4.2

Strategische Leistungsfelder in der TZ -

das Beispiel "Bewdsserung”




Dienstleistungsorientiertes Management in der Bewasserung

Strategische
Leistungsfelder in der
Technischen
Zusammenarbeit

Das Beispiel ,Bewdasserung”

i n t e rac t Walter Huppert

IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII
llllllllllllllllllllll

GTZ, Eschborn, September 1994




INHALTSVERZEICHNIS

Seite

Einleitung und Zusammenfassung 2
Die Problemsituation | 4
Das Leistungsangebot von Dienstleistungsorganisationen 5
Was ist eine Strategie? 8
Auf der Suche nach Erfolgspotentialen 12
Grundlegende Bedarfssituationen 13
Die Matrix der Bedarfssituationen 14
Die Matrix der Bedarfssituationen in der Bewé#sserung 16
Strategische Leistungsfelder (1) - die "Interventionslinie" 19
Strategische Leistungsfelder (2) - Merkmale und Eingrenzung 21
Strategische Leistungsfelder (3) - Das Beispiel des GTZ-Arbeitsfeldes

"Bewaésserungssysteme" 22
Wozu die Bildung strategischer Leistungsfelder? 30

Referenzen 34




Einleitung und Zusammenfassung

Was kann flr den Praktiker im Bew#sserungssektor der TZ attraktiv daran sein, seine
Aufmerksamkeit vom technischen Detail zu l6sen und sich einem Prozess zuzuwenden,
dem aus der Sicht der Praxis ohnehin viel Nebuldéses anhaftet: der Entwicklung von

"Strategien"?

Die Grlinde sind offensichtlich und erscheinen emminent praxisrelevant. Ein einziger sei

einleitend hier genannt1:

Fur jeden Mitarbeiter einer Organisation und nicht zuletzt fiir den "Praktiker" auf der Ar-
beitsebene gibt es ein vitales Interesse: den eigenen Erfolg. DaR dieser Erfolg aber un-
mittelbar mit dem Erfolg der eigenen Organisation(seinheit) zusammenhangt, zumindest
aber mit deren Uberleben, liegt auf der Hand. Wie aber sollen Erfolg und kinftiges Be-
stehen einer Organisation gesichert werden, wenn die Mittel knapper und die Rahmen-
bedingungen unsicherer werden, und wenn gleichzeitig die Anspriche an die Organisa-
tion und ihre Leistungen steigen? Genau dies ist namlich im Bewadasserungssektor der
Fall: die Bewé&sserung ist gegenwartig "rotes Tuch" und "Hoffnungstrager" in der land-
wirtschaftlichen Entwicklung zugleich und auRerdem jener Bereich, in dem in den 80'er
Jahren die drastischsten Mittelkiirzungen bei internationalen Gebern stattgefunden

haben.

"Was soll in einer so turbulenten Welt das ganze Geschwitz von Visionen, Strategien
und langfristiger Planung? Wichtig ist, daR wir mit den aktuellen Problemen fertig wer-
den und dieses Jahr (hoffentlich auch noch die néchsten zwei) gut Uber die Runden
kommen. Dann sehen wir schon weiter"?,

Was TRUX mit diesen Worten sarkastisch beschreibt, ist sicher eine realistische Option,
mit den genannten Schwierigkeiten umzugehen und noch dazu eine, die nicht selten

gewahlt wird.

Eine andere Méglichkeit besteht darin, dem Identifizieren und Gestalten von Erfolgspo-
tentialen angemessene Aufmerksamkeit zu widmen. Dies heit zunichst - und fir

Dienstleistungsorganisationen gilt das ganz besonders - Leistungsfelder und Leistungs-

Die weiteren Griinde werden im Text angesprochen und sind im abschlieRenden Abschnitt des Beitrags nochmals zu-
sammenfassend dargestellt,
?  TRUX (1993), S.319
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angebote zu definieren, die die Grundlage fir die Abschétzung solcher Erfolgspotentiale
sein kénnen. Erst wenn solche "strategischen Leistungsfelder" identifiziert sind, wird es
mdglich, Betrachtungen Uber die kiinftigen Erfolgsaussichten der einzelnen Felder oder
einer bestimmten Kombination solcher Felder anzustellen®. In welcher Weise solche Be-
trachtungen auch immer erfolgen, ob dies mit oder ohne Verwendung bestimmter Pla-
nungshilfen wie der "Portfolio-Analyse" geschieht, ist zunachst zweitrangig. Wesentlich
bleibt, daR die Bestimmung strategischer Leistungsfelder es erlaubt, iiber kiinftige Er-
folgspotentiale in unterschiedlichen Bedingungen zu reflektieren, mit den Beteiligten zu

diskutieren und entsprechende strategische Entscheidungen zu treffen.

Das Ganze hat allerdings einen PferdefuR: die Bildung solcher strategischer Leistungs-
felder - sie entsprechen den sogenannten "strategischen Geschiftseinheiten” in der
Erwerbswirtschaft - gehdrt zu den komplexesten und schwierigsten Problemen im Be-
reich der strategischen Planung4. Mehr noch: formale Planungsverfahren zur "Ableitung"
solcher Einheiten gibt es nicht. Wo Kreativitat, Intuition und unternehmerische Weitsicht
gefragt sind, kann es allenfalls um die Bereitstellung von Denkhilfen, oder anders ausge-

driickt von "heuristischen" Instrumenten gehen.

Der vorliegende Beitrag stellt eine solche Heuristik fiir den Bewadsserungssektor der
Technischen Zusammenarbeit vor und zeigt damit eine Maglichkeit zur Bildung strate-
gischer Leistungsfelder und daraus resultierender Leistungsangebote fiir diesen Arbeits-

bereich auf.

Ausgehend von der Tatsache, daR Organisationen, die in der Entwicklungszusammen-
arbeit engagiert sind, in der Mehrzahl Dienstleistungsorganisationen sind, werden im
Folgenden Betrachtungen Uber die Darstellung des Leistungsangebots solcher Organisa-
tionen angestellt. Daraus werden die sehr praktischen Notwendigkeiten zur Bestimmung
der Leistungen "auf strategischer Ebene" bereits nachvollziehbar. Ein Exkurs Gber die

Bedeutung von "Strategie" soll dieses Versténdnis untermauern.

Der Vorzug des hier vorgestellten Instrumentariums besteht zum einen darin, daR es sich

an wichtige Schritte eines in der Industrie vielfach bew#hrten heuristischen Hilfsmittels

3 Dies kann dadurch geschehen, daR die aktuelle und die kiinftige Attraktivitdt dieser Leistungsfelder fir die jeweiligen
Nachfrager bzw. Finanziers einerseits und die aktuelle und kiinftige Leistungsstirke der Organisation in diesen Feldern
andererseits abgeschitzt werden. Ein Instrument zur Abschitzung solcher Gegebenheiten ist die "Portfolio-Analyse",
die in der Industrie zu den am héufigsten verwendeten Instrumenten strategischer Planung z#hlt. Vgl. hierzu ANTONI
und RIEKHOF {1989}

*  vgl. hierzu ANTONI und RIEKHOF (1989), S. 180
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anlehnt, die sogenannte "Portfolio-Analyse"”, ohne eine solche Analyse zu Ubernehmen.
Der Vorzug des hier vertretenen Vorgehens besteht zum anderen in der Tatsache, daR
die Anwendung des Instrumentariums auf die Bewaésserung in intensiver Kommunikation

und Interaktion mit Fachleuten aus dem Bewasserungssektor erfolgt ist.

Dall die beschriebene Vorgehensweise dariiberhinaus fir die Strategieentwicklung in
anderen Arbeitsfeldern der Technischen Zusammenarbeit bereits wertvolle Dienste

geleistet hats, unterstreicht ihren potentiellen praktischen Nutzen.

Die Problemsituation

Der Bewdsserungssektor der Entwicklungszusammenarbeit ist unter Druck geraten: ei-
nerseits gehéren Bewd&sserungsprojekte zu den am meisten kritisierten Vorhaben der
landwirtschaftlichen Entwicklung, andererseits wird die kiinftige Rolle der Bew&sserung
fur die Sicherung der Welternahrung neuerdings wieder starker betont®., Wahrend die
verfugbaren Mittel knapper werden, die Kritik in der Offentlichkeit wachst und der Wett-
bewerb mit anderen Férderungsbereichen zunimmt, gehen die Erwartungen an Qualitit
und Leistungsfahigkeit der Bewasserungswirtschaft in die Héhe: der Beitrag zur Ernah-
rungssicherung soll gesteigert, der prozentuale Anteil am Wasserverbrauch zugunsten
anderer Sektoren reduziert werden. Gleichzeitig ist die Umweltvertraglichkeit der Bew#s-

serung zu verbessern und ihre Handhabbarkeit fiir lokale Wassernutzer zu gewahrieisten.

Fur die im Bewasserungssektor engagierten Organisationen der Entwicklungszusammen-
arbeit heilt dies unmiRverstandlich, daR sie sich gezwungen sehen, die Qualitat ihrer

Leistungen zu steigern.

Was dieses Gebot zur Leistungsverbesserung in der Realitidt bedeutet, wird allerdings
erst verstandlich, wenn man sich bewulRt macht, daR die im Bewésserungssektor invol-
vierten Organisationen - wie Organisationen in anderen Bereichen der Entwicklungs-
zusammenarbeit auch - in der Mehrzahl Dienstleistungsorganisationen sind. Betrachtet
man diese Dienstleistungsorganisationen aus der Nahe, so fallt etwas Bemerkenswertes
ins Auge: ihre Aufmerksamkeit ist in der Regel weniger auf die von ihnen selbst zu er-

bringenden Leistungen, als auf jene Leistungen gerichtet, die letztlich gegentiber den

Vgl. entsprechende Anwendungen auf die Arbeitsfelder "Kommunikation” und "Fluchtlingshilfe”
Vgl. z.B. den Worldwatch Institute Report {(1994), S. 245 ff und S. 279
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"Endabnehmern” - hier: den Wassernutzern - erbracht werden miissen. Die Erstellung der
Bewaésserungsinfrastruktur, die Erbringung landwirtschaftlicher und kulturtechnischer
Beratungsleistungen, die Stérkung lokaler Organisationsstrukturen - solche "priméren
Dienstleistungen” stehen im Zentrum der Aufmerksamkeit.

Die Tatsache, daR die Erstellung dieser Leistungen im Rahmen von - zum Teil sehr um-
fangreichen - Netzwerken unterschiedlicher beteiligter Dienstleistungsorganisationen
erfolgen mu (bestehend z.B. aus Bewasserungsverwaltung, regionaler Bewdasserungs-
"agency”, externen "Gebern", Wassernutzerverband, lokalen Genossenschaften usw.),
bedeutet jedoch, daR eine Verbesserung der erwahnten priméren Leistungen nur dann zu
erwarten ist, wenn die Leistungen, die die einzelnen Dienstleistungsorganisationen im

Rahmen des Netzwerks zu erbringen haben, effizienter und effektiver erstellt werden.

Wahrend jedoch die Betrachtung der Primarleistungen in der Bewasserungswirtschaft -
z.B. die Erhéhung der Effizienz der Wasserbereitstellung - seit Jahrzehnten héchste Auf-
merksamkeit der Bewdsserungsfachleute in Wissenschaft und Praxis auf sich zieht, ist
die Frage, wer wem gegenliber welche Leistungen im Rahmen des erwahnten Dienst-
leistungsnetzwerks erbringen mufR, d.h., welche Unterstiitzungsdienstleistungen nétig
sind und wie diese in effizienter Weise gestaltet werden kénnen, bisher kaum je aus-
dricklich gestellt worden. Die Versaumnisse in diesem Bereich gehen soweit, daRR es
keine Seltenheit ist, daR einzelne der o.g. Dienstleistungsorganisationen nur ungenaue
Vorstellungen darliber haben, welche Einzelleistungen sie selbst im Rahmen von Be-

wasserungsvorhaben tatséchlich erbringen missen.

Wenn die eingangs erwahnten wachsenden Anforderungen an den Bewaésserungssektor
kinftig erflllt werden sollen, ist es deshalb vorrangig wichtig, daR die hier engagierten
Organisationen kinftig ihr Augenmerk verstéarkt darauf richten, ihr eigenes Dienstlei-
stungsangebot genauer zu prézisieren. Nur so wird es méglich sein, die Leistungen der

Bewdsserung insgesamt effizienter und effektiver zu gestalten.

Das Leistungsangebot von Dienstleistungsorganisationen

Ein Reiseveranstalter, dem die Frage gestellt wirde, welche Leistungen er erbringt,

kénnte wie folgt ins Detail gehen:
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" Wir holen unsere Gaste vom Flughafen ab, servieren lhnen einen BegrtBungsumtrunk,
stellen Unterkunft zur Verfligung, veranstalten Informationsabende, organisieren gefihr-
te AUst(Jge in die Region ...".

Falls dem Auskunft Suchenden diese Information zu detailliert sein sollte, wird der Ver-
anstalter moglicherweise in seinen Werbebroschuren blattern und herausgreifen, dalR er
unter anderem einen dreiwdchigen Aufenthalt in einem ostafrikanischen Naturschutzpark
anbietet, mit Unterkunft in Baumh&usern, mit Fotosafaris usw. oder eine einwdéchige
Stadtbesichtigung in Florenz mit Flihrungen zu den wichtigsten Sehenswirdigkeiten und

Museen.

Falls der Frager auch dann noch weiter insistiert und betont, daR er nur grob und ohne
Bezug zu Einzelangeboten die Felder wissen mochte, in denen der Reiseveranstalter Lei-
stungen anbietet, wird er vielleicht zur Antwort bekommen: "Abenteuerurlaub" und

"Bildungsurlaub”.

Das geschilderte Beispiel zeigt, daR die Frage, welche Leistungen ein Dienstleistungs-
unternehmen anbietet, auf unterschiedlichen Ebenen diskutiert werden kann: auf der
Ebene der detaillierten Einzelleistungen ("Servieren eines BegrtiRungsumtrunks"), auf der
operativen Ebene, d.h. auf der Ebene der Leistungsangebote an den Kunden ("dreiwé-
chiger Aufenthalt in Ostafrika”) und auf einer strategischen Ebene, auf der sich der An-
bieter am Markt darstellt, sein Angebot bestimmten Leistungsnischen zuordnet {"Aben-

teueruriaub”) und sich damit gegentiber den Konkurrenten "strategisch positioniert,"

Stellt man in gleicher Weise die Frage nach dem Leistungsangebot im Bewasserungs-
sektor der Technischen Zusammenarbeit, so wird man sehr eingehende Auskiinfte auic
der "Detailebene” und auf der "operativen" Ebene erhalten kénnen. Da werden - auf der
Detailebene - Gutachten und Studien durchgefiihrt, da wird externes und lokales Per-
sonal rekrutiert, bezahlt und betreut, da werden Maschinen und Gerate bereitgestelit’,

Weniger detailliert betrachtet werden - auf der operativen Ebene - lokale Wassernutzer
darin untersttitzt, Dorfbew#sserungssysteme zu verbessern oder effizienter zu betreiben
oder es werden Bewd&sserungsorganisationen in der Rehabilitierung und Umgestaltung

bestehender Bewé&sserungssysteme beraten usw.usw.

Dienstleistungsanalysen des GTZ-Projektes "interact” in Projekten der Technischen Zusammenarbeit und in anderen
Bereichen der Wasserwirtschaft haben allerdings ergeben, daR die Leistungen auf dieser Detailebene haufig nicht
systematisch und vollstandig erfalt sind.
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Was aber sind groRe, klar voneinander abgrenzbare Leistungsfelder im Bewésserungs-
sektor der Technischen Zusammenarbeit? Welches sind wichtige unterschiedliche Lei-
stungsbereiche fir unterschiedliche Leistungsadressaten? Kurz: welches sind die Lei-
stungsangebote "auf strategischer Ebene"? Und vor allem: wie lassen sich solche

"8 bestimmen?

"strategischen Leistungsfelder
Fragen wie diese beginnen Uber die Bewésserung hinaus auch in anderen Bereichen der
Entwicklungszusammenarbeit Interesse zu wecken. Offentliche Unternehmen, 6ffentliche
Verwaltungen, karitative Organisationen, Verbande und andere nicht-erwerbswirt-
schaftliche Betriebe, die in unterschiedlicher Weise in unterschiedlichen Sektoren der
Entwicklungszusammenarbeit engagiert sind, sehen sich bei zunehmender Mittelknapp-
heit, bei steigenden. Anforderungen an Leistung und Flexibilitdt und angesichtg eines
wachsenden Konkurrenzdrucks anderer Anbieter gezwungen, sich auf prioritare Lei-
stungsfelder zu besinnen und ihr Leistungsangebot klarer zu formulieren und nach auRen

darzustellen.

Die im folgenden dargestellten Betrachtungen zur Bestimmung strategischer Leistungs-
felder im Bewasserungssektor der Technischen Zusammenarbeit kénnen deshalb auch in
anderen Bereichen der Entwicklungszusammenarbeit und anderer nicht-erwerbswirt-

schaftlicher Arbeitsfelder Anwendung finden.

Bevor auf die Uberlegungen zur Bestimmung strategischer Leistungsfelder niher ein-
gegangen wird, erscheint es wichtig, einige Klarheit dartiber zu haben, was im weiteren

unter einer Strategie verstanden werden soll.

Die hier angesprochenen "strategischen Leistungsfelder” entsprechen "strategischen Geschéftseinheiten", wie sie bei
strategischen Betrachtungen in der Erwerbswirtschaft eine Rolle spielen. Fiir die Technische Zusammenarbeit wird
hier jedoch, in Anlehnung an die Literatur zur Strategieentwicklung in nicht-erwerbswirtschaftlichen Organisationen,
der Begriff der "strategischen Leistungsfelder” verwendet,
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Auf der Suche nach Erfolgspotentialen

Die Suche nach Erfolgspotentialen fiir die Zukunft beginnt fir jedes Unternehmen, ganz
besonders aber fiir jede Dienstleistungsorganisation, mit einer Ubung, fur die der Begriff
"Segmentierung” gepragt worden ist. Nicht jeder kommt als Abnehmer jeder Leistung
eines Unternehmens in Frage. Es gilt deshalb, festzulegen, auf welche Personengruppen

welche Leistungsangebote auszurichten sind.

Ein wichtiger Schritt bei einer solchen Segmentierung ist es, klar zu definieren, welcher
Personenkreis ausdriicklich nicht als Abnehmer der Leistung in Frage kommt'®. Im ver-
bleibenden "Markt" gilt es dann, jene Personen- bzw. Kundengruppen voneinander ab-
zugrenzen, auf die - unter Berlicksichtigung ihrer unterschiedlichen Bediirfnisse und

Praferenzen - unterschiedliche Leistungsangebote zugeschnitten werden sollen.

Ergebnis eines solchen Segmentierungsprozesses sind dann unterschiedliche "Seg-
mente", die eine Kombination von bestimmten Abnehmergruppen und spezifischen, auf
sie ausgerichteten Leistungsangeboten reprasentieren ("Produkt-Markt-Kombinationen").
In Wirtschaftsunternehmen wird diesbezliglich von "strategischen Geschaftseinheiten”
gesprochen, in nicht-erwerbswirtschaftlichen Organisationen, wie sie in der Technischen

Zusammenarbeit dominieren, ist von "strategischen Leistungsfeldern” die Rede?°,

Mit der Bestimmung solcher strategischer Leistungsfelder ist nun die Grundlage fir die
Abschétzung von Erfolgspotentialen geschaffen: die verschiedenen Leistungsfelder kén-
nen im Hinblick auf die aktuellen und die kinftigen Chancen und Gefahren "am Markt"
bzw. im kundenbezogenen Umfeld einerseits und in bezug auf die eigenen Starken und
Schwéchen der betrachteten Organisation oder Organisationseinheit andererseits bewer-
tet werden. Auf dieser Basis lassen sich dann strategische Uberlegungen anstellen, die

bewuRt an vorhandene - oder nicht vorhandene - Erfolgspotentiale ankniipfen.

So einfach und einleuchtend diese Vorgehensweise zur Bestimmung strategischer Lei-
stungsfelder erscheinen mag, so schwer ist sie in der Praxis umzusetzen. Aus einem ein-
fachen Grund: die Bestimmung strategischer Geschaftseinheiten bzw. strategischer Lei-

stungsfelder stellt quasi den Kern strategischer Uberlegungen dar. lhre Bestimmung er-

'Y Man spricht diesbeziiglich vom "Nicht-Markt".
Vgl. z.B. SEIDIEL-KWEM ({1983), S.145
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fordert eingehende Branchenerfahrung, Kreativitdt und unternehmerische Originalitéat,
denn von der Wahl dieser Segmente sind Erfolg und Selbstverstandnis des kiinftigen
organisatorischen Handelns in hohem MaRe abhéngig. Es versteht sich von selbst, daR
eine vsolche Strategieentwicklung nicht durch das quasi mechanische Durchspielen eines
formalen Planungsprozedere "ableitbar" sein kann. Wire dies S0, so gébe es nur noch
extrem erfolgreiche Unternehmensstrategien - in einem Markt von Wettbewerbern ein

Widerspruch in sich selbst.

Ein Weiteres kommt hinzu: wenn die Bestimmung strategischer Leistungsfelder im Sinne
des oben erl3uterten interpretativen Strategieverstandnisses erfolgen soll, erfordert sie
dartber hinaus die Gestaltung eines darauf ausgerichteten Interaktions- und Diskussions-

prozesses zwischen den wesentlichen Beteiligten.

Bei der Suche nach instrumentellen Hilfen zur Bestimmung strategischer Leistungsfelder
und damit zur ldentifizierung von Erfolgspotentialen kann es deshalb nur darum gehen,
sich - wie bereits erwahnt - um Denkhilfen und heuristische "Kracken" zum Planungs-
vorgehen zu bemiihen. Dabei mufR solchen Planungshilfen der Vorzug gegeben werden,
die gleichzeitig als Instrumente zur Unterstlitzung sozialer Interaktions- und Diskussions-

prozesse geeignet sind.

Um die Darstellung solcher Heuristiken fir die Bestimmung strategischer Leistungsfelder

im Bewésserungssektor der Technischen Zusammenarbeit geht es im weiteren.
Grundlegende Bedarfssituationen

Ein erster Schritt auf dem Weg zur Bestimmung strategischer Leistungsfelder in dem hier
erwéhnten Zusammenhang ist es, sich bewuRt zu machen, daB Leistungen der Techni-
schen Zusammenarbeit Beitrige zu Problemldsungen sind, Beitrage zur Behebung
bestimmter Bedarfs- und Mangelsituationen?’. Die Frage nach unterschiedlichen Lei-
stungsfeldern |auft damit auf die Frage hinaus, fir welche grundlegenden Problemsitua-

tionen Lésungsbeitrage angeboten werden sollen und fir welche nicht.

Bezogen auf den Bewd&sserungssektor der Technischen Zusammenarbeit erscheinen Ver-

suche zur Eingrenzung solch grundlegender Problemsituationen zunichst als wenig aus-

2 vgl. hierzu HUPPERT (1994)
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sichtsreich: da gibt es GroRbewésserungsanlagen und kleine Dorfgemeinschaftssysteme,
da kann von Rehabilitierungen oder von der Neuentwicklung von Systemen die Rede
sein, da handelt es sich um GrundwassererschlieBung, um Oberflachenwassernutzung
oder um die gemeinsame Nutzung von Grund- und Oberflachenwasserressourcen. Da
mag an traditionelle Bew&sserungssysteme mit Einfachtechnologien gedacht sein oder an
hochkomplizierte Anlagen mit modernster Technologie, da mégen Reisbewasserungs-
systeme zur Diskussion stehen oder Systeme fiir einen diversifizierenden Anbau von

Nicht-Reis-Kulturen, mit véllig anderen Wasserbedarfs- und -bereitstellungsbedingungen.

Die "Landschaft” méglicher Problemlagen erscheint endlos, insbesondere, wenn klima-,

regionen- und kulturspezifische Besonderheiten mit einbezogen werden.

Wie kann es gelingen, solch vielfaltige und verschiedenartige Gegebenheiten zusammen-
zufassen zu einigen wenigen Grundproblemsituationen, die Grundlage sein kdnnen fiir die

Bestimmung wichtiger, voneinander abgrenzbarer Leistungsfelder?

Im folgenden wird ein Ansatz zur Ableitung strategischer Leistungsfelder fir den Bew3is-
serungssektor der Technischen Zusammenarbeit vorgestellt, der als "Heuristik" im oben
erwdhnten Sinne zu verstehen ist und der sich anlehnt an wichtige Schritte der in der
Industrie bewahrten "Portfolio-Analyse" , ohne eine solche Analyse zu (ibernehmen. Der
Ansatz geht auf Uberlegungen von HUPPERT und WALKER fir diesen Bereich zurtick??
und ist inzwischen auch in anderen Arbeitsfeldern der Technischen Zusammenarbeit

angewandt worden?>,

Die Matrix der Bedarfssituationen

Ausgangspunkt fir die Bestimmung grundlegender Problem- und damit Bedarfssituatio-
nen stellt in dem zuvor genannten Ansatz die Beschreibung des Unternehmenszwecks
oder des Zwecks der betrachteten Organisation bzw. Organisationseinheit dar, d.h. der
tbergeordneten Wirkungen, zu denen die Leistungen beitragen sollen.

Es gilt nun, jene Faktoren zu bestimmen, die auf die Erreichung dieses Organisations-

zwecks EinfluR nehmen kénnen. Dabei erweist es sich im Hinblick auf das oben be-

22 ygl. HUPPERT und WALKER {1989)
2.B. in den Arbeitsfeldern "Not- und Fliichtlingshilfe" und "Kommunikation"
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schriebene Verstandnis von strategischen Geschéaftseinheiten als "Produkt-Markt-

Kombinationen" als sinnvoll, zu unterscheiden zwischen

* den auf das "Produkt" bzw. auf die Problemlésung bezogenen Faktoren und

*  den auf den "Markt" bzw. auf das kundenbezogene Umfeld bezogenen Faktoren

Diese beiden Faktorenblindel werden nun - in Anlehnung an die Methodik der Portfolio-
Analyse - zu zwei Dimensionen zusammengefal3t, die als Achsen ein zweidimensionales
Betrachtungsfeld, eine Matrix, beschreiben. In dieser Matrix sind de facto alle denkbaren
Problem- bzw. Bedarfssituationen dargestellt, fir die eine Organisation mit dem beschrie-

benen Organisationszweck Leistungen in Form von Probleml&sungen erbringen kénnte.

Diese Darstellung erlaubt es nun, jene Problemsituationen einzugrenzen, fur die die Orga-
nisation Probleml&sungen anbieten will oder anders ausgedriickt, jene Bedarfssituatio-
nen, fir die Leistungen bereitgestellt werden sollen. Sie erlaubt es auch, Betrachtungen
darliber anzustellen, welche Leistungsangebote fiir welche Bedarfssituationen angemes-
sen erscheinen. Mehr noch: die Matrixdarstellung erméglicht es, solche Uberlegungen
anzustellen und dabei immer gleichzeitig das Leistungsangebot (das "Produkt") und die
Problemsituation dort, wo die Leistungen angeboten werden (das kundenbezogene

Umfeld , den "Markt") im Auge zu behalten.

Die Matrixdarstellung erméglicht damit die Eingrenzung strategischer Leistungsfelder.

Diese Matrix zur Ermittlung strategischer Leistungsfelder bietet eine einfache und ver-
einfachende grafische Darstellung sehr komplexer Zusammenhange. Sie ist damit her-
vorragend geeignet sowohl fiir adaptive, als auch fiir interpretative Strategieentwickiung
im oben erlduterten Sinne:

Die Matrix erlaubt es einerseits, die Ausrichtung der Leistungsschwerpunkte verénderten
Bedarfssituationen anzupassen ("adaptive Strategieentwickiung"). Sie ist aber gleich-
zeitig ein Instrument, das Kommunikationsprozesse zwischen den an der Strategieent-
wicklung Beteiligten fordert, da duRerst komplexe Zusammenhange durch eine einfache -
wohlgemerkt natlrlich auch vereinfachende - Grafik einer gemeinsamen Diskussion und

damit der Entwicklung einer gemeinsamen Interpretation zuganglich gemacht werden.
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Im folgenden wird eine solche Matrix flir den Bewadsserungssektor der Technischen Zu-

sammenarbeit beschrieben.

Die Matrix der Bedarfssituationen in der Bewidsserung

Geht man, wie dies zuvor empfohlen wurde, vom Zweck der auf die Bewésserung bezo-
genen Technischen Zusammenarbeit aus bzw. von den Wirkungen, die mit den dabei

erbrachten Leistungen erzielt werden sollen, so lassen sich diese wie folgt beschreiben:

"Partnerinstitutionen sind in der Lage, ein effizientes, nachhaltiges und eigenstan-
diges Management von Bewésserungssystemen oder anderen agro-hydrologischen

Nutzungssystemen®* zu betreiben."

Die o.g. EinfluRfaktoren, die auf die Erreichung dieser Leistungswirkungen EinfluR neh-
men, und die von der Technischen Zusammenarbeit selbst - zumindest kurzfristig - nicht

beeinflult werden kénnen, lassen sich wie folgt gruppierenzs:

a)  Faktoren, die durch die Komplexitst der Probleml&sung bedingt sind (hier: durch die
Hohe der Anforderungen an den Betrieb des bestehenden oder zu rehabilitierenden

Systems), z.B.

*  die GroRe des Nutzungssystems

*  die Zahl der Betriebsebenen des Systems

¥ die Zahl der zu versorgenden Gruppen oder Betriebe

¥ die Komplexitat der Handhabung der eingesetzten Technologie

* die Hohe des Zielniveaus, d.h. die Anspriiche, die an Effektivitat und Effizienz des

Betriebes gestellt werden

Diese Faktoren werden zu einer Dimension aggregiert, die hier als "Systemstatus" be-

zeichnet werden soll, und die die Komplexitit der Problemlésung zum Ausdruck bringt.

% 24 "agro-hydrologischen Nutzungssystemen” werden hier neben Systemen mit einer "voll geregelten” Bewisserung

auch landwirtschaftliche Wassernutzungssysteme gerechnet, die zwischen einer solchen Bewd&sserung und dem
Regenfeldbau anzusiedeln sind, wie z.B, Wasserkonzentrationsanbau, Flutfolgeanbau, verschiedene Wasserkonservie-
rungsverfahren etc. Bewisserungssysteme sind dabeij als Subsysteme im Rahmen (ibergeordneter {agro-}hydrolo-
gischer Nutzungssysteme wie Wassereinzugsgebiets, "river basins” usw. zu verstehen,

% vgl. hierzu HUPPERT und WALKER (1989), S.39 ff
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b)  Faktoren, die das Problemliésungspotential vor Ort betreffen, z.B.

¥ den Grad an Tradition zum Betrieb gleichartiger Nutzungssysteme

*  die administrativen und professionellen Kapazitdten bei den fir die Mittelverwen-
dung verantwortlichen Organisationen

*  den Grad der Zielubereinstimmung zwischen den beteiligten Organisationen und
Gruppen

*  den Grad des kooperativen BewuRtseins und Verhaltens der Beteiligten

¥ die VerlaRlichkeit der Ressourcenverfligbarkeit

¥ den Grad der Rechtssicherheit in bezug auf den Betrieb des Nutzungssystems

*  den Grad der Abhangigkeit vom administrativen und politischen Umfeld

Diese Faktoren werden zu einer Dimension aggregiert, die als "Managementunsicherheit"
bezeichnet wird, und die dann als hoch eingestuft wird, wenn das vorhandene Pro-

blemlésungspotential im Hinblick auf die genannten Faktoren als niedrig zu bewerten ist.

Mit den beiden hier erlauterten Dimensionen ergibt sich eine Matrix fir die Bedarfssitua-
tionen in der Bewésserung, wie sie in Abb. 1 dargestellt ist,

Unterschiedliche Bereiche dieser Matrix stellen nun unterschiedliche Problem- bzw. Be-
darfssituationen im Bew#sserungssektor der TZ dar. Dies bedeutet, daR nun fur unter-
schiedliche Bereiche der Matrix, also fiir unterschiedliche Bedarfssituationen unter-
schiedliche Probleml&sungsstrategien - und damit unterschiedliche strategische Lei-

stungsfelder - definiert werden kénnen.
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Strategische Leistungsfelder (1) - die "Interventionslinie"

Mit der Betrachtung der zuvor beschriebenen Matrix stellt sich strategisch flr die TZ zu-
nachst eine wichtige Frage: soll oder kann sie in allen hier dargestellten Bedarfssitua-

tionen intervenieren?

Die Erfahrungen der Vergangenheit haben gezeigt, dalR auch kleine, einfache
Bewésserungssysteme, die nur geringe Anforderungen an das Managementpotential der
Betreiber stellen - d.h. Systeme mit niedrigem "Systemstatus" - und sehr geringen
Probleml8sungspotentialen vor Ort - also hoher "Managementunsicherheit" - nicht in
allen Situationsbedingungen effizient und nachhaltig betrieben werden kénnen (linker
oberer Rand der Matrix).

Es gehort zu den Lehren aus der Praxis der letzten Jahre, dal die Frage "small scale vs.
Iarge' scale irrigation” eben nicht definitiv zugunsten kleiner Systeme beantwortet wer-
den kann. Auch kleine Systeme bediirfen, wenn sie Nachhaltigkeitschancen haben sol-
len, gewisser férderlicher Rahmenbedingungen. So wird z.B. das Bemiihen, Bevélke-
rungsgruppen von aullerhalb des Ackerbaus (z.B. Nomaden oder stidtische Flichtlinge)
unter Bedingungen an die Bewé&sserung heranzufiihren, die durch hohe Rechtsunsicher-
heit, unsichere Ressourcenverfiugbarkeit und geringe administrative Kapazitidten der
verantwortlichen Tréger gekennzeichnet sind, auch bei kleinen, einfachen Systemen -

also bei niedrigem Systemstatus - wenig Erfolgschancen haben.

Unter strategischen Gesichtspunkten ist es deshalb fiir die TZ empfehlenswert, von einer
Intervention unter solchen Bedingungen abzusehen. Bei derartigen Rahmenbedingungen
ist die Frage zu stellen, ob die Bewadsserung unter den vorhandenen Gegebenheiten
wirklich die adéquate Férderungsstrategie darstellt. Hier ist eingehend zu priifen, ob
Unterstiitzungsalternativen in anderen Sektoren oder Subsektoren - z.B. im Regenfeldbau

- nicht héhere Erfolgspotentiale mit sich bringen.

Das Interventionsrisiko fir die TZ in derartigen Bedingungen fehlender Problemlésungs-
potentiale nimmt auBerdem zu, je gréRer und komplexer die Systeme werden und je
schwieriger sie damit nachhaltig zu betreiben sind. Fir die TZ bedeutet dies strategisch,
daR es einen, vom linken zum rechten Rand der Matrix breiter werdenden Korridor von
Bedarfssituationen gibt, fiir den Bewasserung als Probleml6sungsstrategie nur geringe

Erfolgschancen besitzt (vgl. Abb.1).
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Angesichts zunehmender Mittelknappheit und angesichts zunehmender Kritik an Effizienz
und Nachhaltigkeit von Bewésserungsprojekten liegt es bei solchen Problem- und
Bedarfssituationen fiir die TZ nahe, Notwendigkeit und Rechtfertigung fiir solche Inter-

ventionen im Bewa&sserungssektor besonders kritisch zu hinterfragen.

Ahnliches gilt fir ganz andersartige Bedarfssituationen, wie sie durch den unteren Rand
der Matrix représentiert werden: hier besteht eine sehr niedrige Managementunsicher-
heit, was bedeutet, daR die vor Ort vorhandenen Problemldsungspotentiale besonders
hoch sind. Unter solchen Bedingungen stellt sich strategisch die Frage, ob eine Interven-
tion hier noch vonnéten ist. So sind z.B. Bemihungen von USAID, die indonesische Re-
gierung darin zu unterstitzen, Bewdsserungssysteme in Bali zu verbessern, d.h. unter
Bedingungen groRer Bewiésserungstraditionen und damit extrem niedriger Management-
unsicherheit zu intervenieren, gescheitert. Das Risiko besteht unter solchen Gegeben-
heiten darin, daR die Interventionen vorhandenes lokales Probleml&sungspotential unter-

graben und damit die Managementunsicherheit drastisch erhéhen.

Geht man weiterhin davon aus, daR die Unterstiitzung von Systemen mit besonders
hohem Systemstatus - z.B. extrem groBe und technisch anspruchsvolle Systeme mit
sehr hohen Managementanforderungen an die Betreiber - in wenig entwickelten Landern
i.d.R. nur geringe Erfolgschancen aufweisen, dann 18Rt sich durch die in Abb. 1 angege-
bene "Interventionslinie" grob ein "Interventionsbereich" fur die TZ im Bewdsserungs-

sektor eingrenzen, fur den entwicklungspolitisch relevante Erfolgspotentiale bestehen.

Diese "Interventionslinie" darf natlrlich nicht als scharf definierte Begrenzungslinie ver-
standen werden. Sie ist jedoch fiir strategische Uberlegungen eine wichtige Orientierung,
um Bedarfssituationen mit geringen Erfolgspotentialen auf einfache Weise zu

identifizieren und kritisch zur Diskussion zu stellen.

Mit der Interventionslinie soll auch nicht ausgedriickt werden, daR eine TZ-Unterstltzung
in Bereichen auRerhalb der Linie kategorisch unterbleiben mufR. Strategisch und im
Hinblick auf Mittelknappheit und Qualitatsanforderungen sollte jedoch besonders kritisch
gepruft werden, ob durch entsprechende MaRnahmen der erfolgversprechende Bereich
innerhalb der Interventionslinie erreicht werden kann - z.B. durch Verringerung des
Systemstatus’ mit einer einfacheren, weniger betriebsaufwenigen Konstruktion und
durch Verringerung der Managementunsicherheit durch besondere MaBnahmen im Be-

reich von Tragerférderung und Wissensvermittlung.
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Strategische Leistungsfelder (2) - Merkmale und Eingrenzung

Der nichste Schritt auf dem Weg zur ldentifizierung strategischer Leistungsfelder be-
steht nun darin, innerhalb der beschriebenen Interventionslinie jene Problem- bzw. Be-
darfssituationen einzugrenzen, die sich als strategische Einheiten eignen. Das Kreative
und Intuitive dieser Vorgehensweise kommt darin zum Ausdruck, ob es gelingt, relativ

homogene, eigenstandige Einheiten zu bilden,

¥ die klar voneinander abgrenzbare Bedarfssituationen darstellen,

¥ die die Formulierung eigenstandiger Problemlésungsstrategien erfordern

-die tendenziell auf unterschiedliche Leistungsempfanger ausgerichtet sind

* die moglichst auch Schwerpunkte in unterschiedlichen geographischen Regionen
setzen

* fur die die Problemldsungstrategien u.U. in verschiedenen Phasen des "Lebens-

zyklus" eines Systems ansetzen

Diese Abgrenzungskriterien entsprechen den "klassischen" Kriterien fur die Definition

strategischer Geschéftseinheiten in der Praxis der strategischen Planungzs.

Durch diese Abgrenzung - in deren Wah! die besondere "strategische StoRrichtung” der
Planer zum Ausdruck kommt - sind nun strategische Leistungsfelder umrissen, die die
besondere Bedarfssituation eines besonderen "Marktes" darstellen und fiir die jeweils

eigenstandige ProbIemIt'>sungss’crategien27 skizziert werden kénnen.

Wie oben erwahnt worden ist, sind die Bildung dieser strategischen Leistungsfelder und
die Entwicklung der zugehérigen Problemlésungsstrategien strategische Planungs-
schritte, die viel Kreativitat, Intuition und Branchenkenntnis verlangen. Eine empirische
oder formal planerische "Ableitung" solcher Felder und Strategien ist, wie mehrfach be-
tont wurde, grundséatzlich nicht méglich. Bei einem Strategieverstandnis, wie es ein-
gangs beschrieben wurde, und bei dem die "interpretative" Komponente der Strategie-
entwicklung zum Tragen kommt, ist eine solche "Ableitung" aber auch weder nétig noch

wiinschenswert, Denn die Diskussion dartiber, welche unterschiedlichen Leistungsfelder

28 Diese Kriterien lauten nach BUZZELL (1978}, S.1, in der entsprechenden Reihenfolge: a) Funktion des Produktes, b}

zugrundeliegende Technologie, c) die Kundentypen, d) die Geographie, e) die Stufen im Herstellungsprozess
In der Portfolio-Analyse wird diesbeziiglich von "Normstrategien" oder "Normalstrategien"” gesprochen, d.h. von
Strategien, die in solchen Situationen "im Normalfall" verfolgt werden soliten:

27
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und strategischen Orientierungen verfolgt werden kénnen und sollen, und das dadurch
geférderte stfategische Grundversténdnis der an der Strategieentwicklung beteiligten
Personengruppe sind nach diesem Verstindnis wesentliche Bestandteile des

strategischen Planungsprozesses.

Dies bedeutet, daR strategische Leistungsfelder fiir den Bew#sserungssektor nicht allge-
meinglltig abgeleitet werden kénnen, sondern daR jede der hier involvierten Organisatio-

nen einen solchen Strategieentwicklungsprozess fur sich selbst durchlaufen mu?2.

Als Beispiel sollen im folgenden jene strategischen Leistungsfelder dargestellt werden,

die im Arbeitsfeld "Bewasserungssysteme" der GTZ entwickelt worden sind.

Strategische Leistungsfelder (3) - das Beispiel des GTZ-Arbeitsfeldes "Bewésserungs-

systeme"”

Fur das GTZ- Arbeitsfeld "Bewésserungssysteme” sind strategische Leistungsfelder in
einem intensiven Diskussionsprozess entwickelt und in einem "Orientierungsrahmen" do-

kumentiert worden?®.

Um es nochmals zu betonen: die im "Orientierungsrahmen" detailliert beschriebenen und
im weiteren nur kurz erlduterten Leistungsfelder und die darauf bezogenen Problemls-
sungsstrategien spiegeln das spezifische Selbstversténdnis der GTZ, d.h. ihres Arbeits-
feldes "Bewasserungssysteme" und ihrer Auslandsmitarbeiter {iber die von ihr vertrete-
nen strategischen Leistungsorientierungen in unterschiedlichen Bedarfssituationen
wieder. DaR diese Leistungsfelder und -strategien auf umfangreicher Projekterfahrung
beruhen, daR sie stringent dem oben geschilderten neueren Strategieversténdnis folgen
und den beschriebenen Anforderungen an strategische Leistungsfelder entsprechen, und
daR sie damit auch von anderen, im Bewdasserungssektor der Technischen Zusammen-

arbeit tétigen Organisationen in gleicher oder ahnlicher Weise definiert werden kénnen,

28 Bej einer Kooperation im Rahmen der TZ ist dann zu diskutieren, ob und in welcher Weise das gemeinsame “Projekt"

den beiderseits wichtigen Leistungsfeldern und den hierflir vorgesehenen Normalstrategien entspricht. Etwaige An-
passungserfordernisse stellen dann eine Fortsetzung des strategischen Planungsprozesses auf einer anderen Ebene
dar,

Vg!l. HUPPERT und WALKER {1989). Der Strategieentwicklungs-prozess umfaRite eine Befragungsaktion von An-
sprechpartnern aller zum Zeitpunkt der Strategiediskussion laufenden Bewdsserungsprojekte mit GTZ-Unterstiitzung,
eine sehr intensive Strategiediskussion im Arbeitsfeld tiber den Zeitraum eines Jahres, Diskussionen mit dem BMZ und
einen einwochigen Workshop mit Bewésserungsfachleuten der GTZ aus Zentrale und aus Projekten unter intensiver
Einbindung der KfW und unter Beteiligung der DSE.

29
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andert nichts an der prinzipiellen Subjektivitat dieser Strategieformulierungen und ihrer

Ausrichtung auf die Technische Zusammenarbeit®,

Im Rahmen der genannten Strategiediskussion sind vier Leistungsfelder umrissen
worden, die in Abb.2 wiedergegeben sind, und die sich zusammenfassend wie in den

folgenden Ubersichten darstellen lassen.

30 gie bezieht sich zudem auf die Problem- und Bedarfssituationen, wie sie sich in der zweiten Halfte der '80er Jahre
dargestellt haben. Eine Anpassung an die Gegebenheiten, wie sie sich Mitte der 90'er Jahre darstellen, ist z. Z. in der
Diskussion,
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Abb. 2

Strategische Leistungsfelder im
Bewasserungssektor

der Technischen Zusammenarbeit
(Quelle: HUPPERT und WALKER, 1988)
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Wozu die Bildung strategischer Leistungsfelder?

Was ist nun der Nutzen, worin besteht der "Mehrwert" der Bildung strategischer Lei-
stungsfelder fiir Unternehmen allgemein und fur Organisationen in der Technischen

Zusammenarbeit des Bewasserungssektors im besonderen?

Die Ursachen liegen auf der Hand und sind in ihren Grundziigen bereits angesprochen

worden. Sie sollen in den folgenden Feststellungen nochmals zusammengefal3t werden.

1. Die Technische Zusammenarbeit sieht sich erheblichen Herausforderungen gegentber.
Geringere Mittelverfiigbarkeit, steigende Leistungsanforderungen und zunehmende Er-
folgskritik in der Offentlichkeit zwingen dazu, das eigene Leistungsangebot zu
Oberdenken und den Gegebenheiten der Zukunft anzupassen.

Dies gilt auch und vor allem fiir jenen Bereich der landwirtschaftlichen Entwicklung, in
dem im vergangenen Jahrzehnt die einschneidensten Mittelklirzungen in der inter-
nationalen Entwicklungszusammenarbeit vorgenommen worden sind: fir den Bewas-

serungssektor,

Eine der wenigen Mdéglichkeiten fiir die im Bewaésserungssektor involvierten Organisa-
tionen, hier gegenzusteuern, besteht darin, die wesentlichen Teile ihres Leistungs-
angebots in einer Weise zu definieren, die es erlaubt, kiinftige Erfolgspotentiale dieser
Leistungsbereiche auch dann abzuschatzen, wenn sich die Rahmenbedingungen ver-
andern. Auf diese Weise kann mit unterschiedlichen Schwerpunktsetzungen auf

veranderliche Bedingungen reagiert werden.

Mit der Definition strategischer Leistungsfelder wird eine solche "adaptive" Strategie-

entwicklung mdéglich.

2. Mit zunehmender Mittelknappheit und wachsenden Anforderungen von auen wachst
far jedes Unternehmeh die Notwendigkeit, das eigene Leistungsangebot zu verbes-
sern. Dies gilt auch fur die Organisationen im Bewésserungssektor. Eine Konzentration
der Krafte kann jedoch nur dann gelingen, wenn die Leistungsbereiche klar definiert
sind, auf die hin die BemiUhungen orientiert werden sollen. Fir Dienstleistungs-

organisationen, wie den in der Technischen Zusammenarbeit beteiligten, gilt dies in
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besonderem MaRe, da Dienstleistungen, anders als Sachgtter, in der Regel schwer

falbar und demonstrierbar sind (z.B. Beratungsleistungen).

Die Bildung strategischer Leistungsfelder erlaubt es, die Leistungsangebote in dieser
Weise zu fokussieren. Bei abnehmender Mittelverfligbarkeit lassen sich damit jene Lei-
stungen identifizieren, die unverzichtbar von der Organisation erbracht werden
missen, um klnftige Erfolgspotentiale zu erhalten und andere, die "ausgelagert” oder
ganz erlbrigt werden kénnen.

In &hnlicher Weise werden strategische Leistungsfelder zur Basis interner Reorganisa-

tionsprozesse.

. Die Prazisierung des eigenen Leistungsangebots bedeutet flr jedes Unternehmen - und

dies gilt flr Dienstleistungsorganisationen in besonderem MaRe - mehr, als nur die
technischen Einzelheiten der angebotenen Problemlésung herauszustellen. Es heiRt,
Klarheit dariiber zu schaffen, welche Leistungen auf welche Abnehmergruppen in

welchen - u.U. verénderlichen - Bedarfssituationen ausgerichtet werden sollen.

Im Bewdésserungssektor dagegen ist es vielfach heute noch so, daf involvierte Orga-
nisationen ihr Leistungsangebot primar auf das Funktionieren der bewisserungstech-
nischen Anlagen ausrichten und die konkrete Bedarfssituation der Leistungsabnehmer
- das kénnen die Wassernutzer selbst sein, das kénnen aber auch andere Dienstleister

sein - nicht als integrierten Bestandteil der Problemlésungsbemiihungen betrachten®’.

Eine Bildung strategischer Leistungsfelder, die sich, wie dies hier dargestellt wurde,
gleichzeitig an der Art der Problemlésung und an den Problemlésungspotentialen der
Abnehmer orientiert, beugt solchen Vereinfachungen vor, und erméglicht eine
situationsbezogene und auf die Leistungsabnehmer ausgerichtete Strategie-

entwicklung.

. Zunehmender Leistungsdruck bringt fir jede Organisation auch die Notwendigkeit mit

sich, die Motivation und Leistungsbereitschaft ihrer Mitarbeiter zu erhdhen.

31

Im Hinblick auf die Leistungsabnehmer geht es vielmehr i.d.R. um eine "Inwertsetzung der hydraulischen
Infrastruktur”, d.h. de facto um eine Anpassung der Nutzer an die Erfordernisse der baulichen Anlagen.




-32-

Fir die |dentitadt mit der eigenen Organisation ist es jedoch von entscheidender Bedeu-
tung, ob das Leistungsangebot der unterschiedlichen Arbeitsbereiche plausibel und

verstandlich formuliert und nach auRen dargestellt werden kann.
Die Definition strategischer Leistungsfelder stellt hierfiir eine konkrete Grundlage dar.

. Fir den Erfolg jedes Unternehmens, insbesondere jeder Dienstleistungsorganisation,
ist es mitentscheidend, ob und wie sie ihr Leistungsangebot nach aullen darstellen
kann. Dies gilt auch flr nicht-erwerbswirtschaftliche Organisationen, wie sie in der
Technischen Zusammenarbeit Uberwiegen. Bei zunehmendem Konkurrenzdruck durch
andere Anbieter ist es von entscheidender Wichtigkeit, das eigene Image durch ein
entsprechendes Leistungsangebot zu pridgen und damit die Akzeptanz der angebote-

nen Leistungen zu erhdhen.

Die Bildung strategischer Leistungsfelder ist die Basis fiir eine solche Darstellung nach

auflen.

. FUr eine Verbesserung der Leistungen in der Technischen Zusammenarbeit reicht eine
Verbesserung der Leistungen der einzelnen beteiligten Organisationen allein bei wei-
tem nicht aus. Denn die Leistungen werden hier - wie mehrfach erwéhnt - im Rahmen

von Netzwerken von beteiligten Dienstleistungsorganisationen erbracht.

Besorgniserregend im Hinblick auf die Qualitdt der Technischen Zusammenarbeit im
Bewadsserungssektor ist es jedoch, dald die Leistungen, die von den Beteiligten im
Rahmen soicher Netzwerkzusammenhdnge zu erbringen sind, hier wie in anderen
Sektoren der Entwicklungszusammenarbeit nicht oder nicht klar préazisiert sind. Das
Starren auf die "primaren" Dienstleistungen, die unmittelbar fliir die Zielgruppe er-
bracht werden - z.B. die Vermittlung von Wissen {ber bestimmte Bewasserungsprak-
tiken - verstellt zumeist den Blick auf jene Unterstiitzungsdienstleistungen, die von
den einzelnen beteiligten Organisationen selbst innerhalb des Netzwerks erstelit

werden miissen.

Eine hohere Effizienz und Effektivitat bei der Erstellung der primaren Leistungen kann
aber nur dann erreicht werden, wenn auch die Unterstiitzungsdienstleistungen effi-
zienter und effektiver erbracht werden. Dazu gehért nicht nur, da die Einzelorganisa-

tionen im Netzwerk ihr Leistungsniveau steigern, sondern auch, daf3 die Kooperation
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und die Abstimmung der Leistungen im Netzwerk besser funktioniert. Dies wiederum
kann nur gelingen, wenn klar ist, wer im Netzwerk welche Unterstlitzungsleistungen

erbringt oder bei gednderten Umfeldgegebenheiten erbringen kann.

Mit der Darstellung der Detailleistungen32 und der Leistungen "auf strategischer
Ebene”, d.h. der strategischen Leistungsfelder, kann diese Transparenz geschaffen

werden.

7. Ein weiterer wichtiger Aspekt - insbesondere in der Entwicklungszusammenarbeit - ist
der, daR die Zeit der "einsamen strategischen Beschlisse" in den meisten Organisatio-
nen vorbei ist. Ganz besonders gilt dies natlrlich fir organisatorische Netzwerke, in
denen es in der Regel den einen allein verantwortlichen Entscheidungstrager nicht
gibt. Strategische Entscheidungen im Hinblick auf Erfolgspotentiale und Leistungsan-
gebote missen deshalb zumeist in Abstimmung mit einer Vielzahl von Beteiligten

getroffen werden.

Die Bildung strategischer Leistungsfelder in der zuvor beschriebenen Weise, die es
erlaubt, auBerst komplexe Zusammenhdnge zu vereinfachen und in anschaulicher
Weise zu visualisieren, kann als Basis fiir eine solche "interpretative"” Strategieent-

wicklung dienen.

32 7.B. im Rahmen einer "Dienstlieistungs-interaktions-Analyse". Vgl. hierzu HUPPERT und URBAN (1994)
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