SPIELRAUME IDENTIFIZIEREN!
RESSOURCENMANAGEMENT
IM VERBAND

Ist das wirklich moglich? Ein Erfahrungsbericht

Strategien entwickeln und umsetzen ist ein Erfolgsfaktor jedes Verbandes. Dies erfor-
dert jedoch meist auch Ressourcenspielrdume. In wirtschaftlich schwierigen Zeiten ist
dies jedoch nicht eine Selbstverstandlichkeit. Wie konnen wir die nétigen Ressourcen-
spielraume identifizieren? Diese Frage stellen sich immer mehr Verbandsverantwortliche.
Einnahmenseitige Verbesserungen durch Erhéhung von Mitgliedsbeitragen oder
kostenpflichtige Dienstleistungen finden vonseiten der Mitglieder haufig wenig
Akzeptanz. Also welchen Weg kann ein Verband einschlagen, um doch noch
Spielrdume zu finden?

Dr. Andreas Kattnigg
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ufgabenkritik heifit das Ins-

trument, welches in diesen

Fillen ein addquates Mittel

darstellt. In vielen Verbdn-
den ist die Ressourcenverwendung aus
der Tradition und Vergangenheit heraus
schon ,vorprogrammiert®. Das Span-
nungsfeld zwischen innovativen Ent-
wicklungen und dem ,Verteidigen“ von
tradierten Leistungen und Anspriichen
ist eine der groflen Herausforderungen
sowohl fiir das Ehrenamt als auch fir das
Hauptamt.

Im vorliegenden Projekt (Beratung zur
Bewirtschaftung von Almen) hat sich das
Prasidium eines Verbandes im Bereich der
Land- und Forstwirtschaft fir die offensi-
ve Auseinandersetzung mit diesem Span-
nungsfeld ausgesprochen. Da diese NPO
iiberwiegend im Bereich Beratung, Bildung
und Interessenvertretung agiert, handelt es
sich bei den zu identifizierenden Spielrdu-

men vor allem um ,Personalressourcen®.

ABBILDUNG 1:
PROZESSDESIGN
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Die Zielvorgabe aus dem Prdsidium
lautete: ,10 Prozent der in der NPO ein-
gesetzten Personalressourcen sollen
als Ressourcenspielrdume identifiziert
werden.“ Die Entscheidungstrager auf
Ebene Prdsidium sowie der Geschafts-
fithrung des Verbandes stellten sich zu
Beginn folgende Kernfragen:

1. Wie kénnen wir Ressourcenspielrdu-
me identifizieren, die sowohl von-
seiten der ehrenamtlichen Gremien
als auch vonseiten der Mitarbeiter
akzeptiert und dann auch umgesetzt
werden konnen?

2. Welche Rahmenbedingungen sind
bei diesem Prozess zu beachten?

Es war naheliegend davon auszuge-
hen, Spielrdume dort zu orten, wo Res-
sourcen in Leistungen gebunden sind,
welche vonseiten der Mitglieder nicht
mehr als wichtig angesehen werden
und/oder wo durch Prozessoptimierun-
gen der gleiche Mitgliedernutzen bei

einer ressourcenschonenderen Form
der Leistungserstellung erzielt werden
kann. Dies fuhrte dazu, dass man sich
entschlossen hat, das Instrument der
Aufgabenkritik im Prozess systema-

tisch anzuwenden.

PROZESSDESIGN ENTWICKELN
Um das Instrument systematisch anzu-
wenden, war ein dementsprechendes Pro-
zessdesign notwendig. Die kritischen Fak-
toren wurden einerseits darin gesehen,
einen Beteiligungsprozess zu gestalten,
der nicht nur hauptamtliche Fachleute
bei der Analyse beriicksichtigt, sondern
frithzeitig auch Vertreter aus dem Ehren-
amt. Andererseits war es Absicht, beim
Prozess der Entscheidungsfindung eine
Form des Splittings zu wahlen, sodass
Entscheidungstrdger ,schrittweise“ zur
endgiiltigen Entscheidung gelangen.
Unter Splittingverfahren versteht
man ,ein Verfahren zur Gestaltung

Phase O

« Projektorganisation

- Startveranstaltung Lenkungsausschuss

Phase 3

Erwartung

Schritte 7-8

Nutzen

« 7: Diskussion
derVorschlage
im Lenkungs-

4=  Schritt6

ausschuss

« 8: Entscheidungs-
vorbereitung fiir
Gremien

- Ergebnis-
aufbereitung

je Geschafts-
feld

« Info Uber Vorgehensmodell fiir AL und BKK

Phase 1

Frage 1 und Frage 2:
Einschatzung der

Erwartungshaltung und
Bewertung des Nutzens

Frage 5: Gibt es Moglichkeiten, das Produkt
wirtschaftlicher zu erstellen? (Best Practice)

Schritte 1-3

« 1: Priifung Erhebungsblatter

+ 2: Zuordnung Produkt/Nutzen
» 3: Kennzahlen Nachfrage

Phase 2

Schritte 4-6

Frage 3: Wollen/kénnen wir
uns dieses Produkt in dieser
Intensitat leisten?

» 4:Vorbereitung je
Geschaftsfeld

» 5:Vorbereitung
durch Kerngruppe

» 6: Evaluierungs-
workshop

Frage 4: Ist das Produkt tatsachlich
durch die LK NO" zu erstellen?

“ Landwirtschaftskammer Niederdsterreich

2|2013 Verbéndereport 07



SCHWERPUNKT | VERBAND & MANAGEMENT

von Willensbildungsprozessen®. Ein
Problem wird in zwei Liufen bearbei-
tet. Zundchst werden die grundsitzli-
chen Aspekte des Problems herausge-
stellt und entsprechende Grundsitze,
Grundkonzepte, Eckpfeiler diskutiert
und verabschiedet. Erst dann wird die
Fein- oder Detail-Ausarbeitung in die

ABBILDUNG 2:
PRODUKTBESCHREIBUNG

Hand genommen und zur Abschluss-
entscheidung gefthrt.

Folgende Vorgehensweise fir den
Prozess wurde festgelegt (siehe Abbil-
dung 1).

Um dem Ansatz des Splittingverfah-
rens gerecht zu werden, wurde von der

Projektorganisation her einerseits ei

ne Arbeitsgruppe ,Aufgabenkritik®
eingerichtet, andererseits ein Len-
kungsausschuss bestellt.

Die Besetzung der Arbeitsgruppe hat so-
wohl Fachexperten, Verantwortliche von
Regionalgruppen als auch Vertreter des
Ehrenamtes berticksichtigt. Damit sollte
frithzeitig sichergestellt werden, dass alle

Beratung Attraktivitat der Alle AlImbewirt- 29 Einzel, Auskinfte, 456 Stunden
Thema: Almwirtschaft erhalten schafterund alle 72 Gruppenberatung Informationen,
Bewirtschaftung  und verbessern (Ertrags- Mitglieder von --> ca. 90 % der Vermittlungen,
von Almen fahigkeit, Moglichkeiten Alm-und Weide-  Betroffenen werden

verbessern); gemeinschaften  1x pro Jahr beraten

Unterstiitzung der Alm- (ca.1000 Antrag-

und Weidewirtschaftsge- steller)

meinschaften;

(Verband ist erganzend

zur Beratung der Behorde

tatig)

ABBILDUNG 3:

BEWERTUNGSRASTER ERWARTUNG UND NUTZEN

EINSCHATZUNG DER ERWARTUNGSHALTUNGEN

Beratung Thema: 1
Bewirtschaftung von
Almen

EINSCHATZUNG DES NUTZENS

Beratung Thema: 1
Bewirtschaftung von
Almen

niedrig = 1; mittel =2; hoch =3
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Blickwinkel in zeitlich ausreichend grof}
dimensionierten Sitzungen einfliefen
konnten. Die Entscheidungen wurden
schrittweise im Sinne von Splitting im
Rahmen eines breit besetzten Lenkungs-
ausschusses mit Vertreter der ehrenamt-
lichen Leitungsorgane als auch Vertreter
der Fach- und Regionalstruktur in zeitlich
konzentrierter Form herbeigefiihrt.

In einem Vorbereitungsschritt wurden
etwa 200 Produkte auf ihren angestreb-
ten Nutzen, die angesprochene Zielgrup-
pe, die tatsdchliche Nachfrage sowie auf
die Personalressourcenbindung konkre-
tisiert und die Zahlen, Daten, Fakten da-
zu festgehalten. Die Datenquellen waren
vorwiegend eine aktuelle Mitgliederbe-
fragung, die Leistungsstatistik, die Leis-
tungszeiterfassung sowie die Kosten- und
Leistungsrechnung.

In der Phase der sogenannten ,Zweck-
kritik“ ging es darum zu analysieren, wie
hoch die Erwartungshaltung an die NPO
ist, eine bestimmte Leistung durchzu-
fihren. Die Einschidtzung dieser Erwar-
tungshaltung wurde jedoch aus der Sicht
verschiedener Anspruchsgruppen analy-
siert. Einerseits ging es darum, die Sicht
der Mitglieder zu berticksichtigen, ande-
rerseits wurden auch die Erwartungshal-

tungen externer strategischer Gruppen
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ABBILDUNG 4:
ERWARTUNGS-/NUTZENMATRIX

PRODUKTE

Erwartungshaltung

niedrig Sektor1 Sektor 2
Erwartungshaltung
mittel Sektor 3

Erwartungshaltung
hoch

wie z. B. die Vertreter der Agrarpolitik,
die o6ffentliche Hand usw. in die Analy-
se einbezogen. Neben den Erwartungs-
haltungen sind auch der Nutzen und die
Wirkung einzuschdtzen, der durch die
Erbringung des jeweiligen Produkts zu
erkennen ist. Ziel dieser Phase ist es, alle
Produkte, die eine geringe Erwartungs-
haltung sowie einen geringen Nutzen
haben, als potenzielle auszuscheidende
Produkte zu identifizieren.

Die Bewertung wurde in Anlehnung

an das Instrument der Nutzwertanalyse

ausgestaltet. Die gemeinsamen Diskus-
sionen in der Arbeitsgruppe wurden als
zahlenmadflige Bewertungen in einen
Bewertungsraster eingepflegt.

DasErgebniswurdein einer Erwartungs-/
Nutzen-Matrix dargestellt. Darin wurde die
jeweilige Kombination der Bewertung von
Erwartung und Nutzen durch eine Zuord-
nung zu einem der insgesamt neun Felder
dargestellt (siehe Abbildung 4).

Alle Produkte mit niedriger/mittle-
rer Erwartungshaltung und geringem/

mittlerem Nutzen wurden dem Len-
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kungsausschuss zur Entscheidung iiber
die Einstellung vorgelegt. Es konnten
schon in dieser Phase 6 Prozent an Res-
sourcenspielraum aufgezeigt werden.

Alle verbleibenden Produkte, die so-
wohl von den Erwartungen als auch
vom erzielten Nutzen hoher bewertet
wurden, sind in der Phase der Vollzugs-
kritik nochmals analysiert worden. Die
Fragestellungen in dieser Phase bezo-
gen sich jedoch sehr deutlich auf den
Produkterstellungsprozess und dessen
wirtschaftliche Durchfithrung. Im Mit-
telpunkt war die Betrachtung, ob die
Intensitdt der Leistungserbringung
(Leistungsumfang, Leistungsqualitdt)
beibehalten werden soll oder ob es hier
Anpassungspotenziale gibt.

Weiter wurde gepriift, ob das Produkt tat-
sdchlich vom Verband zu erstellen ist, oder

ob es wirtschaftlicher ware, das Produkt an

ABBILDUNG 5:
ERGEBNISSE

einen externen Partner fiir die Leistungs-
erbringung zu vergeben. Durch die Bewer-
tung dieser Moglichkeiten wurden wie-
derum potenzielle Ressourcenspielrdume

identifiziert und zahlenméfiig bewertet.

ausschuss konnte aus der Phase Voll-
zugskritik ein potenzieller Ressourcen-
spielraum im Ausmaf von 10 Prozent
zur Entscheidung vorgelegt werden.

Insgesamt hat die Arbeitsgruppe somit

AUFGABENKRITIK BEDEUTET ,HEILIGE
KUHE“ ANZUGREIFEN

Die identifizierten Ressourcenspiel-
rdaume wurde im Anschluss daran noch
nach ihrer zeitlichen Realisierung (so-
fort realisierbar, innerhalb eines Jahres
realisierbar, innerhalb von drei Jahren

realisierbar) gegliedert. Dem Lenkungs-

SEKTOR 2: ERWARTUNG GERING UND NUTZEN MITTEL

Kooperationsberatung in der
Urproduktion,

Uberbetriebliche Zusammenarbeit,
Kooperation

fachliche und rechtliche Erstberatung
(inklusive Eckpunkte Vertragsentwiirfe)

Forstschutzberatung

Beratung und Bindung

Forstschutzberatung
(MaBnahmenempfehlungen,
Broschtiren)

Erzeugergemeinschaften

Bewusstseinsbildung und
Entscheidungsvorbereitung

SEKTOR 3: ERWARTUNG MITTEL UND NUTZEN GERING

Almwirtschaft

Auskiinfte, Informationen und
Vermittlung (Veranstaltungs-
vorbereitung und Durchfiihrung)

Vertragsentwdrfe inklusive
Pachtvertrag usw.

Hilfestellung und Beratung
bei Vertragserstellung

Messen/Ausstellungen allgemein

sonstige Beratung und Bildung

Messeteilnahmen,
Vorbereitung und Durchfiihrung der
Messeteilnahme
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16 Prozent Potenzial mithilfe des Ins-
truments der Aufgabenkritik an Spiel-

raum identifiziert.

KRITISCHE ERFOLGSFAKTOREN
IM RAHMEN DES PROJEKTS:

Die Einschidtzung des potenziellen
Ressourcenspielraums ist sehr stark ab-
hangig von den zur Verfiigung stehenden
Zahlen, Daten und Fakten. Eine einiger-
mafen realistische Festlegung von Res-
sourcendimensionen hidngt also davon
ab, ob Leistungsstatistiken und Control-
lingdaten grundsatzlich zur Verfiigung
stehen und qualitativ plausibel und un-
bestritten sind.

Als Nebeneffekt aus diesem Prozess der
Aufgabenkritik konnten einige Ansdtze
zur Verbesserung der Steuerungsinfor-
mationen aus dem Controlling (Leis-
tungsstatistik basierend auf der neuen
Produktgliederung, Daten aus der Kos-
ten- und Leistungsrechnung inkl. Men-
gendaten tber Personalressourcenein-
satz) festgehalten werden.

Neben den internen Zahlen, Daten und
Fakten ist es sehr hilfreich, Erwartun-
gen und Nutzenempfinden der Produkte
durch Befragungen von Mitgliedern und
Anspruchsgruppen zu erheben. Dies stei-
gert wesentlich die Akzeptanz von Vor-
schldgen fiir Produktabbau.

Ein weiterer Erfolgsfaktor liegt, wie

schon oben angefithrt, in der Zusam-



ABBILDUNG 6:
PHASE VOLLZUGSKRITIK

Frage 3:
Wollen/Kénnen wir uns

dieses Produkt in dieser
Intensitat leisten?

Frage 4:
Ist das Produkt tatsachlich

durch die LK NO zu erstellen?
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Frage 5:
Gibt es Moglichkeiten, das Produkt

wirtschaftlicher zu erstellen? (Best Practice)

mensetzung der Arbeitsgruppe. In die
Arbeitsgruppe sind anerkannte Vertreter
aus dem Kreis der Fachexperten, aus Regi-
onalverbdnden und aus dem Bereich der
Ehrenamtstrdger zu entsenden. Es geht
darum, Vorschldge, die aus diesem Kreis
kommen, durch die verschiedenen Blick-
winkel schon vorweg kritisch zu priifen.
Es muss die Moglichkeit bestehen, durch
den gemeinsamen Dialog und die Diskus-
sion in der Arbeitsgruppe auch ,unange-
nehme“ Vorschldge zu unterbreiten. Die
Mitglieder der Arbeitsgruppe miissen je-
doch ausreichend Geduld und Ausdauer
mitbringen, da die einzelne Bewertung
von iber 200 Produkten eine eher auf-
wendige Angelegenheit ist.

AUFGABENKRITIK BEDEUTET,
+HEILIGE KUHE” ANZUGREIFEN

Es geht also darum, unliebsame Ent-
scheidungen tiber den Wegfall von Produk-
ten zu treffen. Bei all diesen Produkten gibt
es Gruppierungen, die fiir ein Aufrecht-
erhalten der Leistungserbringung votie-
ren und sich dafiir einsetzen. Wenn diese
Kultur iberhandnimmt, bleiben von den
vorgeschlagenen Potenzialen nur wenige
Prozent Spielraum tber. Ein Erfolgsfaktor,
der diesem Verhalten Grenzen setzt,ist eine

klare Zielvorgabe fiir den Prozess der Auf-

Keine lineare Kiirzung;

Jedes Produkt wurde diskutiert
Veranderungspotenziale zwischen
0 und 25 % wurden identifiziert

gabenkritik und ein gutes Argumentarium,
warum dieser Prozess iberhaupt angegan-
gen werden sollte.

Das Uberzeugen und das eindriickli-
che Vertreten einer Zielvorgabe ist die
Aufgabe des Prasidenten/der Prasidentin
gemeinsam mit dem jeweiligen Gremi-
um. Im Rahmen dieses beschriebenen
Projektes gab es keinen Zweifel, dass das
Leitungsorgan bereit ist, Entscheidungen
zugunsten der Zukunftschancen fiir die

Mitglieder zu treffen.

SCHLUSSFOLGERUNG

Das Instrument der Aufgabenkritik
ist gut geeignet, um machbare Verdnde-
rungsspielrdume aufzeigen zu kénnen.
Kombiniert mit einem anschliefenden
Strategieprozess fithrt es zu Ergebnissen,
die mutiger und realistischer sind als im
Rahmen von Strategieprozessen, bei denen
nach dem Festlegen von strategischen Zie-
len der Frust tiber die ,Nichtrealisierbar-
keit“entsteht, da keine Handlungsspielrdu-
me vorhanden sind.

Es ist ein Prozess, der aufgrund seines
Aufwands nicht in kurzfristigen Abstdn-
den durchgefithrt werden wird. Jedoch
sollte im Konzept der Planung vorgesehen
sein, diesen Prozess spdtestens alle sieben

bis zehn Jahre durchzufiihren. Bei systema-

tischer Wiederholung kann der Aufwand
stark reduziert werden. Zahlen, Daten und
Fakten konnen in Vorbereitung schon ziel-
gerichtet erthoben und ausgewertet wer-
den. Die Diskussionen in der Arbeitsgruppe
konnen zeitlich dadurch wesentlich ver-
ringert werden. Der Aufwand fiir diese Art
von Prozess ist aber nur dann gerechtfer-
tigt, wenn die Entscheidungstriger gewillt
sind, auch ,unliebsame® Entscheidungen

zu treffen. m
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