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Strategische Leistungsfelder in der Technischen Zusammenarbeit -
Das Beispiel ,Bewésserung”
Situationskonformes und dienstieistungsorientiertes Management von

Bewasserungssystemen. Sonderpublikation der GTZ Nr. 242,
Eschbom

Walter Huppert
Beitrag zu ‘interact’, September 1994

Die Dienstleistungs-Interaktionsanalyse - auf dgm Weg zur Erfassung
und Analyse von Leistungen und Leist.ungsbe2|ehung.en in )
Bewasserungssystemen. Unveréffenthch?es Manuskript, erstelit im
Rahmen des "Postgraduate Lehrgangs flr Verbands- und Non-Profit-
Management der Forschungsstelle fir Verba.nds—.t{nd
Genossenschaftsmanagement (FST) der Universitat
Fribourg/Schweiz.

1. Einfithrung

: " i Was kann flr den Praktiker im Bewsasserungssektor der TZ attraktiv daran sein, seine
Bericht zum Workshop ,Dienstleistungs-interaktionsanalyse" beim :

i U i i Projekt interact;
verband fur Wasserwirtschaft Nienburg/Weser, i
greedfsche Geselischaft far Technische Zusammenarbeit (GTZ) GMBH,

Eschbom

Aufmerksamkeit vom technischen Detail zu I6sen und sich einem Prozess zuzuwenden, dem
aus der Sicht der Praxis ohnehin viel Nebuldses anhaftet: der Entwicklung von "Strategien"?

Die Grunde sind offensichtlich und erscheinen eminent praxisrelevant.
einleitend hier genannt;20

Ein einziger sei

Fir jeden Mitarbeiter einer Organisation und nicht zuletzt fur den "Praktiker” auf der Ar-
beitsebene gibt es ein vitales Interesse: den eigenen Erfolg. Daf} diesér Erfolg aber unmittel-
bar mit dem Erfolg der eigenen Organisation(seinheif) zusammenhéngt, zumindest aber mit
deren Uberleben, liegt auf der Hand. Wie aber sollen Erfolg und kiinftiges Bestehen einer
Organisation gesichert werden, wenn die Mittel knapper und die Rahmenbedingungen un-
sicherer werden, und wenn gleichzeitig die Anspriiche an die Organisation und ihre Leistun-
gen steigen? Genau dies ist namlich im Bewdasserungssektor der Fall: die Bewdsserung ist
gegenwartig "rotes Tuch" und "Hoffnungstrager" in der landwirtschaftlichen Entwicklung
zugleich und auBerdem jener Bereich, in dem in den 80'er Jahren die drastischsten Mittel-
kirzungen bei internationalen Gebern stattgefunden haben.

"'Was soll in einer so turbulenten Welt das ganze Geschwétz von Visionen, Strategien und
langfristiger Planung? Wichtig ist, daR wir mit den aktuellen Problemen fertig werden und
dieses Jahr (hoffentlich auch noch die néchsten zwei) gut Uber die Runden kommen. Dann
sehen wir schon weiter" (Trux, 1993, .31 9).

Was Trux mit diesen Worten sarkastisch beschreibt, ist sicher eine realistische Option, mit

den genannten Schwierigkeiten umzugehen und noch dazu eine, die nicht selten gewshit
wird.

® Die weiteren Griinde werden im Text angesprochen und sind im abschlieBenden Abschnitt des Beitrags
nochmals zusammenfassend dargestellt.
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Der Vorzug des hier vorgesteliten Instrumentariums besteht zum einen darin, daB es sich an
wichtige Schritte eines in der Industrie vielfach bewshrten heuristische
die sogenannte “Portfolio-Analyse”,

n Hilfsmittels anlehnt,
sali it besteht darin, dem Identifizieren und Gestalten von Erfolgspoten: ' ) )

Eine andere Moglichkeit beste ' ) idmen. Dies heif zundchst - und fir Dienst. ohne eine solche Analyse zu Ubernehmen, Der Vorzug
n angemessene Aufmerksamkeit zu wi . des hier vertretenen Vorgehens besteht zum anderen in der Tatsache, daft die Anwendung
des Instrumentariums auf die Bewdsserung in intensiver Kommunikation und Interaktion mit
Fachleuten aus dem Bewdsserungssektor erfolgt ist.
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Auge: ihre Aufmerksamkeit ist in der Regel weniger auf die von ihnen selbst zu erbringenden

“Wir holen unsere Géste vom Flughafen ab, servieren Ihnen einen Be
Leistungen, als auf jene Leistungen gerichtet, die letztlich gegeniiber den "Endabnehmern’ .

stellen Unterkunft zur Verfugung,
Ausfllge in die Region ...".

grifungsumtrunk,

veranstalten Informationsabende, organisieren gefithrte
hier. den Wassernutzern - erbracht werden missen. Die Erstellung  der

Bewasserungsinfrastruktur, die Erbringung landwirtschaftlicher und kulturtechnischer

leist die Stérkung lokaler Organisationsstrukturen - solche ‘primaren Falls dem Auskunft Suchenden diese information zu detailliert sein sollte, wird der Veran-
Beratungsleistungen,

stalter maglicherweise in seinen Werbebroschtiren blattern und herausgreifen, daf er unter
anderem einen dreiwdchigen Aufenthalt in einem ostafrikanischen Naturschutzpark anbietet,
mit Unterkunft in Baumhausern, mit Fotosafaris usw. oder eine einwochige Stadtbesichtigung
in Florenz mit FUhrungen zu den wichtigsten Sehenswilrdigkeiten und Museen.

Dienstleistungen” stehen im Zentrum der Aufmerksamkeit.

Die Tatsache, dafi die Erstellung dieser Leistungen im Rahmen von - zum Te!I sehr unfang-
eichen - Netzwerken unterschiedlicher beteiligter Dienstleistungsorganisationen erfolgen
r ] j 3 " i

bestehend. z.B., aus Bewsasserungsverwaltung, regionaler Bewasserungs-"agency',
muf} (bes , W rnutzerverband, lokalen Genossenschaften usw.), bedeutet je- Falls der Frager auch dann noch weiter inslstiort und betont, dats or mur rob und o
externen "Gebern", Wasse , . |
doch. dal eine Verbesserung der erwédhnten priméren Leistungen nur dann zu erwarten:ist,

Bezug zu Einzelangeboten die Felder wissen méchte, in denen der Reiseveranstaiter Lei-
nn die Leistungen, die die einzelnen Dienstleistungsorganisationen fir andere Akteure im
we ,

stungen anbietet, wird er vielleicht zur Antwort bekommen:

"Abenteuerurlaub" und
"Bildungsurlaub".

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

Wahrend jedoch die Betrachtung der Primérleistungen in der Bewasserungswirtschaft.-z.B.
die Erhohung der Effizienz der Wasserbereitstellung - seit Jahrzehnten hochtste /‘\ufnerk-
samkeit der Bewasserungsfachleute in Wissenschaft und Praxis auf sich zieht, ist die Frage,

wer wem gegentber welche Leistungen im Rahmen des erwahnten Diensfeistungsnetz

Das geschilderte Beispiel zeigt, daR die Frage, welche Leistungen ein Dienstleistungsunter-
nehmen anbietet, auf unterschiedlichen Ebenen diskutiert werden kann: auf der Ebene der

detalllierten Einzelleistungen ("Servieren eines BegriBungsumtrunks"), auf der operativen

"dreiwdchiger Aufenthalt
) und auf einer strategischen Ebene, auf der sichder Anbieter am Markt darstellt,
sein Angebot bestimmten Leistungsnischen zuordnet ("Abenteuerurlaub") und sich damit
gegeniiber den Konkurrenten "strategisch positioniert.”

Ebene, d.h. auf der Ebene der Leistungsangebote an den Kunden (
i i 6tig si d wie diese : I
werks erbringen muf, d.h., welche Unterstiitzungsdienstleistungen nétig Asmd un : 3 in Ostafrika
in effizienter Weise gestaltet werden konnen, bisher kaum je ausdrlcklich gestellt vYor en.
Die Versaumnisse in diesem Bereich gehen soweit, daf es keine Seltenheit ist, dai emzel:g
der 0.9 Dienstleistungsorganisationen nur ungenaue Vorstellungen dariiber haben, welche

“ et i Stell ' lei W I i i gsa gebot im BeWéSSe UngSSektO
i i i i Vi vV
Ei Ze"elst Sie Se/bst | g nach dem Le stun

der Technischen Zusammenarbeit, so wird man sehr eingehende Auskiinfte auf der "Detail-
miuissen.

ebene" und auf der "operativen” Ebene erhalten kc’Snnen._ Da werden - auf der Detailebene -

Gutachten und Studien durchgefilhrt, da wird externes und lokales Personal rekrutiert, be-
zahlt und betreut, da werden Maschinen und Geréte bereitgestelit 22

Wenn die eingangs erwéhnten wachsenden Anforderungen an den Bewé&sserungssekiol
e . '] . . . 5 ﬂen
kiinftig erfaitt werden sollen, ist es deshalb vorrangig wichtig, dal die hier engagie

Organisationen kiinftig ihr Augenmerk verstarkt darauf richten, jhr eigenes Dienstleistungs-
I

so wird es ”loug. ein i i en de BeWéSSe,
t auer zu plézisiel en Nu [ lich sei " die Le|Stung
angebo gen f

Weniger detailliert betrachtet werden - auf der operativen Ebene -
rung insgesamt effizienter und effektiver zu gestalten.

lokale Wassernutzer darin

unterstitzt, Dorfbewasserungssysteme zuy verbessern oder effizienter zu betreiben oder es

werden Bew&sserungsorganisationen in der Rehabilitierung und Umgestaltung bestehender

2.2 Das Leistungsangebot von Dienstleistungsorganisationen Pewasserungssysteme beraten usw.usw.
.2 Das J

{ i ingt,.kon
Ein Reiseveranstalter, dem die Frage gestellt wirde, welche Leistungen er erbring

wie folgt ins Detail gehen:

3 Dienstleistungsanalysen des GTZ-Projektes "interact" in Projekten der Technischen Zusammenarbeit und in
anderen Bereichen der Wasserwirtschaft haben allerdings ergeben, dafl die Leistungen auf dieser
Detailebene haufig nicht systematisch und vollsténdig erfait sind.

113
112




Was aber sind groRe, klar voneinander abgrenzbare Leistungsfelder im Bewé&sserungssektor

iedii i EXKURS
der Technischen Zusammenarbeit? Welches sind wichtige unterschiedliche Leistungsbe-

he filr unterschiedliche Leistungsadressaten? Kurz: welches sind die Leistungsangebote Was ist eine Strategie?
reiche fur un

tegischer Ebene"? Und vor allem: wie lassen sich solche “strategischen Leistungs- Eine Strategie ist "der Gebrauch des Gefechts zum Zwecke des Krieges". Mit dieser Aus-
"auf strategische ! '

sage hat der preuRische General Carl von Clausewitz ein Strategie-Verstandnis gepréagt, das
auch heute noch in Wissenschaft und Praxis dominiert (Staehle,1985, S.340). Dieses
traditionelle Strategieverstandnis im Sinne von "Mittelwahl zur Erreichung vorgegebener
Ziele" hat allerdings in den letzten Jahrzehnten durch die vehementen Entwicklungen im
Bereich der strategischen Unternehmensplanung und des strategischen Managements kaum
mehr Ubersehbare Modifizierungen und Ausweitungen erfahren. Es ist deshalb bezeich-
nenderweise von einem "Strategie-Theorien-Dschungel” gesprochen worden (k|ays, 1 987).

felder'?* bestimmen?

Fragen wie diese beginnen iiber die Bewésserung hirjaus a.uch in anderen Berej;:fr;e; cier
Entwicklungszusammenarbeit Interesse zu wecken. Offentliche AUnternehmen‘,rSoh rf\tl;.che
Verwaltungen, karitative Organisationen, Verbande und andere mcht-erwerbsv:n . lc;a iche
Betriebe, die in unterschiedlicher Weise in unterschiedlichen Sektoren der Entwicklungszu-

Grob vereinfachend lassen sich die folgenden wichtigen Versténdnisunterschiede im Hinblick

auf den Strategiebegriff inhaltlich und zeitlich voneinander abgrenzen (in Anlehnung an

. : i heit, bei steigenden
sammenarbeit engagiert sind, sehen sich bei zunehmender Mittelknapp g Kiaus, 1987):

Anforderungen an Leistung und Flexibilitat und angesichts eines wachsenden Konkurrenz-

d Anbieter gezwungen, sich auf prioritare Leistungsfelder zu besinnen und:ihr 1. Das "lineare" Strategieverstandnis
drucks anderer An '

i aufRen darzustellen. Ein solches Strategieverstandnis lehnt sich an den o.g. traditionellen Strategiebegriff an, wie

Leistungsangebot klarer zu formulieren und nach er aus dem militérischen Bereich (bernommen wurde. Strategie als Mittelwahl zur
: Erreichung vorgegebener Ziele bedeutet, daR als Kernpunkt einer Strategie und damit als
Grundlage flr den unternehmerischen Erfolg die klare Artikulation langfristiger Ziele und der
zu ihrer Erreichung erforderlichen Aktivitaten angesehen wird.

Die im folgenden dargesteliten Betrachtungen zur Bestimmung strategischer Leistungsfelder
im Bewdsserungssektor der Technischen Zusammenarbeit kdnnen deshalb auch in anderen
o i icklungszusammenarbeit und anderer nicht-erwerbswirtschaftiicher Ar Im Zentrum des Interesses stehen maglichst effektive und effiziente Handlungsaiternativen
Bereichen der Entwicklung im Hinblick auf die Erreichung der gewahiten Ziele. "Tun wir die Dingerichtig ?", diese Frage
beitsfelder Anwendung finden. umreifit das entscheidende strategische Problem.

Ein solches Strategieverstandnis, wie es in den ‘50er und '60er Jahren in der Industrie
mafigebend war, setzt Strategieentwicklung quasi mit langfristiger Planung gleich und ver-
steht sie deshalb als ein formales Planungsvorgehen. Unausgesprochen wird von der An-

Bevor auf die Uberlegungen zur Bestimmung strategischer Leistungsfelder néher eingegan
evo . . :
gen wird, erscheint es wichtig, einige Klarheit dartiber zu haben, was im weiteren unter eine

Strategie verstanden werden soll.

|2 Das adaptive Strategieversténdnis

Bei einem "linearen” Strategieverstandnis im oben beschriebenen Sinne werden die lang-
ristigen Ziele auf der Basis der Erfahrungen aus der Vergangenheit und ohne Beriicksichti-
gung méglicher kunftiger Einflisse und Verénderungen im Umfeld formuliert und durch ent-
sprechende Maflinahmen zu erreichen versucht. Ein Unternehmen, das einem solchen Stra-
tegieverstandnis folgt, gleicht damit “einem Autofahrer, der mit dem Blick fest in dem
| Rickspiege! mit hoher Geschwindigkeit dahin fahrt" (Malik und Helsing, 1988).

Der Ubergang von- einer fur viele Betriebe stabilen wirtschaftlichen Situation in den '60er
Jahren zu den Rahmenbedingungen in den '70er Jahren, die - in der Folge von Olkrise und
wirtschaftlicher Rezession - durch rapide Verdnderungen und ein hohes MaR an Unvorher-

sehbarkeit geprégt waren, scharfte den Blick fir einen zentralen Mangel des “linearen”
 Strategieverstandnisses:

ischen Leistungsfelder" entsprechen "strategischen Geschéﬁseinheit:n‘i‘,sc en inzwischen verénderten Umfeldbedingungen nicht mehr entsprechen, oder die durch die
" e r € hafies B
" Dle I?)ie;' artlgxel:g;gg\f:ege?;ﬁg:gce:nin der Erwerbswirtschaft eine Rolle spielen. Fur die Tecl
sie bei s

Einsi ht i
Zusammenarbeit wird hiel jEdOC Anlehnung ar die Literatur zur Strategl eentwickiung .in: I fch ie Ei
erwerbswirtschaftlichen (o] ga sationen, der Beg iff der "strategischen Leistungs elder” verwendet. ¢ Ir dle Bedeulung eines adapt ven" St N
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plexen, verdnderlichen und damit unsicheren und wenig prognostizierbaren Umfeldbedin:
gungen ausgegangen werden muf.

i iven" Si it diejeni "Pla d Malinahmen, die der

ie im "adaptiven" Sinne umfaBt damit diejenigen "Plane und ,
ﬁérsatﬁ%lgelichen An%assung des Unternehmens an Chancen und Rlsnfep aus dem Umfgeld
dienen und zugleich best méglichen Gebrauch von Ressourcen unfj F.ah|gl‘<e|ten.de§ ?etne-
bes machen" (Klaus, 1987, S. 53)- Nicht mehr die Frage "tqn wir Adle Dl‘?ge richtig" steht
nun im Vordergrund,'sondern die Frage "tun wir (noch) die richtigenDinge ?".

¥ nternehmerische Handeln an veranderliche und unter Umsténden gar
Ejfbazmgpegh?;?iguegenbenheiten anzupassen, schlieBt hier formale Planung"smetho.den
weitgehend aus. Die bestmégliche Strategie ist nicht mehr durpk: akkuratgs Ausfihren eines
Planungsverfahrens - etwa im Stile einer "Netzplantechmlf‘ - ablelttaar. Stratelg\;nl§che
Planungsinstrumente haben hier allenfalls Qen Charakter von Denkhiifen urr:d vo.nht itteln
| zur Ideengenerierung ("Heuristiken"). Denn im Zentrum der Uberlegung"en §te en nicht mehr
Grofen wie Zielerreichung und Effizienz - obwphl sqlch}a Faktoren fur die ope.ratlver'w'MBe-
reiche weiterhin Giltigkeit behalten - sondern die E)rlent‘ler‘ung an Eﬁfo{gspotentlalgn. ' an
spricht dann beispielsweise von 'Starken', 'S.chwachen,.Gfoahren, Gelegenhelter;] , der
'relativen Wettbewerbsposition' usw., von Begriffen alsp, die d.le Umwel_t des Unterge né?ns
und dessen relative Position in dieser UmweI.t b_esghrelben. Diese Begriffe Ienkenf__ en ick
systematisch weg von der Vergangenheit ... h|n.|n die Zukynft - auch. wenn man dda urt;n'Kauf
nehmen muf, daB die Bedeutung dieser Begriffe erheblich unscharfer ist, als as R?I den
operativen Gréen der Falt ist" (Kirsch, zu Knyphausen und Ringlstetter, S.7 in Riekhof

1989).

3. Das "interpretative” Strategieversténdnis

i i ieverstandnis, wie es oben dargestellt wurde,. bedeutet in letztgr Kon"-
Ecler;jgr?; tlsza zggelsllanager praktisch als Hauptaufgabe.ein standiges "Umweltmomtonqg
betreiber’1 mussen, d.h. sie missen dauernd und vorrangig Ausschau halten nackh‘ potenngl-
len Veranderungen der Umfeldbedingungen, um entsprephende Anpaf,sur)gsrea r}lolner? ?‘m-
zuleiten. Dies entspricht aber nur bedingt qem, was in qer Realitat eines e o“g;el?ldeg
Managements zu beobachten ist. Diese Wirklichkeit .l.St vtelmehr dadurch g(ipradg 'f"h'a
Menschen relativ zur Komplexitat der Umwelt beschrankte Sinnes- und Vers 'ar‘lte_s §h|g-
keiten besitzen ... und da Umfelder und dgren er'kungen nicht direkt und mc;l (;nn: ge;r
ganzen Vielfalt wahrmehmbar und verstandiich sind". Dies bedeutet ganz b_ﬁna. ah ie
Unternehmensrealitat dadurch geprégt ist, dal handelnd(? Pgrsonen_ die von i nzntwa: cr’ge-
nommenen Komplexitat der Umfeldgegebenheiten subjektly ve‘r'emfaghep udr} tro J tem
daraus Folgerungen fir das unternehmerische Handeln ableiten. Folgll_ch ist. ::3‘ im V\? ﬁr—
nehmen wahrgenommene Umwelt damit nichts anderes als das Ergebnis subjektiver Wahr-
nehmung und sozialer Interaktion"

in i i Strategieverstandnis erkennt diese Realité.t an unq vertritt Sﬁrategue-
Eﬁﬂw‘i@flﬂz;et?ngvgisnne eings Wechselspiels .z.wischen der Entwicklung einer ggme;/r\wstgmzn
Interpretation der Wirklichkeit unter den beteiligten Personen und daraus folgen .ten ;?nne ;
und Handlungsfolgen (Klaus, 1987, S. 55). Strategieentwicklung wird :m|fzue bl
sozialen Kommunikations-, Verhandlungs— gnd Lernp“rozess. Zur  Kern nrwaegi;nsames
strategischen Handelns wird deshalb hier die Frage .hab?'n vlw; Em1 ge

Verstandnis der Wirklichkeit und haben wir gemeinsame Visionen (vgl. Tab. 1).

| i i it wi Unftig wohl ein “eklektisches" Stra-
xis der Technischen Zusammenarbeit wird kun k ‘ -
lggfsce':sréndnis den gestellten Anforderungen am ehesten gntsprechen kénnen, bel. deg j:i
nach Situation und Problemstellung auf ein anderes Strategleko?zr?{)g odderhgadr ?Sde ?emsetra?e
i ( i ird, AuBer Frage steht jedoch, da -
bindung solcher Konzepte zurlickgegriffen wir 208 e o e, amaoelchts
i torientierung der an der Bewésserung beteiligten Orga !
g:asrc r:eliang(;izensg;asmbeschriebenen Zwange stéarker als bisher auf der Grundlage adaptiver und
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interpretativer Ansétze erfolgen muB. An die Stelle der Erarbeitung einer langfristigen Ge-
samtstrategie fir die jeweilige Organisation oder Organisationseinheit tritt damit die Bestim-
mung von Erfolgspotentialen fir die Zukunft und die Entwicklung eines gemeinsamen Ver-

sténdnisses dartiber, wo diese Erfolgspotentiale zu sehen sind.

AKZENT DER ROLLE DER 1
STRATEGIEANSATZ BETRACHTUNG STRATEG. PLANUNG PLANUNGSANNAHME ROLLE DER PFA
‘| UNEAR “Tun wir die Dinge | formale Planung geringe Uy fi les 1 der
richtig?™ heit; ratio- | str Planung
nele Planung suf Strate-
glaebene mbglich
ADAPTIV "Tun wir dia dchtigen | Denkhiife {"Heurlstik") hoha Umfeld Heurdstik  2ur  Afterna-
Dinge?™ floxible A L terung
zesse sind nétig
INTERPRETATIV “Haben wir alle das rich- | "facilitator® von sozlalen Planung = sozleler Intor-
tige Verstdndnis?” [ Interaktions- und Kom- | sozlaler Kommunikatl- | aktions- und Kommunika-
{"misslon®, Orga-Kultur, { munikationsprozeassn ons-, Verhandl und [ t zur Strate-
Woerte} Lernproze gleantwickiung

Tab.1: Unterschiedliche Ansiitze zu Strategie und strategischer Planung

2.3 Auf der Suche nach Erfolgspotentialen

Die Suche nach Erfolgspotentialen fir die Zukunft beginnt fiir jedes Unternehmen, ganz
besonders aber fiir jede Dienstleistungsorganisation, mit einer Ubung, fiir die der Begriff
"Segmentierdng" geprégt 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, kiar zu definieren, welcher Per-

) sonenkreis ausdriicklich picht als Abnehmer der Leistung in Frage kommt.2 Im verbleiben-

den "Markt" gilt es dann, jene Personen- bzw. Kundengruppen voneinander abzugrenzen,
auf die - unter Berticksichtigung ihrer unterschiedlichen Bediirfnisse und Praferenzen - un-
terschiedliche Leistungsangebote zugeschnitten werden sollen.

Ergebnis eines solchen Segmentierungsprozesses sind dann unterschiedliche "Segmente”,
die eine Kombination von bestimmten Abnehmergruppen und spezifischen, auf sie ausge-
richteten Leistungsangeboten reprasentieren ("Produkt-Markt-Kombinationen"). in Wirt-

- schaftsunternehmen wird diesbeziiglich von "strategischen Geschaftseinheiten® gesprochen,

% Man spricht diesbezliglich vom-"Nicht-Markt",
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in nicht-erwerbswirtschaftlichen Organisationen, wie sie in der Technischen Zusanmenarbeit

dominieren, ist von “s¢rategischen Leistungsfeldern" die Rede. 2.4 Grundiegende Bedarfssituationen

Mit der Bestimmung solcher strategischer Leistungsfelder ist nun die Grundlage f(r die Ab- Ein erster Schritt auf dem Weg zur Bestimmung strategischer Leistungsfelder in dem hier
it der Bestim

hat Erfolgspotentialen geschaffen: die verschiedenen Leistungsfelder kénnen im erwdhnten Zusammenhang ist es, sich bewuRt zu machen, dal Leistungen der Technischen
schéatzung von .

Hinblick auf die aktuellen und die kiinftigen Chancen und Gefahren "am Markt" bzw. im

Zusammenarbeit Beitrége zu Problemisungen sind, Beitrdge zur Behebung bestimmter
kundenbezogenen Umfeld einerseits und in bezug auf die eigenen Stérken und Schwiachen

Bedarfs- und Mangelsituationen {(vgl. hierzu Huppert, 1994). Die Frage nach

der betrachteten Organisation oder Organisationseinheit andererseits bewertet werden. Auf unterschiediichen Leistungsfeldem lauft damit auf die Frage hinaus,
er betrac

fur welche
grundlegenden Problemsituationen Lésungsbeitrage angeboten werden sollen und fir
welche nicht.

dieser Basis lassen sich dann strategische Uberlegungen anstellen, die bewufRt an vorhan-

dene - oder nicht vorhandene - Erfolgspotentiale ankniipfen.

So einfach und einleuchtend diese Vorgehensweise zur Bestimmung strategischer Lej-

Bezogen auf den Bewdsserungssektor der Technischen Zusammenarbeit erscheinen Ver-
stungsfelder erscheinen mag, so schwer ist sie in der Praxis umzusetzen. Aus einem ein-

suche zur Eingrenzung solch grundlegender Problemsituationen zunachst als wenig aus-
sichtsreich: da gibt es GroRbewasserungsaniagen und kieine Dorfgemeinschaftssysteme, da
kann von Rehabilitierungen oder von der Neuentwicklung von Systemen die Rede sein, da
handelt es sich um Grundwassererschlieung, um Oberflachenwassernutzung oder um die
gemeinsame Nutzung von Grund- und Oberflichenwasserressourcen. Da mag an traditio-

nelle Bewasserungssysteme mit Einfachtechnologien gedacht sein oder an hochkomplizierte

fachen Grund: die Bestimmung strategischer Geschaftseinheiten bzw. Stra.tegischer Lei-
stungsfelder stellt quasi den Kern strategischer Uberlegungen d.ar. lhre fBjestlr.jrnung erfor-
dert eingehende Branchenerfahrung, Kreativitat und unternehmerische (?ngllnahtat, den'n von
der Wah! dieser Segmente sind Erfolg und Selbstverstandnis des kunftigen o‘rgamsato-
rischen Handelns in hohem MaRe abhangig. Es versteht sich von selbst, dal eine solche

Strategieentwicklung nicht durch das quasi mechanische Durchspielen eines formalen Pla- Anlagen mit modernster Technologie, da mogen Reisbewdsserungssysteme zur Diskussion
rategieen

stehen oder Systeme fiir sinen diversifizierenden Anbau von Nicht-Reis-Kulturen, mit voéllig
anderen Wasserbedarfs- und -bereitstellungsbedingungen.

nungsprozedere "ableitbar” sein kann. Ware dies so, so gdbe es nur noch extrem erfolg-
reiche Unternehmensstrategien - in einem Markt von Wettbewerbern ein Widerspruch in sich

selbst.

Die "Landschaft" mdglicher Problemlagen erscheint endlos, insbesondere wenn klima-,

Ein Weiteres kommt hinzu: wenn die Bestimmung strategischer Leistungsfelder im Sinne des regionen- und kulturspezifische Besonderhsiten mit einbezogen werden.

oben erlauterten interpretativen Strategieverstandnisses erfolgen soll, erfordert sie d_aruber

hi die Gestaltung eines darauf ausgerichteten Interaktions- und Diskussionsprozesses Wie kann es gelingen, soloh viefige und verschiedsnartige Gegsbenheiten Zusammenzus.
inaus die

fassen zu einigen wenigen Grundproblemsituationen, die Grundlage sein kénnen fur die
Bestimmung wichtiger, voneinander abgrenzbarer Leistungsfelder?

zwischen den wesentlichen Beteiligten.

Bei der Suche nach instrumentellen Hilfen zur Bestimmung strategischer Leistungsfe}der unld‘
damit zur ldentifizierung von Erfolgspotentialen kann es deshalb nur darum gehen, sich - wie
bereits erwahnt - um Denkhilfen und heuristische "Kriicken" zum Planungsvorgehen zu
bemihen. Dabei muf solchen Planungshilfen der Vorzug gegeben werden, die g|e|chzemg

als Instrumente zur Unterstiitzung sozialer Interaktions- und Diskussionsprozesse geelgnef

Im folgenden wird ein Ansatz zur Ableitung strategischer Leistungsfelder fiir den Bewasse-
rungssektor der Technischen Zusammenarbeit vorgestellt, der als "Heuristik” im oben er-
wahnten Sinne zu verstehen ist und der sich anlehnt an wichtige Schritte der in der Industrie
bewdhrten "Portfolio-Analyse” , ohne eine solche Analyse zu Gbernehmen. Der Ansatz geht
auf Uberlegungen von Huppert und Walker fir diesen Bereich zuriick (Huppert und Walker,

1989) und ist inzwischen auch in anderen Arbeitsfeldern der Technischen Zusammenarbeit
angewandt worden.2¢

sind.

Um die Darstellung solcher Heuristiken fir die Bestimmung strategischer Leistungsfelder

Bewisserungssektor der Technischen Zusammenarbeit geht es im weiteren.

% 2.B.n den Arbeitsfeldern "Not- und Fliichtlingshilfe” und "Kommunikation"
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2.5 Die Matrix der Bedarfssituationen

Ausgangspunkt fir die Bestimmung grundlegender Problem- und d:m!tnlziiaerz:t:z:z
stellt in dem zuvor genannten Ansatz die Beschreibung‘des l'Jnte‘rne med e oo
Zwecks der betrachteten Organisation bzw. Organisat:;)::\semhelt dar, d.h.

i derien die Leistungen beitragen sq en. o
rI1E€:Z:tvr\\l:ir:,uj':agneen;=:1‘litoren zu bestimmen, die auf die Erre?ichung diesez Orizzljr::;:z:?/c:rs-
Einflu nehmen kénnen. Dabei erweist es sich im Hinblick auf das o flombinaﬁonen,, -
standnis von strategischen: Geschaftseinheiten als "Produkt-Markt-

sinnvoll, zu unterscheiden zwischen

6 d
*  den auf das "Produkt" bzw. auf die Problemlésung bezogenen Faktoren un

en
* den auf den "Markt" bzw. aufdas kundenbezogene Umfeld bezogenen Faktor

Diese beiden Faktorenbiindel werden nun - in Aniehnung an die MéthOd“(‘d?r:; nl’sztr:::s.
Analyse - zu zwei Dimensionen zusammengefaBt, die als .Acr?sen ein zwei .
Betrachtungsfeid, eine Matrix, beschreiben. In dieser Matrlx smd. di f:c;;t adem -
Problem- bzw. Bedarfssituationen dargestelit, fir die eine (?rganlsa nobrm e.n b
benen Organisationszweck Leistungen in Form von Problemiésungen erbring

Diese Darsteliung erlaubt es nun, jene Problemsituationen eit.w.zugrc?nzené f:; ::Z i::ﬁ(;r]ge:-
nisation Problemlésungen anbieten will oder anders ausgedriickt, Je;et ihtungen dambe,r
fur die Leistungen bereitgestelit werden sollen. Sie erlaubt ?s a‘l.JCh, e raeme'Ssen e
anzustellen, welche Leistungsangebote flr welche Bedarfssnu"atlonen angn i
nen. Mehr noch: die Matrixdarstellung ermdglicht es, solche Ubl:arlegun:‘e ha—
dabei immer gleichzeitig das Leistungsangebot (das "Produkt") uSdf l; e
dort, wo die Leistungen angeboten werden (das kundenbezogene Umfeld, ,

Auge zu behalten.
i j . felder.
Die Matrixdarstellung erméglicht damit die Eingrenzung strategischer Leistungsi
i i i nd vereinfa-
Diese Matrix zur Ermittiung strategischer Leistungsfelder bietet eine einfache u

8 ie i it hervorragend
chende grafische Darsteliung sehr komplexer Zusammenhange. Sie ist damit he .
. . ) i
ianet sowoh! fir adaptive, als auch fur interpretative Strategieentwicklung
geeigne , ;

erlduterten Sinne:
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Die Matrix erlaubt es einerseits, die Ausrichtung der Leistungsschwerpunkte veranderten
Bedarfssituationen anzupassen ("adaptive Strategieentwicklung™). Sie ist aber gleichzeitig
ein Instrument, das Kommunikationsprozesse zwischen den an der Strategieenticklung
Beteiligten férdert, da &uBerst komplexe Zusammenhange durch eine einfache - wohlge-
merkt natirlich auch vereinfachende - Grafik siner gemeinsamen Diskussion und damit der

Entwicklung einer gemeinsamen interpretation zugénglich gemacht werden.

Im folgenden wird eine solche Matrix fur den Bewdésserungssektor der Technischen Zu-
sammenarbeit beschrieben.

2.6 Die Matrix der Bedarfssituationen in der Bewésserung

Geht man, wie dies zuvor empfohlen wurde, vom Zweck der auf die Bewasserung bezoge-
nen Technischen Zusammenarbeit aus bzw. von den Wirkungen, die mit den dabei erbrach-
ten Leistungen erzielt werden sollen, so lassen sich diese wie folgt beschreiben:

"Partnerinstitutionen sind in der Lage, ein effizientes, nachhaltiges und eigensténdiges

Management von Bewdsserungssystemen oder anderen agro-hydrologischen Nut-
. zungssystemen®’ zu betreiben."

Die o.g. Einfluifaktoren, die auf die Erreichung dieser Leistungswirkungen Einflu® nehmen,
und die von der Technischen Zusammenarbeit selbst - zumindest kurzfristig - nicht beeinflut
werden kénnen, lassen sich wie folgt gruppieren (vgl. hierzu Huppert und Walker, 1989, S.39

ff):

a) Faktoren, die die Komplexitat der Probleml6sung bestimmen (hier: 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

Zu "agro-hydrologischen Nutzungssystemen" werden hier neben Systemen mit einer "
Bewésserung auch landwirtschaftliche Wassernutzungssysteme gerechnet, die zwische
Bewdsserung und dem Regenfeldbau anzusiedeln sind, wie z.B. Wasserkon:
Flutfolgeanbau, verschiedene Wasserkonservierun

Subsysteme Im Rahmen bergeordneter (agro
"river basins" usw. zu verstehen.

voll geregelten”
n einer solchen

zentrationsanbau,
gsverfahren etc. Bewdésserungssysteme sind dabei als

-)hydrologischer Nutzungssysteme wie Wassereinzugsgebiete,
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b t d eit im Bewasselungssektol
) A

die Hohe des |e|n|Ve d.h die

Betriebes geste weraen

Diese Faktoren werden zu einer Dimension aggregiert, die hier als "Systemstatus” bezeich- iochig - -
net werden soli, und die die Komplexitét der Problemldsung zum Ausdruck bringt.

‘ 1
) )
]
Sy— <4—— Hohes Interventionsrisiko
i lemlésungspotential vor Ort betreffen, z.B. hoch [ = === '~:f~ . ,
b) Faktoren, die das Problem g ; f -, '
1 )
1 ~§ [
) 112
+  den Grad an Tradition zum Betrieb gleichartiger Nutzungssysteme N TS Y ESLY ]
«  die administrativen und professionellen Kapazititen bei den fir die Mittelverwendung Ertolg. E .\
: ; isati ‘Management- ! 1
rantwortlichen Organisationen o ! t '
\;e Grad der Zieltbereinstimmung zwischen den beteiligten Organisationen und unsicherheit versprechender E s
* en ! 1
Gruppen d Verhalt der Beteiligten Intorventions- ) i !
i ins und Vernalens der betetige=n -~ L. Reend
*  den Grad des kooperativen BewuBtse“ ' bereich :r- P
*  die VerlaRlichkeit der Ressourcenverfugbarkeit . i . AN
*  den Grad der Rechtssicherheit in bezug auf den Betrieb des Nutzungssystems vedrig |» == = == _E__ P -_-? Interventionslinie
i ini i d politischen Umfeld . ' . v
* d der Abhangigkeit vom administrativen un ¢ Geringer Interventionshedarf baw. niedrige
den Gra entwicklungspolitische Prioritit >
t ]
Diese Faktoren werden zu einer Dimension aggregiert, die als “Managementunsicherheit’ ! v !

bezeichnet wird, und die dann als hoch eingestuft wird, wenn das vorhandene Problemlo-

‘, inbli i Is niedrig zu bewerten ist.
sungspotential im Hinblick auf die genannten Faktoren als g 61 Statogiche Lostngatoer- i “tementonai
Mit den beiden hier erlduterten Dimensionen ergibt sich eine Matrix fur die Bedarfsslutua-
tionen in der Bewasserung, wie sie in Abb.1 dargestellt ist. Unterschiedliche Bereiche dieser
iol )

b Bedarfssituationen  im néchst eine wichtige Frage: soll oder kann sie in allen hier dargesteliten Bedarfssituationen
ol - ZW.
Matrix  stellen  nun unterschiedliche  Problem intervenieren?

Mit der Betrachtung der zuvor beschriebenen Matrix stellt sich strategisch furdie TZ zu-

Bewasserungssektor der TZ dar. Dies bedeutet, da® nun fir unterschie.dlic.he Bereich:! de@"r
Matrix, also . fur unterschiedliche Bedarfssituationen  unterschiedliche _ Probiom- Die Erfahrungen der Vergangenheit haben gezeigt, daR auch kleine, einfache
Bewdsserungssysteme, die nur geringe Anforderungen an das Managementpotential der
Betreiber stellen - d.h. Systeme mit niedrigem "Systemstatus" - und sehr geringen
Problemlésungspotentialen vor Ort - also hoher "Managementunsicherheit” - nicht in allen

Situationsbedingungen effizient und nachhaltig betrieben werden kénnen (linker oberer Rand
der Matrix).

l6sungsstrategien - und damit unterschiedliche strategische Leistungsfelder - definiert we

den kénnen.

Es gehért zu den Lehren aus der Praxis der letzten Jahre, dalt die Frage "small scale vs.
large scale irrigation" eben nicht definitiv zugunsten kieiner Systeme beantwortet werden
kann. Auch kleine Systeme bediirfen, wenn sie Nachhaltigkeitschancen haben sollen, ge-
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wisser férderlicher Rahmenbedingungen. So wird z.B. das Bemiihen, Bevélkerungsgruppen
von auRerhalb des Ackerbaus (z.B. Nomaden oder stadtische Flichtlinge) unter Bedingun-
gen an die Bewésserung heranzufthren, die durch hohe Rechtsunsicherheit, unsichere Res-

sourcenverfiigbarkeit und geringe administrative Kapazititen der verantwortlichen Trager
gekennzeichnet sind, auch bei kleinen, einfachen Systemen - also bei niedrigem System-

status - wenig Erfolgschancen haben.

Unter strategischen Gesichtspunkten ist es deshalb fiir die TZ empfehlenswer.t, von ein.er
Intervention unter solchen Bedingungen abzusehen. Bei derartigen Rahmenbedl‘ngung.en. ist
die Frage zu stellen, ob die Bewisserung unter den vorhandenen Gegebenheiten “W|rk|lch
die adaquate Férderungsstrategie darstelit. Hier ist eingehend zu priifen, ob Unterstitzungs-
alternativen in anderen Sektoren oder Subsektoren - z.B. im Regenfeldbau - nicht héhere

Erfolgspotentiale mit sich bringen.

Das Interventionsrisiko fur die TZ in derartigen Bedingungen fehlender Problemidsungspo-
tentiale nimmt auBerdem zu, je grofier und komplexer die Systeme werden un.d je schwie-
riger sie damit nachhaltig zu betreiben sind. Fir die TZ bedeutet dies strateglsch, dalt es
einen, vom linken zum rechten Rand der Matrix breiter werdenden Korridor von Bedarfs-

situationen gibt, fur den Bewésserung als Problemlosungsstrategie nur geringe Erfolgs-

chancen besitzt (vg!. Abb.1).

Angesichts zunehmender Mittelknappheit und angesichts zunehmender Kritik an Effizienz
und Nachhaltigkeit von Bewasserungsprojekten liegt es bei solchen Problem- und Bedarfs-
situationen fur die TZ nahe, Notwendigkeit und Rechtfertigung fur solche Interventionen im

Bewasserungssektor besonders kritisch zu hinterfragen.

Ahnliches gilt fir ganz andersartige Bedarfssituationen, wie sie durch den unteren Rarld der
Matrix reprasentiert werden: hier besteht eine sehr niedrige Managementunsicherheit, \.Nas
bedeutet, dal die vor Ort vorhandenen Problemiésungspotentiale besonders hoch sind.
Unter solchen Bedingungen stellt sich strategisch die .Frage, ob eine Intervention hier .noch
vonndten ist. So sind z.B. Bemihungen von USAID, die indonesische Regierung darin. zu
unterstiitzen, Bew#sserungssysteme in Bali zu verbessern, d.h. unter Bedingungen. grofier
Bewasserungstraditionen und damit extrem niedriger Managementunsicherheit zu .|nterve—
nieren, gescheitert. Das Risiko besteht unter soichen Gegebenheiten darin, daB die Inter-

ventionen vorhandenes lokales Problemidsungspotential untergraben und damit die Manage-

mentunsicherheit drastisch erhdhen.

Geht man weiterhin davon aus, daB die Unterstitzung von Systemen mit besonders hohem
Systemstatus - z.B. extrem grofle und technisch anspruchsvolle Systeme mit sehr hohen
Managementanforderungen an die Betreiber - in wenig entwickelten Landern i.d.R. nur ge-
ringe Erfolgschancen aufweisen, dann I&Rt sich durch die in Abb.1 angegebene "Interven-
tionslinie" grob ein "Interventionsbereich" fir die TZ im Bewasserungssektor eingrenzen, fur
den entwicklungspolitisch relevante Erfolgspotentiale bestehen.

Diese "Interventionslinie" darf natirlich nicht als scharf definierte Begrenzungslinie verstan-
den werden. Sie ist jedoch flir 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-Unterstlitzung in
Bereichen auferhalb der Linie kategorisch unterbleiben muR. Strategisch und im Hinblick auf
Mittelknappheit und Qualitatsanforderungen sollte jedoch besonders kritisch geprift werden,
ob durch entsprechende MafBnahmen 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 MaRnahmen im Bereich von Tragerférderung
und Wissensvermittiung.

2.6.2 Strategische Leistungsfelder - Merkmale und Eingrenzung

Der nachste Schritt auf dem Weg zur Identifizierung strategischer Leistungsfelder besteht
nun darin, innerhalb der beschriebenen Interventionstinie jene Problem- bzw. Bedarfssitua-
tionen einzugrenzen, die sich als strategische Einheiten eignen. Das Kreative und Intuitive
dieser Vorgehensweise kommt darin zum Auédruck, ob es gelingt, relativ homogene, eigen-
standige Einheiten zu bilden,

die klar voneinander abgrenzbare Bedarfssituationen darstellen,

die die Formulierung eigensténdiger Problemldsungsstrategien erfordern,

die tendenziell auf unterschiedliche Leistungsempfanger ausgerichtet sind,

die méglichst auch Schwerpunkte in unterschiedlichen geographischen Regionen
setzen und

fur die die Probleml&sungstrategien u.U. in verschiedenen Phasen des "Lebenszyklus"
eines Systems ansetzen.
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Diese Abgrenzungskriterien entsprechen den "klassischen" Kriterien fur die Definition stra. 2.6.3 Strategische Leistungsfelder - das Beispiel des GTZ-Arbeitsbereiches "Bewasserungs-

tegischer Geschéftseinheiten in der Praxis der strategischen Planung.? systeme”

Durch diese Abgrenzung - in deren Wahl die besondere "strategische Stoﬂnchtung.;' der Fur das GTZ- Arbeitsfeld "Bewasserungssysteme" sind strategische Leistungsfelder in einem
Planer zum Ausdruck kommt - sind nun strategische Leistungsfelder umrissen, die die intensiven Diskussionsprozess entwickelt und in einem "Orientierungsrahmen” dokumentiert

besondere Bedarfssituation eines besonderen "Marktes”" darstellen und flr die jeweils worden.3!

eigenstindige Problemldsungsstrategien® skizziert werden kénnen.
Um es nochmals zu betonen: die im "Orientierungsrahmen” detailliert beschriebenen und im
Wie oben erwshnt worden ist, sind die Bildung dieser strategischen Leistungsfelder und die weiteren nur kurz erlduterten Leistungsfelder und die darauf bezogenen Problemléstingsstra-
tegien spiegeln-das spezifische Selbstverstandnis der GTZ, d.h. ihres Arbeitsfeldes "Bewas-
serungssysteme" und hrer Auslandsmitarbeiter Uber die von ihr vertretenen strategischen
Leistungsorientierungen in unterschiedlichen Bedarfssituationen wieder. Dal diese Lei-
stungsfelder und -strategien auf umfangreicher Projekterfahrung beruhen, dafd sie stringent
dem oben geschilderten neueren Strategieverstandnis folgen und den beschriebenen Anfor-

Entwicklung der zugehorigen Problemlosungsstrategien strategische Planungsschritte, die
viel Kreativitat, Intuition und Branchenkenntnis verlangen. Eine empirische oder formal
planerische "Ableitung" solcher Felder und Strategien ist, wie mehrfach betont wurde,
grundsatzlich nicht moglich. Bei einem Strategieverstdndnis, wie es eingangs beschrieben
wurde, und bei dem die "interpretative" Komponente der Strategieentwicklung zum Tragen
kommt, ist eine solche "Ableitung" aber auch weder nétig noch wiinschenswert. Denn die derungen an strategische Leistungsfelder entsprechen, und daR sie damit auch von anderen,
Diskussion dariber, welche unterschiedlichen Leistungsfelder und strategischen im Bewasserungssektor der Technischen Zusammenarbeit tatigen Organisationen in
gleicher oder &dhnlicher Weise definiert werden kénnen, @ndert nichts an der prinzipiellen
Subjektivitét dieser Strategieformulierungen und ihrer Ausrichtung auf die Technische Zu-
sammenarbeit.32 '

Orientierungen verfolgt werden kénnen und sollen, und das dadurch geférderte strategische
Grundverstandnis der an der Strategiéentwicklung beteiligten Personengruppe sind nach

diesem Verstandnis wesentliche Bestandteile des strategischen Planungsprozesses.

. : , a 5 ktor ni -
Dies bedeutet, daft strategische Leistungsfelder fr den Bewésserungssekior nicht allge 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.

meingiiltig abgeleitet werden kénnen, sondern dal jede der hier involvierten Organisationen

einen solchen Strategieentwicklungsprozess fur sich selbst durchiaufen muf.®

Als Beispiel sollen im folgenden jene strategischen Leistungsfelder dargestellt werden, die im

Arbeitsfeld "Bewasserungssysteme” der GTZ entwickelt worden sind.

% pj iterlen lauten nach Buzzell (1978), S.1, in der entsprechenden Reihenfolge: a) lfunktion dgs

glrzz‘fjktf:eg) zugrundeliegende Technologie, c) die Kundentypen, d) die Geographie, e) die Stufen I‘m‘

S .

» mezjsé?‘gggfsoﬁirgfnsalyse wird diesbeziiglich von "Normstrategien" oder "Normalstrategien" gesprochen, d.h

von Strategien, die in solchen Situationen "im Normalfallf‘ ver‘folgt werden spllten. ) :

% Bej einer Kooperation im Rahmen der TZ ist dann zu diskutieren, ob ynd in welcher Weise das gemenr;sa?nﬁ

"Projekt" den beiderseits wichtigen Leistungsfeldern und den hl_erfnr vorgesehenen Normalstrq egi] el

entspricht. Etwaige Anpassungserfordernisse stellen dann eine Fortsetzung des strategischen
Planungsprozesses auf einer anderen Ebene dar.
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3 Vgl. Huppert und Walker (1989). Der Strategieentwickiungsprozess umfafite eine Befragungsakiion von An-
sprechpartnern aller zum Zeitpunkt der Strategiediskussion laufenden Bewdsserungsprojekte mit GTZ-
Unterstitzung, eine sehr intensive Strategiediskussion im Arbeitsfeld Uber den Zeitraum eines Jahres,
Diskussionen mit dem BMZ und einen einwbchigen Workshop mit Bewasserungsfachleuten der GTZ aus
Zentrale und aus Projekten unter intensiver Einbindung der KIW und unter Betelligung der DSE.
Sie 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 80'er Jahre darstellen,
istz, Z. in der Diskussion.
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" isch
Abb. 2: Strategische Leistungsfelder im Bewisserungssektor der Technischen

Zusammenarbeit

Ubersicht 1

Strategisches Leistungsfeld 1: " Unterstiitzung von Wassernutzerprojekten”

Es handelt sich hier um ein strategisches Leistungsfeld, das in Bedarfssituationen zum
Tragen kommt, die einerseits durch mittlere oder niedrige Managementunsicherheit und
Strategisches andererseits durch einen niedrigen Systemstatus gekennzeichnet sind (vgl. Abb.2).

Strategisches Leistungsfold 2 Als Beispiele hierfiir kénnen kleinere Dorfgemeinschaftssysteme in Stdostasien genannt
Leistungsfeld 1 ) werden oder Kleinbewasserungsvorhaben in den Anden, die sehr wesentlich auf vorhan-|
Systomstatus Svm"mr“” . denes Know How und auf traditionefle Organisationsformen zuriickgreifen kénnen.
niedrig mitte

hoch ' A B ; Zentrale Aspekte der strategischen Leitlinien fur das Leistungsangebot der.GTZ im Rahmen

' solcher Wassernutzerprojekte sind die folgenden:

niedrig

6

*

Entscheidender Grundsatz fir das Handeln in diesem Leistungsfeld ist, daR die
..... V Wassernutzer das Gesamtsystem in eigener Verantwortung gestalten und betreiben
sollen.

'H/f

Voraussetzung hierflrr ist, dafl die Wassernutzer tiber Erfabirungen in der Bewésse-
rungslandwirtschaft verfiigen, auf denen weiter aufgebaut werden kann.

Die Iokalen (Trager)Organisationen, die im Rahmen des Projektes an der Stérkung der
Wassernutzerpotentiale mitwirken, sollen langerfristiy die Funktion einer Dienst-
leistungsorganisation wahrnehmen, die den eigenstandig operierenden Wassernutzern
gegenUber Dienstleistungen erbringt.

1
\
S P

Strategisches Es mussen Bemihungen stattfinden, die im Regelfall Uberwiegend technische
Strategischos Leistungsfold 4 Orientierung der Tragerorganisation(en) im Bewssserungssektor durch eine struk-
Leistungsfeld 3 ‘ stotue ~ turelle und konzeptionsméRige Reorganisation in Richtung auf eine Diensieistungs-

Systomatatus Systom organisation zu verandern,

nledrig mittel hoch

':B

niedrig mittal

Dies bedeutet, dafld die Problemlssungsstrategien fur dieses Leistungsfeld darauf hinaus-|
laufen, die Eigenstéandigkeit bereits leistungsfahiger Bewasserungsbauern dadurch weiter zu
stérken, daf ihnen von der oder den involvierten Organisationen der Entwickiungszusam-
_______ ' menarbeit addquate Dienstleistungen bereitgestelit werden,
0 : Mﬂnap;m:‘"‘t; , Die Entwickluhg eines Dienstleistungsdenkens und eines Dienstleistungskonzeptes und die
Mg : unsichierme Schaffung von funktionsfahigen Dienstleistungsstrukturen stellen damit die wesentliche
______ X : == ; strategische Orientierung in diesem Leistungsfeld dar. Eine solche Orientierung kann durch
__________ : ; ein Leistungspaket realisiert werden, wie es in der Spalte B der Tab. 2 (am Ende des Textes
; , beschrieben ist. .
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Ubersicht 2 " o
isches Leistungsfeld 2: "Untersttitzung von Tréger-Nutzer-Proj
Strategische

. Fo e ben ist (vgl. ]
Das hier angesprochene ; ot e dos
e A n mltger;rsbézgoshi:rvom in Eigenverantwortung der Wassern
Art sind i.d.R. zu groB,

beiden Gruppen gemeinsam garantiert werden.

j - angig vol pote n
gd%?hﬁq?;srtmgg:i?:st?aﬂ S31er Tragerorganisation(en) gegeben
roble ‘

zeptabler Projek‘tlaufz
von Administration un

geg g J 4 ausger itet ist.
ey eben auf die das strategische Leistun sfeld ichtet i
’

hti G zlge der Problemlésungsstrategie fur diese Leistu gs eld ind die (3
chtige und [s] bl | dJd st ! | S ist f S
W g

genden:

*

. . . R v
orga lisation{en) u d Wasser utzern getellt. Die Fur ktiol 1sfat lgkelt des ySte s u on|
. .
| ( )

i ischen Feldes ist es
tzung fur die Leistungserbringung im Rahmen dieses strateg
Voraussetzu

i - ische Nutzungssyste-
gsfeld bezieht sich auf agro hydrok))a\gbb‘ B ety dresed

i Trager-|
Di Managementverantwortung  ist deshalb zwischen g
ie

i utzer - bereits ein gewisses
m Leistungspotential der Wassernt’ o o oo

i i Fall, d.h. ist im Bereich
i i 140t Ist dies nicht der , d.h e
o Hanagon aufb:;er‘ll'réger im Hinblick auf _den ‘BemBe:dglr?;(;?tiat?on
: Manﬁgg::;rg\;sféhigkeit vorhanden, dann ist eine
ringe

T . " :
Die Ma ageme tve antwo tu“g wi d - auch ia“g“ Stg - zwischen T agerorganisation
|

teilt
nd Wasserutzern 6° i die Leistungs-|
Teilung der Managementverantwortung vgﬁclgurg;r Management]
o Qr?d g:: bZiden Seiten bestimmt, pasubse?g\ggrrgneten Systemmanagement
potentiale Tragerorganisation liegt im @ izer flegt die Hauptver
verantwortung der Tréag Hauptsystems. Fur die Wassernu er Ebene. dos
und im Manggerg:rr:iciesder Vsasserve rteilung und -nutzung auf
antwortung Im

Feldsystems

[53 rage g = [o]ls] i . [o] 4 g iten de
D Trigerorganisation mu 3 n Abhan igkei on den Leistungsfahi kei
i i i b igkeit v f N e I T
\Mi{asser"n”tzer - IU lein se ete genes L lStung p ktrum c ki I ale
I O e e sspextru abdecken hre zent

die von nen zu Uberne I“lelldel AU(gabe“ Verantwo tU“ge und Ko ||pete zen
std kt Dies bedeutet da& vorrangig Im soZ| ale Bereich erhebl che Erfa rungs-

ernproze: absolvieren si d.
| zesse m t der Wassernutzern zu Ivi
Mit zur ehme der Stéarku [¢] der I t duzi Si
le de Wassernutzer reduzieren ch
Leistu gSpOtErlua

der Rolle eine
ot je sich mehr und mehr -
agerorganisation, die sic -bereitstellung annghert,

die ALljfge;begS;Z;n-irsr:ggn Z?.II' Wasserbeschaffung und -bereitstellung

Dienstleistun

| trate ischen LeistL ngsie d 2 ist (ieSl alb die Lel stullgsOl entieru [¢] dara geri et, em
ms Lei | l | | t al
] uf gel cht

zwischen Bewésse-|
ungen und Kompetenzen ewasee
S e et (¢ Aufgi;)ir;{d\@;a;r;t;ﬁ:tze%n zu fordern, das Management der

0 ine dyna-
unterstitzen und eine dyna
il Wasse;g}l tBzee\:\lni«.iszslfarungsorganisation langerfristig

I ni i "age Cy

ungso ga isatio ( i A
e ischen dieser age Cy un . r

st lle zwis A | ! i i 0 : i .
|il wese Itl‘cl;e | auf \é|e Au gaben des "r ain'syst -manage ent

i 1 en m eduziert

. . .

Dem kann vo der Technischen met be.t t ein Leistu gspa'ket e tSplOClIe
isch Zusam a l i € |'| e - e |

erden dessen Wesentlichel Besta dteile ie G TZ in der Belelclle sieht die der Spal (=
W , d d t

der Tab. 2 (am Ende des Textes) angegeben sind.
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Ubersicht 3

Strategisches Leistungsfeld 3: "Offene Orientierungsphasen"

Das strategische Leistungsfeld 3 bezieht sich auf Bedarfssituationen, in denen sowohi von,
Seiten der Landwirte, als auch von Seiten unterstiitzender Organisationen nur geringe bzw,
keine Erfahrungen mit Etablierung oder Betrieb der zur Diskussion stehenden agro-hydrolo-
gischen Nutzungssysteme bestehen. Dies bedeutet, daf beide Seiten kurz- oder mittelfristig
nicht {ber die erforderlichen Leistungspotentiale verfugen, um ein solches System
erfolgreich gestalten und lenken zu kénnen. . .

Auf derartige Situationen ist das strategische Leistungsfeld 3 ausgerichtet, das in folgende
Punkten Akzente setzt:

*

In den beschriebenen Situationsgegebenheiten sind primar Organisationsenwick-
lungsziele zy verfolgen. Das Leistungsangebot ist somit vorrangig nicht auf diel
Schaffung oder Rehabilitierung einer wasserbaulichen Infrastruktur und die kurdfristige
Steigerung der landwirtschaftlichen Produktion ausgerichtet, sondern auf den Aufbauy
funktionsféhiger Organisationen und ihrer Leistungskapazitéten.

Der Aufbau von Organisationen und organisatorischen Leistungspotentialen ist ein
Bereich, in dem ur beschrénkte, von einer auf die andere Situation Ubertragbare
Erfahrungen vorliegen, Es ist deshalb mit einem zeitaufwendigen Lernprozer zwischen|
Geber-, Trager- und Nutzerorganisationen 2U  rechnen, auf den sich  die
Projektauslegung von Anfang an einstellen mup,

Dieser Prozep verlangt ein stufenweises, "sequentielles” Vorgehen im Rahmen
aufeinander abgegtimmter MaRnahmenbiindel,

* Erst im Verlauf dieser Durchfihrungsschritte 1&8t sich abschétzen, wie sine Auteilung
der Managementverantwcdung 2Zwischen Wassernutzern und Trégerorganisation

langfristig aussehen kann, d.h. ob léingerfristig ein Ubergang zu den Leistungsfeldern 1
oder 2 sinnvoll erscheint,

Die Crientierung des Leistungsangebots im strategischen Leistungsfeld 3 jst damit unrissen,
Die Akzente werden eindeutig im Bereich der Organisationsentwicklung gesetzt. Die dazy
erforderlichen Einzelleistungen kénnen aus der Spalte A der Tap. 2 (am Ende des Textes)
ersehen werden,

131



nalen Entwicklungszusammenarbeit vorgenommen worden sind; fur den Bewd&sserungs-
. sektor.
Ubersicht 4 t

Strategisches Leistungsfeld 4. " Spezifische Einzeldienstleistungen”

Eine der wenigen Méglichkeiten fur die im Bewdsserungssektor involvierten Organisatio-
nen, hier gegenzusteuern, besteht darin, die wesentlichen Teile ihres Leistungsangebots
in einer Weise zu definieren, die es erlaubt, kiinftige Erfolgspotentiale dieser Leistungs-
bereiche auch dann abzuschétzen, wenn sich die Rahmenbedingungen verandern. Auf
diese Weise kann mit unterschiedlichen Schwerpunktsetzungen auf veranderliche Be-
dingungen reagiert werden.

i i ist relevant far Situationen mit m}ttlerem bis hohgm
oo strateglscfrt\]? d%:isetil?\l:agifizlc‘ijri;e ﬁarr\agementunsicherheit. gegeben |st.. Es handelt) sich
Systemstéltuts me, die recht hohe Anforderungen an den Betrieb stellen, dlg aber \I/:OTI rga;
h!er fonen i Iétiv hoher Problemldsungskapazitét betrieben werdep. Ir) diesem e.af.e. ge
e B re_t tellung ganz spezifischer, von den fokalen Orga.rjlsatlonen identifizierter
Laistur o B'e;elks um bestimmte technische Leistungen, Sachgu}erbeschaffungen ode
‘éifatrunr?gesrll’eis‘iuﬁg.en Eine begleitende Prozessberatung zur Durchfiihrung und Gestaltung

des Projektes ist hier nicht vorgesehen.

indi ich ist es, durch eingehende
* ich fi lg von MaRnahmen in diesem Bereich is S, )
YFY:ZZ?::ak}yf:éndezithrtfe?z?Jstellen, daR das vorausgesetzte Leistungspotential des

strat ngCh el, Ungsfeldel wird eine SO/Che ”aﬁ'i tve" S
era WOlt che agels auc ||Ch g [o] b 1S er 1 'st
Vi t i wi k egebe ¢ inition rate:

entwicklung méglich.

i i i llen, dalt die vorgesehene
* ichi durch eine Wirkungsanalyse 3|§he.rzuste' , _ .
\&ngigﬂmlfe?#: hr;achteiligen externen Effekte mit sich bringt (z.B. negative sozial

oder 6kologische Folgen).

* Unter diesen Pramissen kann die Mafinahme in Aniehnung an Verfahren des indu-
striellen "Projektmanagement" abgewickelt werden.

2. Mit zunehmender Mittelknappheit und wachsenden Anforderungen von aufen wichst fdr
jedes Unternehmen die Notwendigkeit, das eigene Leistungsangebot zu verbessern. Dies
gilt auch fir die Organisationen im Bew#sserungssektor. Eine Konzentration der Krafte
kann jedoch nur dann gelingen, wenn die Leistungsbereiche klar definiert sind, auf die hin
die Bemilhungen orientiert werden sollen. Fir Dienstleistungsorganisationen, wie den in
der Technischen Zusammenarbeit beteiligten, gilt dies in besonderem Mafe, da

ung des strategischen Feldes 4 darin best_eht, zum
ungen zu Uberprifen und zum anderen eine mog-
gserstellung durch ein professionelles Projekt-

Dies bedeutet, dafl die Leistungsorientier
einen die genannten Leistungsvoraus§etz
lichst effiziente Abwicklung der Leistun
anagement sicherzustellen.

i

3. Wozu die Bildung strategischer Leistungsfelder?

Dienstleistungen, anders als Sachgiiter, in der Regel schwer falbar und demonstrierbar
sind (z.B. Beratungsleistungen).

Die Bildung strategischer Leistungsfelder erlaubt es, die Leistungsangebote in dieser

Nut worin_ besteft der "Mehrwert” der Bildung strategischer Lek Weise zu fokussieren. Bei abnehmender Mittelverfugbarkeit lassen sich damit jene Lei-
st nun der Nutzen,

Was i A allgemein und fur Organisationen in der Technischen Zusam- stungen identifizieren, die unverzichtbar von der Organisation erbracht werden mussen,
(i men
stungsfelder fur Untere um knftige Erfolgspotentiale zu erhalten und andere, die "ausgelagert" oder ganz er-

Ubrigt werden kénnen.

menarbeit des Bewasserungssektors im besonderen?

d sind in ihren Grundziigen bereits angesprochen In &hnlicher Weise werden strategische Leistungsfelder zur Basis interner Reorganisa-

tionsprozesse.

Die Ursachen liegen auf der Hand un

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

peit sieht sich erheblichen Herausforderungen gegentiber. 3. Die Prazisierung des eigenen Leistungsangebots bedeutet fir jedes Unternehmen - und
i ammenar
nische Zus dies gilt flr Dienstleistungsorganisationen in besonderem Mafe - mehr, als nur die tech-

nischen Einzelheiten der angsbotenen Problemiésung herauszustellen. £ heidt, Klarheit

1. Die Tech —
Geringefe Mittelverfiigbarkeit, steigende Leistungsanforderungen und zunehmende Er

folgskritik in der Offentlichkeit zwingen dazu, das eigene Leistungsangebot zu tiberdenken
olg dariiber zu schaffen, welche Leistungen auf welche Abnehmergruppen in welchen -u.U.
verénderlichen - Bedarfssituationen ausgerichtet werden sollen.

i ft anzupassen.
und den Gegebenheiten der Zukun . . ' |
Dies gilt auch und vor allem fur jenen Bereich der landwirtschaftlichen Entwicklung; in

dem im vergangenen Jahrzehnt die einschneidensten Mittelkiirzungen in der internatio-
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i i Organisa-
Bewasserungssektor dagegen ist es vielfach heute noch so, da involvierte hg -
- joni 8 sche
N ihr Leistungsangebot primér auf das Funktionieren der bewésserungstechni
tionen ihr Le

- as
A“‘a en aUSIiC ten Ulld die kOHkIete Beda ssituatio del Leistu gsabne‘ 1ef d
g

onnen aie assery utze Se‘bst sein das kénne ns leis sein -
di W S s k aber auch andere Dienstl ter se
ki

nic ed g Ll hunge b ten.
ht als i tegrie te Besta dte" de Floble lGsun: sbemiihu gen etrac 33

i i tegischer Leistungsfelder, die sich, wie dies hier darge'stellt wurde,
o Bllfjfmg i j\i‘ der Problemiésung und an den Problemldsungspotentialen der Ab-
gle’bhze't’g_ ant'd:r beugt solchen Vereinfachungen vor, und erméglicht eine situations-
ZZZ:;«:ananI:u’f die Leistungsabnehmer ausgerichtete Strategieentwicklung.

i i igkeit mit
4 Zur leh ende Leistu [¢] K i gt ] J d gan|satlo” auch die NOtWend [¢]
B } Stun sdruc brin f r jede Or

ich, die Motivation und Leistungsbereitschaft ihrer Mitarbeiter zu erhdhen.
sich,

eu-
Q0 die ‘dentltat it der eigene O ga isatio ist es ]edOC von e“tschelde der Bed
|

i i i ibel und
b das Leistungsangebot der unterschiedlichen Arbeitsbereiche plausibel u
tung, © as

verstandlich formuliert und nach auften dargestelit werden kann.

jerfiir eil e dar.
Die Definition strategischer Leistungsfelder stellt hierfir eine konkrete Grundlag
jie De

. . isation. ist
i ieder Dienstleistungsorganisation, is!
U j Unternehmens, insbesondere je
5, Fur den Erfolg jedes

es mitentscheidend, ob und wie sie ihr Leistungsangebot nactll au.lzejn dar?el:‘:i:::;
i i far nicht-erwerbswirtschaftliche Organisationen, wie sie in der Te ;

S it Gberwiegen. Bei zunehmendem Konkurrenzdruck durch andere Anbieter

izs\:S::: n:::a;t:\f:c:e?dender Wichtigkeit, das eigene lmage durch. ein entsprechendes

ng P g u \d damit die Ak epia 74 d [s] t ]
Leist gsa ebot zu age i i zept er an ebotenen Leistul gen Z
elstun

erhohen.

[*] IategISCHel LelStUHQS’e der ist die Basis fiir eine So. che Dar ell na h
Die BIIdU” st 1 /i arst ung Ci

aullen.

i it reicht eine
ine Verbesserung der Leistungen in der Technischen Zusammenarbeit o
o ili isati in bei weite
0 '\:/u b rung der Leistungen der einzelnen beteiligten Organisationen allein bh o
erbesse ! ‘ e oo e
icht aus. Denn die Leistungen werden hier - wie mehrfach erwéahnt - im
nicl .

i isati {.
Netzwerken von beteiligten Dienstlelstungsorgamsgtlonen erbrach

m Hinblick auf die Leistu lgsabnehmel geht es vielmehr i.d.R. um eine Inwertsetzung de Iyd aulischen
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en Zusammenarbeit im Be-
den Betelligten im Rahmen
e in anderen Sektoren der

sind. Das Starren auf die
Dienstleistungen, die unmittelbar fir die Zielgruppe erbracht werden -z.B. die

Vermittlung von Wissen tber bestimmte Bewdésserungspraktiken - verstellt zumeist den

Besofgniserregend im Hinblick auf die Qualitat der Technisch
wasserungssektor ist es jedoch, daf die Leistungen, die von
solcher Netzwerkzusammenhénge zu erbringen sind, hier wi

Entwicklungszusammenarbeit nicht oder nicht klar prazisiert
"priméren"

Blick auf jene Unterstatzungsdienstleistungen, die von den einzelnen beteiligten Organi-
sationen selbst innerhalb des Netzwerks erstellt werden mussen,

Eine héhere Effizienz und Effektivitat bei der Erstellung der primaren Leistungen kann
aber nur dann erreicht werden, wenn auch die Unterstutzungsdienstleistungen effizienter
und effektiver erbracht werden. Dazu gehoért nicht nur, daR die Einzelorganisationen im
Netzwerk ihr Leistungsniveau steigern, sondern auch, daf die Kooperation und die Ab-
stimmung der Leistungen im Netzwerk besser funktioniert. Dies wiederum kann nur ge-

lingen, wenn kiar ist, wer im Netzwerk welche Unterstitzungsleistungen erbringt oder bei
geénderten Umfeldgegebenheiten erbringen kann.

Mit der Darstellung der Detailleistunger” 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 “sinsamen strategischen Beschliisse" in den meisten Organisationen

vorbei ist. Ganz besonders gilt dies natiirlich far organisatorische Netzwerke, in denen es
in der Regel den einen allein verantwortlichen Entscheidungstrager nicht gibt.
Strategische Entscheidungen im Hinblick auf Erfolgspotentiale und Leistungsangebote

mussen deshalb zumeist in Abstimmung mit einer Vielzahi von Beteiligten getroffen
werden.

Die Bildung strategischer Leistungsfelder in der zuvor beschriebenen Weise, die es
erlaubt, duBerst komplexe Zusammenhénge zu vereinfachen und in anschaulicher Weise
zu visualisieren, kann als Basis fir eine solche

“interpretative” Strategieentwickiung
dienen.

Infrastruktur”, d.h. de facto um eine Anpassung der Nutzer an die Erfordernisse der baulichen Anlagen.
Z.B. im Rahmen einer "Dienstleistungs-Interaktions-Analyse". Vgl. hierzu Huppert und Urban (1994) (1994)
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Tab. 2 Leistungsfelder, strategisc
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