of accounting and controlling

at the level of cost reduction and improvement of
economic viability.

Training Requirements

in the field of
* water users organisation
* internal accounting and controliling
* improvement of cost structure and profitability.




Anlage 2

Verlauf des Kurzzeiteinsatzes zum Thema
Managementberatung des Wasserunternehmens Tikvesko Pole

10.07.94  Anreise nach Skopje

20.07.94 Treffen im Landwirtschaftsministerium mit Direktor Popov und der
Ubersetzerin Frau Nadja Tutorov
Gespriach mit Herrn J.A. Winkelhausen, PROMPT
Kurzes Telefonat mit Dr. D.F.R. Pohl, Deutsche Botschaft
Fahrt nach Kavardaci
Gespréach mit dem Direktor und leitenden Mitarbeitern von
Tikvesko Pole

21.07.94 Fahrt durch das Bewiasserungsgebiet und Gespriache mit verschiedenen
Bauern und Wasserwarten sowie dem Direktor des Weinkombinats
Povardarci-Nigotina Herrn Ristor
Abends Diskussion mit Dir, Blagoie, TP

22.07.94 Diskussion mit Mitarbeitern des Zentrums zur Férderung der privaten
Landwirtschaft
Gesprich mit Mitarbeitern der ,, Genossenschaft Tikves
Gespriche mit Mitarbeiterinnen der Abt. Buchahaltung von TP

Aktenstudium

23.07.94 Fahrt in das grofere Wassereinzugsgebiet von Kavardaci dabei
Gesprache mit Mitarbeitern von TP und Herrn Popov
Aktenstudium

24.07.94 Vorbereitung des Einfithrungsreferates

25.07.94 . Technische Vorbereitung des Seminars

erstellen von Seminarunterlagen

kurzes Gesprach mit Fr. P. Kamtschewa Jurnalistin vom lokalen
Studio des makedonischen Fernsehens

Abends lange Gruppendiskussion mit Bauern iiber Probleme der
Bewdsserung und der Wasserlieferung zusammen mit Herren
Blagoje und Riester, TP

26.07.94 1. Tag des Managementseminar
Abends schreiben der Zusammenfassung des Einfithrungsreferates

27.07.94 2. Tag des Managementseminars
abends schreiben der Zusammenfassung

28.07.94 Abschreiben der Seminardokumente
Durchsprechen der Kalkulation des Wassergeldes und der
Bewdsserungsplanung




29.07.94

A
30.07.94
31.07.94

01.07.94

02.07.94

03.07.94

Abends 2 Stunden live-Interview des BE und des Direktors von TP mit
telefonischen Fragen durch Hohrer

Ausfithrliche Diskussion mit dem Direktor der Finanzkontrollbehérde
in Titus Vales iiber Fragen des Rechnungswesens und der Bilanzierung
zusammen mit Direktor und Leiterin der Buchhaltung von TP
Aktenstudium und Unterlagen erstellt

Aktenstudium und Unterlagen fertig gestellt

Diverse Fachgesprache mit Mitarbeitern von TP

Fahrt nach Skopje, ein geplanter Termin bei der deutschen Botschaft
wurde nicht eingehalten

AbschluBBbesprechung vorbereitet

AbschluBbesprechung im Landwirtschaftsministerium

Gesprich in der deutschen Botschaft mit Dr. Pohl
Riickflug nach Deutschland
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! Einige Uberlegungen zur Verbesserung des Managements in Bewiisserungssystesien
Am Beispiel des des Bewiisserungsunternehmens Tikvesko Pole
Ein systemspezifischer Ansatz”
Zusammenfassung des Einfithrungsreferates zum Managementseminar Tikvesko Pole
Dr. Rudiger Hillsen
Kavardaci 25.07.1994

Seit Jahrtausenden nutzt die Menschheit kiinstliche Bewisserung zur Sicherung oder Steige-
rung der Agrarproduktion. Dies stellt hohe Anforderungen an das

e ingenieurmaBige Wissen
o landwirtschaftlich-pflanzenbauliche Wissen
e Wissen, wie soziale Gebilde organisiert und zielgerichtet gelenkt werden: Kdnnen.

Wihrend im Altertum und in vielen traditionellen Bewisserungssystemen die Notwendigkeit
der Beriicksichtigung aller drei Wissensgebiete gesehen wurde, vernachlassigten ,,moderne®
Planungen von Bewiasserungssystemen meist die letzie Komponente stréaflich. Geringe Eltizi-
enz, zu rascher Verfall und hohe Rehabilitierungskosten waren die Folge.

Daher haben die ,,weichen® Aspekte der Bewisserungssysteme, Management und Organisati-
on und ihre Relation zueinander, stirker in den Vordergrund zu riicken.

Unter Management soll hier verstanden werden:

Management ist der Prozef3 des situationskonformen Gestaltens und lenkens von zielorien-
tierten sozio-technischen Systemen..

Gestalten sind jene Handlungen, die das sozio-technische System aufbauen und langiiistig
handlungsfihig halten.

Lenken bedeutet, ein System so unter Kontrolle zu halten, daf es den gewinschten Zustand
annimmt bzw. erhalt.

Unter einem sozio-technischen System verstehen wir ein technisches Subsystem, dall die In-
frastruktur des Bewisserungssystems darstellt und unter einem sozialen Subsystem cin Sy-
stem, das die verschiedenen, an der Bewisserung beteiligter Institutionen, Organisationen,
Gruppen und Individuen, reprisentiert. Diese verschiedenen /cilsysieme sind untereinander
und mit ihrer physischen und sozialen Umwelt in vielfacher Weise verkniipft, vgl. Ubersicht
1. Gerade der Zusammenhang zwischen der Umwelt und den erforderlichen Reaktionen des
Managements wird in Bewésserungssystemen vielfach vernachlassigt. Wenn sich das Umfzld
dndert, muB das Management prompt und angemessen reagieren. Der Satz das huben wir
schon immer so gemacht, sollte fir jedes Management tabu sein. D.h. wir brauchen ¢in Ma-
nagementkonzept, daB es den beteiligten Personen und Gruppen in einem Bewisscrungssy-
stem erlaubt und erleichtert, wirkungsvolle Beitrage zur ziel- und situationskonformen Gesizl-
tung und Lenkung des Systems zu leisten. Das bedeutet, dall man davon ausgeht, Bewlisse-
rungssysteme als zielorientierte, offene sozio-technische Systeme zu verstehen, in denen

! Ubersetzt von Nadja Tutorov




Menschen als Trager von Entscheidungen und Handlungen in einem spezitischen Umleld im
Vordergrund stehen. Dieser Ansatz bedeutete:

o Menschen stehen im Mittelpunkt unserer Uberlegungen, das technische Subsystem ist le-
diglich Mittel zum Zweck..

¢ Bewisserungssysteme sind in ein vielfiltiges, oft miteinander in Konflikt stehendes Ge-
flecht von sozialen, administrativen, dékonomischen und rechtlichen Zwingen eingebun-
den, die auf das Management einwirken und sich laufend dndern, so dafl es sich stindig
mit der jeweils aktuellen Situation neu auseinandersetzen mufl, um situationsgerecht rea-
gieren zu konnen.

Ganz allgemein ausgedriickt ist ein Bewasserungssystem, ein System, in dem spezifische Per-
sonengruppen in organisierter Weise versuchen, an einen fesigelegien Stundort Wasser so zu
nutzen, daf} die dabei erstellten bewdsserungsspezifischen Produkte und Dicnsileistungen die
Ziele der Wassernutzer und anderer betroffencr Interessengruppen ausreichend oder best-
maglich befriedigt. Es ist also ein zielorientiertes sozio-technisches System, dafl den Nutzern
eine Dienstleistung erbringen soll. Wir haben es also mit einem Dienstieistungsunternchmen
zu tun.. Diese entscheidende Tatsache ist vielen Verantwortlichen in Aufsichisbehdrden und
Wasserunternehmen, aber auch den Nutzern selbst viel zu wenig bewulf3t. Warum ist das so?
Vor allem weil:

1. Dienstleistungen sind auBerordentlich unterschiedlich und reichen von Rechtsberatung
iiber Gesundheitdienste und Transportleistungen bis zu den verschiedensten Aus- und
Fortbildungsdienstleistungen, so daB es schwer fallt, gemeinsame Eigenschaften dieser
Dienste zu finden.

2. Bisher meinte man, daB es zwischen der Produktion von Giitern und Dienstleistungen gar
keine groBen Unterschiede gibe und erst allméhlich sicht man das etwas anders.

3. Bewisserungssysteme wurden bisher vor allem als technische Systeme gesehen. Daf aber
Bewisserungssysteme Systeme sind, in denen Menschen fir Menschen Dienstleistungen
erbringen, wurde erst in jiingster Zeit - besonders durch die GTZ - in das BewuBtsein einer
breiteren Offentlichkeit gebracht.

Was sind nun Dienstleistungen? Auf jeden Fall etwas nicht greifbares. Das bedeutet, daf3
Dienstleistungen nicht aufbewahrt werden konnen. Im selben Moment wo si¢c produziert wer-
den, werden sie auch am Ort ihrer Entstehung konsumiert.

Ubersicht 2 verdeutlicht nochmals die Unterschiede zwischen Giitern und Diensileisiungen.
Allerdings gibt es auch Waren, die nicht so eindeutig in diese zwei Kategorien eingeordnet
werden konnen, so daf3 man sich vorstellen kann, dafl reine Guter und reine Dienstleistungen
das jeweilige Ende eine Skala sind, auf der dazwischen andere Produkte angesiedelt sind. Je
niher ein Produkt dem Ende reine Dienstleistung zugeordnet ist, um so mehe steht der Kunde
im Mittelpunkt bei der Erstellung der Dienstleistung und beeinfluBlt damit natiirlich auch in
gewisser Weise die Qualitdt der Leistung. Dies wird Ubersicht 3 verdeutiicht. Ubersicht 4
zeigt die Spanne von Dienstleistungen auf, die im Rahmen einer funktionierenden Bewiisse-
rungslandwirtschaft notwendig sind, auch wenn sie nicht alle vom Wasserunternchmen selbst
erbracht werden miissen. Auch hier sehen wir, dafl ein Teil mehr produktorientiert ist und an-
dere reine Dienstleistungen sind.

Die Tatsache, daB Bewisserungsunternehmen Dienstleistungsunternehmen sind hat natiirlich
auch EinfluB auf das Management. Ein Dienstleistungsunternehmen muf} anders gefithrt wer-
den, als ein reiner Produktionsbetrieb, bei dem genaue, direkte Kontrolle und Planung in
Vordergrund stehen. Im Dienstleistungsbetrieb dagegen hat Flexibilitat bei Management und
Mitarbeitern Prioritat und Motivation und indirekte Kontrolle mussen vicliach die dirckie




Kontrolle ersetzen. Fachliche Qualitit, Disziplin und Engagement der Mitarbeiter auf allen
Ebenen, besonders aber bei denen, die in direktem Kundenkontakt stehen, sind fir den Erfolg
des Unternehmens entscheidend. Hier ist in Bewasserungsunternehmen oft gesiindigt worden.,
Gerade die Mitarbeiter mit den meisten Kundenkontakten, die Wasserwarter in unserem Fall,
sind vielfach schlecht ausgebildet, wenig informiert und kaum motiviert. Wenn man z.B. die-
se Mitarbeiter regelmaBig iiber die Einzahlungen des Wassergeldes in ifirem Gebiet informie-
ren wiirde und sie vom Management auch noch mit griffigen und plausiblen Argumenten fiir
die Diskussion mit i4ren Bauern versorgt wiirden, kdnnten sie - richtig motiviert - viel fir ei-
ne Verbesserung der Wassergeldeinnahmen beitragen.

Exkurs

Selbst in den ,,guten alten Zeiten* z.B. 1990 hat der Staatssektor nur 79,8% seines Wassergel-
des piinktlich gezahlt und beim Privatsektor waren es lediglich 73.4% also insgesamt nur
77,2%.

Ubersicht 5

Prozentualer Anteil der tatséchlich eingezogenen Wassergelder
Jahr Staatssektor Privatsektor Insgesamt
1990 79,8 73,4 77,1
1991 60,6 65,8 62,8
1992 79,6 46,2 64,6
1993 60,1 19,7 40,0

Wasserunternehmen sind i.d.R. nicht gewinnorientierte Unternehmen. Doch auch ihre Be-
triebskosten miissen gedeckt werden, wenn sie ihr Leistungsniveau halten und langfristig an-
bieten wollen. Diese Kosten werden entweder von der Regierung, den Wassernutzern oder
Dritten ganz oder teilweise getragen oder erstattet. Die zeitgerechte Einzichung dieser Gelder
ist eine, der Wasserbereitstellung gleichgewichtige, Aufgabe des Managements. Ein Versagen
hier gefihrdet das ganze System. Das piinktliche Einziehen des Wassergeldes bzw. die Bereit-
schaft der Nutzer zu zahlen, hingt natiirlich zum groBen Teil von der Qualitat der Dienstlei-
stungen ab, aber auch vom rechtlichen Rahmen, dem Willen aller Beteiligten, diesen rechtli-
chen Rahmen voll auszuschopfen und natiirlich der Fahigkeit der Wassernutzer, diese Gelder
auch zu zahlen. Damit muB sich das Management intensiv auch mit anderen Systemen oder
Institutionen auseinandersetzen, d.h. vor allem kommunizieren. Kommunikations- und Ko-
ordinationsfiahigkeiten werden somit zu einem entscheidenden Aspekt im Management von
Bewisserungssystemen, um die notwendigen Dienste und Vorleistungen fiir das eigene Funk-
tionieren zu sichern. Die Qualitat und das Funktionieren dieses Austausches von Diensten und
Informationen muB immer wieder vom Management Uberpriift werden, um Wege zu erarbei-
ten, um das Funktionieren des Systems zu verbessern. Dies ist somit eine typische Aufgabe
des strategischen Managements.

Wir unterscheiden zwei Arten von Management, das operative und das strategische. Wéhrend

operatives Management die Wahmehmung von Managementfunktionen in konkreten Teilsy-
stemen einer Organisation unter Beriicksichtigung kurzfristiger, tatsdchlicher oder erwarteter




Veranderungen des Umfeldes ist, also die Tagesarbeit des Managers ist, ist strategisches Ma-
nagement die Entwicklung und Durchsetzung einer langfristigen Managenientkonzeption, die
sich auf das System als Ganzes bezieht und dem System die Fahigkeit geben soll, sul’ xiinftige
Veranderungen im Umfeld flexibel und zielkonform zu reagieren, d.ii., das langfristige
Uberleben des Systems absichert. Man kann auch sagen, das operative Adunagement ist das
kleine 1x1 des Managers, das strategische Management die hohe Schule.

Fiir strategisches Management braucht man klare, konsistente Zielsetzungen fur das Unter-
nehmen oder die Organisation. In der Marktwirtschaft haben wir i.d.R. Eigentimer eines
Unternehmens, die die langfristige Gewinnmaximierung bzw. die maximale Verzinsung ihres
eingesetzten Geldes dem Management als Zielvorgabe vorgeben. Unsere Manager in Bewas-
serungsunternehmen haben es hier schwieriger, da diese Vorgaben fiir ihre i.d.R. nicht ge-
winn-orientierten Betriebe nicht relevant sind. Aufierdem haben sie es mcht mit einer relativ
homogenen Gruppe von Eigentiimern, sondern mit verschiedenen Gruppen mit unterschiedli-
chen Interessen, zu tun, die auf die Zielformulierung Einflud nehmen oder nehmen wollen:

1. Die Aufsichtsbehorde will, daB die Gesetze und Verordnungen eingehalien werden und es
ansonsten moglichst wenig Arger gibt.

2. Die Politiker wollen sich mit Hilfe des Wasserunternehmens profilicren und Stimmen
gewinnen.

3. Geschdftsleute wollen mit und durch das Wasserunternehmen Gewinne machen.

4. Die Wassernutzer wollen verlaBlich, billig oder zumindest kostengiinstig, ausreichend
Wasser haben.

5. Die Mitarbeiter selber wollen langfristig sichere und gut bezahlte Arbeitsplatze haben und
6. das Management mochte dariber hinaus auch noch Prestige und Anerkennung gewinnen.

Diese sicher nicht vollstandige Aufzahlung zeigt, wie schwierig straregisches Management in
Bewisserungsunternehmen sein kann. Wen man allerdings akzeptiert, das diese Unternehmen
i.d.R. mit massiver staatlicher oder sonstiger Unterstilizung gegriindet wurden, um die Agrar-
produktion in einer Region zu férdern, so konnte eine sinnvolle Zielformulierung lauten:

Zeitgerechte langfristige Bereitstellung von qualitativ gutem Brauchwasser fiir landwirt-
schaftliche Bewdsserung und sonstige Nutzung im Gebiet Kavardaci-Tikves zu minimalen
Kosten sicher stellen.

In dieser Zielformulierung ist den Umweltaspekt enthalten, da langfristiy gesicherie Wasser-
bereitstellung nur moglich ist, wenn das Wassereinzugsgebiet okologiscr etniger Malien in
Takt ist, keine zu groBe Erosion auftritt und die Wasserqualitit gut genug fur die jeweiligen
Anspriiche der Nutzer ist. Auch der dkonomische Aspekt ist beriicksichtigt, . da langfristige
Wasserbereitstellung heifit, das System soll noch in 20 oder 100 Jahren funktionieren und
zwar in-der in der ganzen Zeit zu minimalen Kosten. Das bedeutet, man muf alle Kosten die
anfallen auch der Periode zuordnen, in der sie entstanden sind, bzw. in die sie betriebswirt-
schaftlich gehoren. Hier wurde und wird immer noch in den Entwicklungsldndern und auch in
den ehemaligen sozialistischen Landern enorm gesiindigt. Es wird fast tiberall von der Sub-
stanz gelebt, betriebswirtschafiliche Abschreibungen fiir die Abnutzung des Systems werden
nicht wieder investiert sondemn fiir die Deckung der laufenden Kosten verwandt. In den Ent-
wicklungslandern weis man das wenigsten und hoffi, daf3 sich spater schon wieder ein Geber
finden wird, der die notwendigen Ersatzinvestitionen finanziert. In den ehemaligen sozialisti-
schen Lindern hat man das durch ein betriebswirtschaftlich fragwirdiges Rechnungswesen
systematisch verschleiert.




Exkurs: Abschreibung fiir Abnutzung

Wie ich aus den Biichern gesehen habe, arbeitet das Unternehmen teilweise mit betriebswirt-
schaftlich viel zu langen Nutzungszeiten von Anlagekapital (Grundmittel), dariber hinaus
wird auch bei Thnen mit dieser seltsamen ,,Revalurisierung™ gearbeitet. d.h. der Wert der An-
lage ,wird im Laufe der Nutzungszeit immer wieder erhoht. Dieses Verfahren ist als
,Inflationsausgleich® gedacht. Betriebswirtschaftlich ist dies aber iiberflissig und verwischt
verschiedene Kostenarten.

Wenn ich eine Maschine, z.B. einen Traktor fir DM 50.000 anschaffe sind folgende Uberle-
gungen notwendig: Maschinen veralten und werden immer reparaturanfalliger und irgend
wann werden die Reparaturen so teuer, dafl es sich betriebswirtschaftlich nicht mehr lohnt zu
reparieren. Die Maschine verliert also laufend an Wert. Damit ich nicht von der Substanz le-
be, muB ich jedes Jahr einen Teil des Anschaffungspreises zuriick legen. Die Summe richtet
sich nach der ublicher Weise anzunchmenden Nutzungsdauer unseres Traktors, also 10 Jahre
oder 10.000 Arbeitsstunden. Wenn ich unterstelle, was nicht ganz korrekt ist, daB3 der Wert-
verlust iiber die Zeit gleichmaBig ist, muB ich jedes Jahr 5.000 DM als Abschreibung fir Ab-
nutzung zuriicklegen, so daB ich am Ende des zehnten Jahres wieder den vollen Anschaf-
fungspreis von DM 50,000 habe. Wenn ich das Geld auf ein Konto zahle, bekomme ich Zin-
sen, die i.d.R. die zwischenzeitliche Inflation ausgleichen. Ich brauche also keine
,Revalurisierung®. In der Praxis ist es allerdings so, daB in wirtschaftlich gesunden Unter-
nehmen im Durchschnitt der Jahre die Neuanschaffungen mindestens in der Hohe der Ab-
schreibungen sein miissen, damit der Wert des Unternehmens nicht sinkt und von der Sub-
stanz gelebt wird. Da ich im gleichen Jahr, in der die gesamte Abschreibungssumme anfillt,
diese wieder fur Neuanschaffungen ausgebe, habe ich auch in diesem Fall kein Problem mit
der Inflation und brauche keine ,, Revalurisierung“. Eine weitere Besonderheit ist, daf3 ich
verschiedene dhnliche Anlagegiter (Grundmittel) mit unterschiedlichen Anschaffungsjahren
zu Gruppen zusammenfassen kann, so daf im Einzelnen schwer nachvollziehbar ist, wie alt
der Bestand an Anlagegiitern wirklich ist. Das hat zur Folge, dall man kaum feststellen kann,
ob das Unternehmen laufend die erforderlichen Ersatzinvestitionen getétigt hat, oder ob es
einen Nachholbedarf gibt. Fir Tikvesko Pole gibt es ganz offensichtlich so einen Nachholbe-
darf So war der Neuwert der Investitionen in Grundmittel 1992 nur 3% der Summe der
Amortitionen und 1993 lediglich 26%.

Auf eine andere Besonderheit des Rechnungswesens mochte ich noch kurz eingehen, die zwar
gesetzlich vorgegeben ist, meines Erachtens trotzdem #uBerst fragwiirdig ist: Auf der Ein-
nahmenseite der Erfolgsbilanz, aus der der Gewinn als Differenz aller Einkiinfte zu allen
Aufwendungen errechnet wird, werden tatsichliche Geldeinnahmen und verschiedene Forde-
rungen aus gestellten Rechnungen als eine Summe dargestellt. Das heif3t fur ein Wasserunter-
nehmen bei der derzeitigen Zahlungsmoral der Wassernutzer, das der grofte Teil dieser
_Finkiinfte* gar nicht existiert. Risikoriickstellungen auf der Aufwandseite sind hingegen
nicht zugelassen. Die Bilanz zeigt also ein geschontes Bild des Unternehmens: Tikvesko Pole
hat in den Jahren 1990 bis 1993 immer ,,Gewinne® in der Bilanz ausgewiesen, ziehe ich da-
von nur einen Teil der ,nicht realisierten Wassergelder” ab, so entstehen .. Verluste® in Mil-
lionenhshe. Das Unternehmen muB also seinen laufenden Betrieb aus der kalkulatorischen
GroBe , Abschreibungen® bzw. Amortisation und durch Kredite finanzieren. Schauen wir uns
das Verhaltnis der Aufgenommenen zu den nicht zuriickgezahlten Krediten an, so hat sich
dieses Verhaltnis dramatisch verschlechtert. Die wirtschaftliche Situation des Unternehmens
ist also recht kritisch und das Management muB sich einiges Einfallen lassen dies zu andern.
Die Verbesserung der Wassereinnahmen steht dabei sicher an erster Stelle. Aber auch Ko-
steneinsparungen sind unerlaBlich und ich glaube, da man noch viel kostenbewufiter werden
muB und man sich bei jeder Tatigkeit fragen muf: Ist sie notwendig, wenn ja, kann ich sie




nicht billiger erledigen. Auch bei den Personalkosten ist meines Erachtens einiges einzuspa-
ren: Jede der rd. 150 Positionen mufl ohne Ansehen der Person, die sie gerade ausfilit kritisch
hinterfragt werden: Ist sie notwendig, kann diese Aufgabe nicht von Anderen mit erledigt
werden, kann sie nicht durch Aushilfskréfte billiger erledigt werden oder kann ich sie mir
nicht billiger 'von anderen Unternehmen zukaufen. Wenn es den Wassernutzern teilweise
schwer fillt, das Wassergeld zu zahlen, dann muf3 auch dal Unternehmen eisern sparen und
den Speck, den man in den ruhigeren sozialistischen Zeiten angesetzt hat rigoros abbauen.

Aber lassen sie uns erst einmal wieder zuriickkommen zu unserem urspringlichen Thema,
dem Management von Bewasserungsunternehmen. Es ist sein Hauptziel, die langfristige und
effiziente Funktion des Gesamtsystems sicherzustellen. Dazu ist es notwendig, die einzelnen
Leistungen und Dienstleistungen zu identifizieren und zu bewerten. Klarzustellen wer sie lie-
fert oder zu liefern hat und wer direkten oder indirekten Nutzen davon hat und wer sie be-
zahlt. Weiterhin muB die Basis fiir die Zusammenarbeit und Koordination der verschiedenen
Partner definiert werden.

Damit kommen wir zu dem eigentlichen Anlal unseres Seminars, der Service Interaction
Anaysis (SIA) oder der Dienstleistungsverflechtungsanalyse, die wir fur Tikvesko Pole durch-
fithren wollen um am SchluB oder wihrend der Diskussion den einen oder anderen Verbesse-
rungsvorschlag zu erarbeiten. Dieses Arbeitsinstrument wurde von der GTZ entwickelt und
bereits in verschiedenen Lindern, darunter auch in Deutschland, angewandt. Fir mich per-
sonlich ist es allerdings das erste Mal, daB ich damit arbeite, so da3 ich schon jetzt um Ent-
schuldigung bitte, wenn ich mal aus dem Konzept komme und in meine Unterlagen schauen
mub.

Ich danke Thnen.

¢ Der Vortrag basiert stark auf den folgenden beiden Publikationen:
Huppert, W. und H.H. Walker, Management von Bewidsserungssystemen: Ein Orienticrungsrahmen: Handbuchreihe
Lindliche Entwicklung, Eschborn 1988
Huppert, W. und K, Urban, GTZ - interact’, Service Analysis in Irrigation, Eschborn 1994
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Zusammenfassung der Dienstleistungsverflechtungsanalyse fiir Tikvesko Pole
25.07. - 26.07.1994

Die Dienstleistungsverflechtungsanalyse wurde auf der Basis der von W. Huppert und K. Urban,
GTZ, erstellten Unterlagen durchgefithrt. Es war vorgesehen ,sie in den iiblichen 7 Schritten
durchzufithren:

1. Aufzeigen des Netzwerkes der Beziehungen von Tikvesko Pole mit individuellen Nutzern,
Institutionen, oder Organisationen

Definition der Dienste die Tikvesko Pole anbietet

Definition der Dienste die Tikvesko Pole erhalt

Stirken und Schwichen dieser Dienste

Analyse der Stirken und Schwachen der jeweiligen Dienstleistungen

Identifikation der internen Dienstleistungen von Tikvesko Pole

Problemanalyse 2.

Nk WD

Um die Diskussion der Teilnehmer nicht zu stark zu beschneiden, wurde aus Zeitgriinden auf die
Schritte 6 und 7 verzichtet. Insbesondere im Rahmen von Schritt 5 wurde ausgiebig iiber Ursa-
chen der in 4 identifizierten Probleme diskutiert.

Fig. 1 zeigt das Beziehungsgeflecht von Tikvesko Pole (TP). Es wurde deutlich herausgearbeitet,
daB es im Grunde keine wirklich kompetente Interessenvertretung der Wassernutzer gibt. Das
Komitee bzw. die Delegierten scheinen mehr ein ,,Feigenblatt als eine gleichgewichtige und
gleichberechtigte Partnerinstitution fir TP zu sein. Kommunikation, Information und Partner-
schaft sind bisher noch schwach ausgepragt.

Fig. 2 zeigt die wichtigsten Dienstleistungen auf, die TP liefert, dabei ist die Zuordnung zu den
Hauptgruppen teilweise schwierig gewesen, gibt aber einen gewissen Anhalt, wo die Schwer-
punkte liegen. In der Diskussion wurde deutlich, da8 die Berichterstattung an die Behérden usw.
wohl recht gut klapp, die Information gegeniiber den Wassernutzern wohl weniger gut. Dies zieht
sich wie ein roter Faden durch alle Diskussionen: In der Vergangenheit war die Informations- und
Aufklarungsarbeit gegeniiber den Wassernutzern, und diejenige gegeniiber den privaten Nutzern
im Besonderen unzureichend bis vollig unbefriedigend.

Fig. 3 zeigt die Arten von Dienstleistungen, die TP erhélt und ihre Bewertung durch die Seminar-
teilnehmer. Erschreckend deutlich wurde, daf3 die ,,sonstigen Beteiligten* alle ihre Verpflichtun-
gen gut bis sehr gut nachkommen, die eigentlichen Nutzniefler von der Arbeit von TP, die Was-
sernutzer nur schlecht bis mittelmiBig. Besonders erstaunlich ist, dal auch die Leistungen der
Nutzer, die nichts kosten, wie notwendige Informationen iiber Anbauplanungen, nicht geleistet
werden. M.E. ist dies auch eine Folge der bisherigen méBigen Informations- und Offentlichkeits-
arbeit von TP.

Fig. 4 zeigt die Starken und Schwichen der Dienstleistungen von TP, hierbei wurde auf eine
Vorlage der Methodikunterlagen zuriickgegriffen. Die Teilnehmer stimmten dem zu, da sie die
von ihnen selber erstellte Tabelle der Dienstleistungen in der vorgegebenen Tabelle wieder fan-
den. Lediglich die Einschitzung der Qualitat der Wasserlieferung mufite getrennt nach privaten
und staatlichen Nutzern zugefiigt werden. Als besonders problematisch wurde die schlechte Un-
terhaltung der physischen Infrastrukturen angesehen und Probleme in der Offentlichkeitsarbeit.
Man war sich schnell einig, daB die hier geforderte pauschale Bewertung der Wasserlieferungen
nicht zu guten Ergebnissen fithrt, da der Zustand der einzelnen Untersysteme doch so unter-
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schiedlich sei, dafl man im Grunde jedes Untersystem einzelnen bewerten mifite. Die generelle
Tendenz der Diskussion war aber, daB die staatlichen GroBabnehmer Leviz gt wiirden, und das
es auch im privaten Bereich nicht immer korrekt zugehe, sondem, daf3 vieltach Einzelne aus den
verschiedensten Griinden bevorzugt wiirden. Dies scheint ein Kernpunkt der Kritik der privaten
Wassernutzer an TP zu sein, daB dieses nicht in der Lage ist, klare Bewasserungspline aufzustel-
len, bekannt zu machen und auch wirklich einzuhalten. Gerade auf der Ebene der Wasserwarte
scheint da einiges im Argen zu liegen und muB dringendst durch mehr Motivation dieser Leute,
aber auch durch systematischere Kontrolle behoben werden,

Fig. 5 zeigt beispielhaft die Ursachen Wirkungsanalyse fiir die beiden groBten Problembereiche,
die unzureichende Wartung der Strukturen und die schlechten Wassergeldzahlungen der Wasser-
nutzer und ihre direkte Verkniipfung miteinander, An diesem Punkt entspann sich eine breite
Diskussion, die zwar zum Thema des Seminars , Management von Bewisserungsunternehmen®
gehorte, aber weit iiber den Rahmen einer Dienstleistungsverflechtungsanalyse im engeren Sinne
ging, wohl aber durch sie angeregt wurde. Hauptergebnis dieser Diskussion war, daB TP seinen
Aufgaben nicht gerecht werden kann, weil das Geld fehlt, z.T. auch wegen unzureichender Pla-
nung. Die Qualitit der Dienstleistungen von TP wurde zwar teilweise kritisiert aber nicht als
Hauptursache fur die schlechten Wassergeldzahlungen angesehen. Hier wurde ganz deutlich, daB
die unzureichende Offentlichkeitsarbeit von TP ein wichtiger Grund der schiechten Zahlungsmo-
ral ist. Die Nutzer sehen TP noch viel zu sehr als eine staatliche Institution und nicht das Unter-
nehmen, das mit ihren Geldern fiir sie Wasser fiir Bewisserung bereitstelit. Wenn hier nicht Bald
Abhilfe geschaffen wird, ist die gesamte Bewisserungslandwirtschaft Makedoniens in Gefahr.
Der Staat hat nicht das Geld, die Wasserkosten zu tibernehmen, auch, oder gerade nicht in den
derzeitig schwierigen wirtschaftlichen Situationen. Auf Grund der allgemeinen Wirtschaftspro-
bleme ist die wirtschaftliche Lage vieler Wassernutzer schlecht. Trotzdem braucht TP die Was-
sergelder. Deswegen mufl TP die Zusammenhénge zwischen Wasserlieferungen, die Kosten da-
fur und die Notwendigkeit der Wassergeldzahlungen ganz deutlich machen. Auf der anderen
Seite war man sich einig, daB TP alles machen sollte, um auch die wirtschaftlichen Interessen
ihrer Nutzer zu fordern. ( Fiir den néchsten Einsatz des Berichterstatters ist vorgesehen, daB er
sich besonders mit der Rentabilitat und relativen Vorziiglichkeit der verschiedensten in der Regi-
on angebauten Friichte/ Bodenprodukte beschiftigen wird, um auch den Nutzern Anhaltspunkte
fur Verbesserungsmoglichkeiten ihrer Wirtschaftssituation zu geben.)

Die derzeitigen politischen und wirtschaftlichen Verhiltnisse in Makedonien stellen sicher eine
besondere Herausforderung an das Management eines Bewasserungsunternehmens und es bedarf
ganz besonderer Anstrengungen, um mit den Wassernutzern gemeinsam dicse schwierige Peri-
ode zu uberstehen




Fig. 1
Beziehungsgeflecht von Tikvesko Pole
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Fig. 2

Art von Dienstleistungen, die Tikvesko Pole liefert
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Fig. 3

Arten von Dienstleistungen die Tikvesko Pole erhilt
_und ihre Bewertung durch Seminarteilnehmer*

Wassernutzer Sonstige Beteiligte
Zahlungen von Wassergeld Stromlieferungen Dienstleistungen von
durch Private XX XXXXX Ingenieurbiiros XXXXX
Zahlungen von Wassergeld Ersatzteillieferungen Dienstleistungen von
durch staatl. Nutzer XXX XXXX Ministerien XXXX
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staatl. Nutzern XX XXXX von Behdrden XXX
Informationen von Kurzfristige Kredite Bauleistungen XXXX
privaten Nutzern XX X

Unterstiitzung von GTZ

KXKXXX

* 1 X bedeutet sehr schlecht; 5 X sehr gut
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Fig. 5.1 Problemanalyse 1
Dienstleistungen von Tikvesko Pole

Probleme auf Seiteri des Probleme auf Seiten des Probleme bei der Zusammenarbeit
Dienstleistungsanbieters Dienstleistungsempfingers (Hier von Dritten verursacht!)

Schiechte Unterhaltung der Strukturen

kein Geld keine Arbeitsdienstleistungen
Zeitmangel seitens der Wassernutzer
unginstige Wetterverhiltnisse

Fig. 5.2 Problemanalyse 2
Dienstleistungen, die Tikvesko Pole erhiilt

Schlechte Wassergeldzahlungen

zu wenig Offentlichkeitsarbeit es gibt kein Geld schlechte Preise fiir Agrarprodukte
miBige Informationspolitik keine Stiitzung der Agrarpreise

schlechte Importpolitik des Staates




»Drehbuch® fiir die Verflechtungsanalyse des Wasserwirtschaftsunternehmens
Tikvesko Pole

25. - 26 .07 1994 in Kavardaci, Makedonien

Schritt 1: Aufzeigen des Netzwerkes der Beziehungen

Am 25. 07. angefangen, die Beteiligten und Betroffenen aufzulisten und optisch in eine gewisse
Ordnung zu bringen. Wir haben also bisher versucht, den komplexen Teppich der Beziehungen
darzustellen, die zwischen den Organisationen bestehen, die in dem ,Dienstleistungsnetwork*
Wasserwirtschaftsunternehmen Tikvesh aktiv sind. Wir haben sie in einer einfachen Bezie-
hungsmappe dargestellt. Schauen wir noch einmal kurz, ob wir die wichtigsten auch erfaBt ha-
ben. Die folgenden Beziehungen sind dabei zu beriicksichtigen:

e Austausch von Giitern und Dienstleistungen
Rechtliche Beziehungen
Iniformationsbeziehungen

Interpersonelle Beziehungen

Macht und Beherrschungsbeziehungen.

Lassen Sie es uns noch einmal am konkreten Beispiel der Erweiterung von Sopot zwei durchspie-
len. Wer war da alles beteiligt:

Leute schreiben lassen

Schritt 2: Definition der Dienste, die TP fiir andere leistet

Der zentrale Punkt der SIA (Dienstleistungsverflechtungsanalyse) ist die Darstellung der Dienst-
leistungen, die das untersuchte Unternehmen liefert und zwar méglichst alle Dienstleistungen fiir
Organisationen und Einzelpersonen.

Daher wollen wir jétzt eine Liste erstellen mit allen Dienstleistungen, die TP liefert und fiir wen.
Leute schreiben lassen

Jetzt wollen wir versuchen, die Liste etwas zu ordnen nach Art der Dienstleistungen und Nutz-

nieBer. Darauf achten, daf} die weniger offensichtlichen Hilfsdiensleistungen nicht vergessen

werden! wie Informationen, Rechts- und sonstige Auskiinfte usw. Auch hier miiiten wir eigent-

lich wieder alle Nutznieer von unserem ,,Flickenteppich® wiederfinden.

Leute schreiben lassen
Fig. 2 erstellen lassen

Schritt 3: Definition der Dienste die TP von anderen bezieht
Auch hier wollen wir eine Liste erstellen, die aufzeigt, welche Dienste TP alles in Anspruch

nimmt und von wem, um seine eigenen Aufgaben zu erledigen. Diese Liste ist notwendig, um die
Abhingigkeiten und Verpflichtungen von TP deutlich zu machen.




Entscheidungstréger sind, und den hauptamtlich angestellten Mitarbeitern, die zwar die eigentli-
chen Fachleute sind aber nur die Entscheidungen vorbereiten kénnen, die dann von den Ehren-
amtlichen Verabschiedet werden. Dies ist praktisch die gleiche Situation wie in einem Ministeri-
um in einer Demokratie, wo die Fachleute (hoffentlich) im Ministerium sitzen und die Entschei-
dungen vorbereiten, diese dann aber auch von ,,Laien®, vom Parlament und dem Minister, getrof-
fen vx\ferden. ‘

Bei TP haben wir ein Komitee, dessen Stellung lange nicht so stark und klar wie die eines Vor-
standes ist, aber richtig angewandt doch einigen EinfluB ausiiben kann bzw. kénnte. Wir wollen
daher noch schnell versuchen, das ,,Dienstleistungsgeflecht” zwischen diesen beiden Partnern
deutlich zu machen und eine entsprechende Tabelle wie unter Schritt 2 und 3 zu erstellen, damit
wir dann abschlieBen in

Schritt 7: die dazugehdrige Problemanalyse

durchfithren konnen.

Schritt 8: AbschlieBende Bewertung des Seminars

gegliedert nach dem ersten theoretischen Teil und dem zweiten dem Analyseteil. Hier besonders
fragen, welche Schritte als besonders nutzvoll angesehen werden und wie die Teilnehmer das
ganze Instrument beurteilen. Verbesserungsvorschlige.




Leute schreiben lassen
Fig. 3 erstellen lassen

\

Schritt 4: Analyse der Stirken und Schwiichen

Die Analyse der Stirken und Schwichen der Djenstleistungen, die. TP erstellt bzw, Jiefert soll
helfen, die Probleme und Schwierigkeiten deutlich zu machen im Rahmen seines Dienstlei-
stungsspektrums. Wir wollen daher aus unserer Liste, die wir wahrend Schritt 2 erstellt haben,
eine neue Liste erstellen, die auf der einen Seite die Dienstleistungen auffiihrt und auf der ande-
ren Seite eine Bewertung von 1 (sehr gut) bis 5 (sehr schwach) durch die Teilnehmer vornimmt.
Die Teilnehmer sollen die Qualitdt und die Kostengiinstigkeit der Dienstleistung in einem be-

werten:
Fig. 4 erstellen lassen. Vorgefertigte Tabelle nehmen und evtl. ergdnzen

Versuchen, dafs sich einige Schwerpunkte bilden, die fiir die Problemanalyse herausgegriffen
‘werden kinnen.

Schritt S: Problemanalyse

Die Problemanalyse, die wir jetzt durchfithren wollen, betrachtet genauer die Dienstleistungen
von TP, die von Ihnen als problematisch eingestuft wurden. Wie ich gestern ausfithrlich erlauter-
te, sind Dienstleistungen von einer besonderen Natur. Grundsétzlich entstehen sie nicht ohne die
Mitwirkung der Kunden oder NutznieBer. So daB Sie bitte die Probleme bei der Bereitstellung
der als problematisch eingestuften Dienstleistungen beide Seiten beriicksichtigen. Wir werden
daher bei der Analyse die Sache von 3 Seiten aus betrachten: 1. Von der Seite des Dienstlei-
stungsgebers, also TP, 2. von der Seite der NutznieBer der Dienste und 3. von der Seite der Zu-
sammenarbeit dieser beiden Seiten oder Partner.

Figures 5 erstellen lassen. Moglich nicht mehr als 3 Problembereiche. Versuchen, dafs neben
dem Problem Wassergeld, auch die sogenannten weichen Bereiche wie Kommunikation, Ausbil-
dung der Mittarbeiter, Offentlichkeitsarbeit herausgearbeitet werden. Den Nutzniefern soll klar
werden, wo sie selber aktiv fiir Verbesserungen sorgen kdnnen.

Ldsungsvorschidge immer gleich auf einer extra Tafel festhalten und versuchen am Ende dieses
Schrittes zu systematisieren.

Schritt 6: Identifizierung der internen Dienstleistungsverflechtungen

TP ist kein Wasserverband im westeuropaischen, speziell deutschen Sinn, indem die Nutzer zu-
sammengeschlossen sind, einen Vorstand haben, der wiederum sich fiir die laufende Geschafts-
fithrung einen Direktor und sonstige Mitarbeiter anstellt, d.h. der aus Vertretern der Nutzer be-
stehende Vorstand ist die hochste Autoritit des ,, Wasserunternehmens®, nicht der Direktor oder
eine staatliche Institution. Daher gibt es bei einer solchen Konstruktion naturgemif hiufig Pro-
bleme in der Zusammenarbeit zwischen den ehrenamtlichen ,,Laien®, die aber die eigentlichen




