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Vorwort

Als Geschiftsleiterin von Briicke - Le pont gehdren strategische und operative Uberlegungen
zur Weiterentwicklung der Organisation neben allgemeinen Steuerungs- und Management-
aufgaben zu meinen Kernaufgaben. Auch eine kleine Organisation wie Briicke - Le pont ist
permanent in Bewegung und entwickelt sich weiter. Angesichts der wirtschaftlichen und ge-
sellschaftlichen Entwicklungen im Umfeld stellt sich die Frage, wie sich die Organisation in
den néchsten Jahren ausrichten will. Briicke - Le pont hat die Frage erweitert und fragt nach
derjenigen zukunftstauglichen Organisationsform, mit der das Hilfswerk mittelfristig diese
Herausforderungen und seine spezifischen Aufgaben am optimalsten bewiltigen kann.

Die vorliegende Projektarbeit im Rahmen des Master of Public Administration bot mir eine
einmalige Gelegenheit, mich vertieft mit der Gestaltung von Organisationsstrukturen und ins-
besondere mit der Thematik der Kooperation auseinanderzusetzen. Im Sozialbereich und der
Entwicklungszusammenarbeit wird immer hdufiger von Kooperation gesprochen und diese
auch eingefordert. Je mehr der Begrift aber analysiert und aufgedeckt wird, desto mehr 16st er
sich in unterschiedliche Fragmente und Konzeptionen auf, die ihrerseits genau bewertet wer-
den miissen. Durch die vorliegende Arbeit konnten fiir Briicke - Le pont notwendige Reflexi-
ons- und Handlungsschritte erarbeitet und damit das Panorama gedffnet werden, vor dessen
Hintergrund zukunftsfahige Entscheidungen getroffen werden kdnnen.

Fiir mich personlich bedeutet die Thematik und die diesbeziigliche Auseinandersetzung ein
fachlicher Gewinn. Die systematische Anndherung an den Kooperationsbegriff bietet ein Ar-
gumentarium, das nicht nur das Innovationspotenzial sondern auch die konkrete und machba-
re Umsetzung von Kooperationen im Blick hat. Denn das muss letztlich ein effizientes Orga-
nisationsmodell sein: verstandlich, umsetzbar und zukunftsweisend.

Ein besonderer Dank geht an meinen Arbeitgeber, der mir mit der Ermoglichung dieser Arbeit
das Vertrauen aussprach, Wegweiser fiir Briicke - Le pont zu erarbeiten und fiir die Weiter-
entwicklung des Hilfswerks tétig zu sein. Ebenfalls danke ich den Interviewpartnerinnen, die
offen und grossziigig auf meine Fragen geantwortet haben, und denjenigen Personen, die die
Arbeit in der Entstehungsphase ebenso wie in der Endphase kritisch begleitet und konkret
kontrolliert haben. Auch meiner Familie gebiihrt besonderer Dank - erst ihre Geduld und ihr
Riickhalt machen das Studium und damit diese Arbeit mdglich. Allen ganz herzlichen Dank!

Bern, im Oktober 2008 Dorothee Guggisberg
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Management Summary

Hilfswerke der Entwicklungszusammenarbeit sind heute mit vielfiltigen Herausforderungen
konfrontiert. Technologischer Wandel, 6konomische Entwicklungen und driangende gesell-
schaftliche Fragen priagen das sich stetig verandernde Umfeld, in dem sie sich bewegen. Unter
anderem aufgrund des zunehmenden Konkurrenz- und Legitimitétsdrucks und des hart um-
worbenen Spendenmarkts in der Schweiz miissen sich gerade kleinere und mittlere Organisa-
tionen mit ihrer mittelfristigen Positionierung auseinandersetzen.

Organisationen wiahlen in der Regel unterschiedliche Strategien, um diese Problematik 16-
sungsorientiert anzugehen. Eine Moglichkeit besteht darin, durch Kooperationen mit anderen
Hilfswerken Geschéftsfelder zu sichern, das Volumen zu steigern und die Wirksamkeit zu
erhohen. Dabei stellt sich einerseits die Frage, was unter Kooperation genau verstanden wird
und welche Formen der Kooperation moglich sind. Andererseits stellt sich die Frage nach den
Kriterien, mit denen diese Kooperationsformen beurteilt werden kdnnen, um diejenige Orga-
nisationsstruktur zu eruieren, mit der die jeweils organisationseigenen strategischen Ziele am
besten und effizientesten erreicht werden konnen.

Als kleinere-mittlere Nonprofitorganisation in der Entwicklungszusammenarbeit befindet sich
Briicke - Le pont in dieser Situation und sucht nun nach Losungen, wie das von ihr strategisch
manifestierte Wachstum erreicht und die Position in der NGO-Landschaft der Schweiz mittel-
fristig gestdrkt und langfristig gesichert werden kann. Zur Analyse der unternehmerischen
Wirklichkeit wird das neue St. Galler Management-Modell beigezogen. Hiermit werden die
Starken und Schwiéchen der Organisation ausdifferenziert und zu den strategischen Zielen in
Bezug gesetzt. Auf dieser Basis erhilt die Organisationsstruktur und ihre Unterstiitzung fiir
die strategische Zielerreichung eine besondere Bedeutung.

Vor dem Hintergrund der Vielfalt und der Menge an Hilfswerken in der Schweiz steht die
Form der Kooperation im Zentrum der Betrachtung. Der Kooperationsbegriff ist nicht eindeu-
tig definiert. Darunter subsumieren sich verschiedenste Modelle und Vorstellungen, wie die
Zusammenarbeit zwischen zwei oder mehreren PartnerInnen aussehen konnte. Die Arbeit
stellt drei kooperative Organisationsmodelle vor, die auf Briicke - Le pont {ibertragen werden
konnen - die Kooperation als Zusammenlegung von ausgewihlten Geschéftsfeldern, die Hol-
ding mit Dachfunktion und rechtlicher Unabhéngigkeit sowie die Fusion. Ergdnzend dazu
wird der Status quo von Briicke - Le pont ebenfalls als Variante dokumentiert. Anhand spezi-
fischer Effizienzkriterien werden diese Gestaltungsalternativen beurteilt und bewertet.

Um die Innensicht zu ergénzen, wurden in Interviews mit drei Partnerorganisationen in der
Grosse von Briicke - Le pont die Frage nach deren bisherigen Kooperationserfahrungen und
threm kiinftigen Kooperationswillen erortert.

Die erarbeitete Synthese ergibt Empfehlungen an den Vorstand von Briicke - Le pont. Koope-
rationen sind gangbare organisationale Wege und haben als Organisationsmodelle innovativen
Charakter. Allerdings miissen ihre Vor- und Nachteile jeweils gut durchdacht und abgewogen
werden. Nicht jede Kooperation bringt den effizientesten und effektivsten Nutzen. Der schnel-
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le Ruf nach Kooperation kann die klare Sicht auf ihre Konsequenzen und ihre Rahmenbedin-
gungen triilben. Kooperation und Konkurrenz sind nahe beieinander und miissen im Zusam-
menarbeitsprozess gut bedacht werden. Die ideale und einheitliche Organisationsstruktur gibt
es nicht. Vielmehr muss die auf die jeweilige Situation angepasste optimalste Gestaltungs-
form gefunden werden, die den fiir die jeweilige Organisation zentralen Qualitédtskriterien
entspricht.

Die Ergebnisse der Arbeit unterstiitzen den von Briicke - Le pont eingeschlagenen Weg und
plidieren fiir eine Offnung der Organisation. Die Priifung der konsequentesten Form der Ko-
operation, der Fusion, kann mit Hilfe einer pragmatischen und schrittweisen Prozessfiihrung
und Entscheidfindung zu realistischen Perspektiven fiir Briicke - Le pont fiihren. Die aktuelle
gute Ausgangslage als anerkanntes und finanziell gesichertes Hilfswerk mit starkem Potenzial
sollte genutzt werden, um innovative Zukunftsschritte einzuleiten.
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1 Einleitung

Nonprofit Organisationen (NPO) iibernehmen wichtige gesellschaftliche Aufgaben und sie
sind Ausdruck zivilen Engagements im weitesten Sinne. Im sozialen, kulturellen und wirt-
schaftlichen Leben der Schweiz spielen NPO eine bedeutende Rolle. Eine Vielfalt unter-
schiedlichster Organisationen von Hilfswerken, Vereinen, Interessengruppen und Verbianden
kennzeichnen das Spektrum. NPO bewegen sich auf der Schnittstelle zwischen Markt und
Staat. Sie agieren vor dem Hintergrund gesetzlicher Bestimmungen und stehen meistens -
zumindest partiell - im Zusammenarbeitsverhéltnis mit 6ffentlichen GeldgeberInnen. Gleich-
zeitig sind sie Unternehmen, die nach betriebswirtschaftlichen Kriterien funktionieren und mit
spezifischen Mérkten konfrontiert sind - aber ohne das Leitziel der Gewinnmaximierung. Thre
KundInnenschaft entspricht in der Regel ebenfalls spezifischen Merkmalen. So sind die Leis-
tungskduferInnen bzw. die LeistungsfinanziererInnen nicht immer zwingendermassen iden-
tisch mit den LeistungsnutzerInnen. Die sich aus ihren besonderen Aspekten ergebenden
Spannungsfelder machen NPO hochgradig interessant.

1.1 Ausgangslage und Problemstellung

Das Umfeld, in dem sich NPO bewegen, verdndert sich stetig. Der gesellschaftliche Wandel
und die 6konomischen und technologischen Entwicklungen gehen auch an NPO nicht spurlos
vorbei. Zunehmender Konkurrenz- und Legitimitétsdruck, steigende Anspriiche der Stakehol-
der und knappe Ressourcen sind Herausforderungen, denen sich auch NPO der Entwicklungs-
zusammenarbeit - wie Briicke - Le pont - stellen miissen.

Entwicklungszusammenarbeit ist kein dominantes 6ffentliches Thema in der Schweiz. In der
Bevolkerung herrscht gegeniiber der globalen Armut die Meinung vor, dass ,,etwas getan
werden muss‘ und die Schweizer Entwicklungszusammenarbeit stosst grundsétzlich auf hohe
offentliche Akzeptanz. In den letzten Jahren hat sich allerdings eine brisante und anhaltende
Debatte um Sinn und Zweck der Entwicklungshilfe ergeben. Dabei werden die privaten
Hilfswerke ebenso wie der staatliche Entwicklungsdienst zunehmend - und zum Teil stark
polemisierend - in Frage gestellt. Politisch wurde bisher eine breite Vielfalt an Hilfswerken
als Ausdruck einer pluralistischen Zivilgesellschaft positiv gewertet. Gewisse politische Krei-
se vertreten nun eine gegenteilige Meinung. Die Neudefinition der zukiinftigen Ausrichtung
der staatlichen Entwicklungszusammenarbeit im Sommer 2008' gab zusitzlich Anlass zu hef-
tigen politischen Diskussionen.

Die Landschaft der Hilfswerke im Bereich der Entwicklungszusammenarbeit ist dicht. Neben
einigen grosseren Nichtregierungsorganisationen (NGO)?, die sich in den letzten Jahren zu
veritablen Unternehmen entwickelt haben, gibt es eine bemerkenswerte Anzahl mittlerer und
kleinerer Organisationen, die analog den Grossen ihre Professionalitit und Qualitit stark ent-
wickelt haben und heute ein respektables Ansehen innerhalb der NGO-Landschaft und ihr
zugewandter AkteurInnen geniessen. Zweiundzwanzig Hilfswerke unter den grossen und

' Bundesbeschluss iiber die Weiterfithrung der technischen Zusammenarbeit und Finanzhilfe zugunsten von
Entwicklungsldndern 2008-2011, Sommersession 2008 Nationalrat (Herbstsession 2008 Stinderat).
2 Die Begriffe ,,Hilfswerk® und ,,NGO* werden hier synonym verwendet.
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mittleren erhalten von der DEZA einen Programmbeitrag’, darunter befindet sich auch Briicke
- Le pont. Dariiber hinaus gibt es eine uniiberschaubare Menge an kleinsten privaten und indi-
viduellen Hilfsinitiativen, die weder beziffert noch fachlich eingeordnet werden konnen.

Fiir die Bezeichnung ,,grossere, mittlere, kleinere Hilfswerke* sind keine priazisen Kriterien
festgeschrieben. Im allgemeinen Sprachgebrauch - auch der DEZA - werden darunter die Or-
ganisationsgrosse und das Budgetvolumen verstanden®. Briicke - Le pont wird - je nach
Blickwinkel - zu den kleineren bzw. mittleren Hilfswerken gezéhlt.

Der Schweizer Spendenmarkt ist aufgrund seines finanziellen Volumens attraktiv und ent-
sprechend umworben. Nebst Beitrdgen der 6ffentlichen Hand umfasst er insbesondere Zu-
wendungen von Privatpersonen, Kirchen, Firmen, Stiftungen. Seit einigen Jahren stagniert der
Spendenmarkt jedoch (Forschungsinstitut gfs 2007). Nach dem Rekordjahr 2005 (Tsunami)
pendelte sich das Spendenaufkommen wieder auf dem Niveau der vorherigen Jahre ein. Die
Stiftung ZEWO stellt fest, dass trotz wirtschaftlichem Wachstum die privaten Haushalte kaum
mehr als vor zehn Jahren spenden und dass sich das Spendenvolumen privater Haushalte im
Verhiltnis zur Veranderung des BIP wesentlich langsamer entwickelt (Stiftung ZEWO 2006:
5) Zusitzlich zur Stagnation des Spendenvolumens driangen zudem immer mehr - auch inter-
nationale - Organisationen auf den trotz allem noch attraktiven Schweizer Spendenmarkt.

Trotz der hohen Konkurrenz, die durchaus mit der privaten Wirtschaft vergleichbar ist, haben
sich die Angebotsprofile der NGO bis heute wenig ausdifferenziert bzw. tendenziell eher an-
geglichen. Waren es anfianglich konfessionelle, gewerkschaftliche oder instrumentelle Merk-
male, denen die Hilfswerke nachlebten und dementsprechend ihre Zielgruppen und Spende-
rInnen ansprachen, so haben sich diese Grenzen heute stark verwischt. Damit féllt ihre Profi-
lierung zunehmend schwerer.

Um mittelfristig die Position zu sichern, sind die Hilfswerke deshalb zunehmend bemiiht, in
Strategie- und Leitbildprozessen ihre Profile zu schérfen und sich zu konzentrieren. In diesem
Zusammenhang wird heute offener und selbstverstandlicher tiber Kooperationen, Allianzen
und Zusammenschliisse nachgedacht.

1.2 Untersuchungsgegenstand und Fragestellung

Briicke - Le pont ist ein Hilfswerk der Entwicklungszusammenarbeit und wird getragen vom
Gewerkschaftsdachverband Travail.Suisse und der Katholischen ArbeitnehmerIlnnenbewe-
gung KAB. In ihrem {iber 50jdhrigen Bestehen hat sich Briicke - Le pont von einer Solidari-
tatsinitiative zu einer kleinen aber sehr professionellen und dynamischen Organisation entwi-
ckelt. Briicke - Le pont hat ein Budget von rund Fr. 3 Mio und beschéftigt derzeit sieben Mit-
arbeiterInnen und eine Praktikantin.’

Auch Briicke - Le pont steht vor den eingangs beschriebenen Herausforderungen. Die Spen-
deneinnahmen entwickelten sich schwankend iiber die letzten Jahre, die bisherige starke

? Vertraglich gesicherte Kofinanzierung eines thematisch und geographisch fokussierten Entwicklungspro-
gramms durch die DEZA im Sinne einer Leistungsvereinbarung.

* Definition gemiss NGO-Plattform und Alliance Sud: kleine Hilfswerke unter CHF 2 Mio, mittlere Hilfswerke
ab CHF 2 Mio bis CHF 10 Mio, grosse Hilfswerke ab CHF 10 Mio.

%s. Anhang 2: Kurzportrait Briicke - Le pont
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SpenderInnenbindung ist aufgrund von Uberalterung tendenziell abnehmend. Trotz zufrieden-
stellender Anerkennung im Umfeld und guter Leistungsqualitit, stellt Briicke - Le pont fest,
dass ihr Entwicklungspotential zum mittel- bis langfristigen Bestehen auf dem skizzierten
Markt mit den zur Verfligung stehenden Ressourcen nicht geniigend ausgeschopft werden
kann®.

Briicke - Le pont hat mit ihrer Strategie 2010 (Briicke - Le pont 2007) einen Entwicklungspro-
zess eingeldutet mit dem Ziel, zu wachsen und sich strukturell so zu verdandern, dass sie sich
auf dem Markt profilieren kann und als ernsthafte Akteurin wahrgenommen wird.

Strategisches Oberziel
Briicke - Le pont wird zu einer starken Partnerin in der EZA und baut Position und Volumen
ithrer Arbeit aus.

Strategische Ziele

* Briicke - Le pont erreicht eine stirkere Position, um noch hohere Wirksamkeit und Quali-
tit zur Problemldsung im Siiden und im Norden zu erzielen.

* Briicke - Le pont will langerfristig eine valable Partnerin fiir zentrale AkteurInnen in der
EZA sein.

* Briicke - Le pont will als professionelles und dynamisches Hilfswerk wahrgenommen
werden.

Abbildung 1: Strategische Grundsétze von Briicke - Le pont (Briicke - Le pont 2007)

Im Rahmen ihrer Strategie geht Briicke - Le pont also von der Annahme aus, dass sie fiir die
Weiterentwicklung und Profilierung mittelfristig wachsen und sich strukturell verandern
muss. Wachstumsbedarf besteht in programmatisch-inhaltlicher, in finanzieller und in struktu-
reller Hinsicht. In diesem Zusammenhang wird der Alleingang des Hilfswerks zwar nicht
ginzlich in Abrede aber doch mittelfristig in Frage gestellt. Es wird nach alternativen Model-
len gesucht, die im Rahmen der Wachstumsstrategie die Konzentration auf die eigenen Stir-
ken zulassen und gleichzeitig die Verkniipfung der Potenziale mit denjenigen anderer Organi-
sationen erlauben (Fuest 1998: 1).

Dazu soll auf der Basis der strategischen Planung und der theoretischen Auseinandersetzung
eine Diskussions- und allfillige Entscheidgrundlage fiir die mittel- bis langfristige Positionie-
rung von Briicke - Le pont zuhanden des Vorstands geschaffen werden. Im Rahmen der vor-
liegenden Arbeit wird dieser Auftrag umgesetzt.

Der Fokus liegt auf der Frage nach der optimalsten Organisationsgestaltung, um eine solide
Marktposition zu erreichen. Es geht darum, diejenige Organisationsform zu eruieren, welche
das strategische Ziel von Briicke - Le pont eine ,,ernstzunechmende und valable Partnerin in
der Entwicklungszusammenarbeit* (Briicke - Le pont 2007) zu werden, am besten unterstiitzt
und gleichzeitig dem damit verbundenen und definierten Wachstumsziel Rechnung tragt. Da-
zu sollen Gestaltungsalternativen entwickelt und anhand spezifischer Kriterien bewertet wer-
den, um Empfehlungen fiir die organisationale Ausrichtung von Briicke - Le pont abzuleiten.

%5. Anhang 1: Stirken-Schwichen-Analyse Briicke - Le pont
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1.3 Abgrenzung

Die Arbeit konzentriert sich auf die strukturellen Aspekte der Organisationsgestaltung und des
Wachstums. Nicht mit in die Betrachtung einbezogen werden kénnen die inhaltlich-fachliche
Ausrichtung sowie die Kommunikationsstrategie und der Auftritt nach aussen. Die Arbeit
trifft eine Auswahl an moglichen Organisationsvarianten. Auf weiterfiihrende Kooperations-
formen wie Auslagerung, Privatisierung, Public Private Partnership, Joint Ventures wird nicht
eingegangen. In der Diskussion der Gestaltungsvarianten liegt der Fokus auf den Organisati-
onsstrukturen. Auf eine vertiefte Auseinandersetzung mit der jeweiligen Fiihrungsstruktur
bzw. den spezifischen Implikationen von Milizorganen sowie auf differenzierte Kosten-
Nutzen-Rechnungen muss hier aus Platzgriinden verzichtet werden.

1.4 Vorgehen und Aufbau

Die vorliegende Arbeit beschiftigt sich also mit der Frage, nach welcher Organisationsform
Briicke - Le pont mittelfristig gestaltet werden soll, um das definierte Wachstum zu erreichen
und um die Marktposition zu verstirken. Dazu werden im zweiten Kapitel auf der Basis des
neuen St. Galler Managementkonzepts zunichst der Bezugsrahmen und die Stirken und
Schwéchen von Briicke - Le pont als Organisation nachgezeichnet, um dann im dritten Kapitel
Organisationsalternativen abzuleiten, die dem beschriebenen Ziel entsprechen. Hier wird ins-
besondere der Begriff der Kooperation vertieft, um eine differenzierte Sichtweise dieser heute
hdufig proklamierten Organisationsform zu erhalten und um ihre Vor- und Nachteile fiir die
Positionierungsfrage von Briicke - Le pont abzuschétzen. Der Entwurf von vier Gestaltungs-
varianten fithrt im zweiten Teil des dritten Kapitels zur Entwicklung und Anwendung von
Bewertungskriterien, die eine Priorisierung mdglicher Organisationsformen fiir Briicke - Le
pont erlauben. Bewusst wird im vierten Kapitel die eigene Organisationssicht verlassen. Drei
Hilfswerke, die sich mit Briicke - Le pont vergleichen lassen, werden zu ihren Kooperations-
erfahrungen und insbesondere zu ihrem Kooperationswille befragt. Diese Aussensicht zu-
sammen mit der entworfenen Organisationsvariante erlauben es, abschliessend Empfehlungen
zuhanden des Vorstands von Briicke - Le pont zu formulieren.



Analyse des Ist-Zustands 12

2 Analyse des Ist-Zustands von Briicke * Le pont

Wie eine Organisation betrachtet und nach welchem Modell sie allenfalls analysiert wird, ist
abhingig vom grundsétzlichen Organisations- bzw. Systemverstindnis. Ein Modell dient als
Suchraster und als Konstrukt zur Einordnung relevanter Fragestellungen. Es ist aber auch eine
Orientierungshilfe zur Erfassung des Zustandes eines organisationalen Gebildes.

Die Organisations- und Managementlehre hat in den letzten Jahren eine Fiille von unter-
schiedlichen oder zum Teil weiterentwickelten Konzepten auf den Markt gebracht. Bei néhe-
rer Betrachtung der Literatur setzen sich allerdings einige Konzepte durch. Um die Frage nach
der geeigneten Organisationsform zu beantworten, muss zunéchst der Ist-Zustand von Briicke
- Le pont erfasst und ihr unternehmerischer und struktureller Rahmen analysiert werden. Als
Analyseraster wird das neue St. Galler Management-Modell beigezogen. Es ergibt einen plau-
siblen Ordnungsrahmen, da in der vorliegenden Arbeit iibergeordnet zur konkreten Fragestel-
lung nach der geeigneten langerfristigen Organisationsform die strategische Positionierung
von Briicke - Le pont im Zentrum steht. Das St. Galler Management-Modell bietet sich an als
»,Bezugsrahmen zur Betrachtung, Diagnose und Losung von Managementproblemen.*
(Thommen 2004: 710). Die Einfliisse aus dem Umfeld, die strategische Ausrichtung und die
Frage nach den aktuellen Starken und Schwichen der Organisation dienen gleichermassen als
Ausgangslage zur Analyse.

2.1 Das St. Galler Management-Modell

Das St. Galler Management-Modell wurde Ende der sechziger Jahre erstmals vorgestellt und
in den neunziger Jahren ausgeweitet (Thommen 2004: 708). 2002 wird es von Riiegg-Stiirm
zum ,,Neuen St. Galler Management-Modell*“ weiterentwickelt (Riiegg-Stiirm 2004).

Das St. Galler Management-Modell nimmt bereits in seinen Anféngen fiir sich in Anspruch
ein ganzheitliches und integrierendes Management-Konzept zu sein. Ausgehend von einem
komplexen Systemverstindnis schafft es einen differenzierten Uberblick iiber die verschiede-
nen Managementdimensionen, um wesentliche Probleme und Interdependenzen, die in die
Beschlussfassung von Entscheidungstragerlnnen in Unternehmen bzw. Organisationen ein-
fliessen, deutlich zu machen.

Die drei urspriinglichen Dimensionen des normativen, strategischen und operativen Manage-
ments werden in eine noch differenziertere Gesamtsicht einer Unternehmung tiberfiihrt. Die
Unternehmung wird grundsétzlich als komplexes und prozessorientiertes System verstanden.
Die ,,geordnete Ganzheit von Elementen (Riiegg-Stiirm 2004: 65) impliziert einerseits das
Vorhandensein einer Einheit und andererseits erkennbare Grenzen zur Umwelt sowie die viel-
faltige und dynamische Interaktion der Systemelemente mit einander. Als Systemelemente
werden nicht nur materielle Elemente wie Gebdude, Infrastrukturen, Technologiesysteme,
Dokumente und Mitarbeitende verstanden, sondern ebenso immaterielle Elemente wie Pro-
zesse, Kommunikationsstrukturen, Beziechungen, Abteilungen, Strategien, etc. (Riiegg-Stiirm
2004: 66).
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Das neue St. Galler Management-Modell begriindet die Komplexitit von Systemen folgen-
dermassen. Es bestehen unter den Systemelementen ,,vielfdltige und nicht ohne weiteres iiber-
schaubare Beziehungen und Wechselwirkungen* (Riiegg-Stiirm 2004: 66). Die Systemele-
mente zeichnen sich durch ein gewisses Eigenverhalten aus, das nicht génzlich vorhersehbar
ist. Daraus entstehen (emergente) Ergebnisse, die sich aus dem Zusammenwirken ergeben und
die von der Interaktionsdynamik - nach vorgegebenen Mustern - abhingen. In diesem Sinne
sind komplexe Systeme immer auch dynamische Systeme.

Aus diesem theoretischen Organisationsverstdndnis ergeben sich - insbesondere fiir das Ma-
nagement - relevante Riickschliisse. Ein komplexes System kann nicht von einer zentralen
Instanz durchschaut und korrekt und objektiv abgebildet werden. Denn eine Organisationsbe-
trachtung erfolgt immer aufgrund eines bestimmten bereits vordefinierten Blickwinkels und
basiert auf der Interpretation in einem bestimmten Kontext. Nach Riiegg-Stiirm sind deshalb
Beobachtungen und ihre Interpretation des Organisationsgeschehens bzw. der Problemlagen
sowie die daraus folgenden Entscheidungen immer selektiv, also abhéngig von Kontext und
Perspektive, innerhalb derer sie erfolgen.

Fiir das Management resultiert, dass das Verhalten komplexer Systeme nur bedingt vorausge-
sagt werden kann und dass Fiihrungskréfte in Bezug auf Gestaltung, Lenkung und Entwick-
lung einer Organisation begrenzte Mdglichkeiten haben (Riiegg-Stiirm 2004: 67).

Daraus kann hingegen nicht abgeleitet werden, dass komplexe Systeme ,,vollig beliebig, chao-
tisch und unberechenbar* (Riiegg-Stiirm 2004: 68) seien. Vielmehr sind gerade komplexe
Systeme auf strukturierende Krifte angewiesen, was Fiihrung wiederum explizit begriindet.
Riiegg-Stiirm argumentiert, dass komplexe Systeme sich deshalb durch ein bestimmtes Mass
an Ordnung und Struktur und durch wiederkehrende Muster in Kommunikation und Zusam-
menarbeit kennzeichnen miissen.

Entsprechend stellt sich das Grundkonzept des neuen St. Galler Management-Modells dar.
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Abbildung 2: Das neue St. Galler Management-Modell (Riiegg-Stiirm 2004: 2)
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Innerhalb eines definierten Ordnungsrahmens werden die sechs zentralen Kategorien Um-
weltsphiren, Anspruchsgruppen, Interaktionsthemen, Ordnungsmomente, Prozesse und Ent-
wicklungsmodi unterschieden und zu einander in Bezug gesetzt. Im Folgenden sollen sie auf
Briicke - Le pont iibertragen werden.

2.2 Analyseraster fiir Briicke - Le pont

Das neue St. Galler Management-Modell unterscheidet zur Differenzierung der Komplexitit
des Systems zunichst ein Aussen und ein Innen. Das Aussen, die Systemumwelt, gliedert sich
nach Umweltsphiren, Anspruchsgruppen und Interaktionsthemen (Riiegg-Stiirm 2004: 70f¥).

Mit Umweltsphdren sind die zentralen Kontexte gemeint, innerhalb derer sich die unterneh-
merische Tatigkeit abspielt und die als analytische Strukturierungshilfen Trends in der Um-
welt eines Unternehmens abzeichnen: Gesellschaft, Natur, Technologie, Wirtschaft.

Briicke - Le pont bewegt sich in einem hoch komplexen Umfeld. Alle vier Strukturfelder Ge-
sellschaft, Natur, Technologie, Wirtschaft kommen zum Tragen sowohl im schweizerischen
Umfeld als Hauptsitz der Organisation, als auch im Siiden, bzw. in ihren spezifischen Einsatz-
landern (Bolivien, Brasilien, Nicaragua, El Salvador, Togo und Benin). Gleichzeitig bewegt
sich Briicke - Le pont wie jedes Unternehmen in einer globalen bzw. globalisierten Dimensi-
on, die die jeweils spezifischen lokalen Bedingungen wiederum relativiert und in Abhéngig-
keit zu einer iibergeordneten Dynamik stellt.

In der Schweiz bewegt sich Briicke - Le pont in einem gesellschaftlichen Umfeld mit einem
grundsétzlich wohlwollenden aber zunehmend kritischen Verhéltnis zur Entwicklungshilfe.
Zwar ist das gesellschaftliche Bewusstsein fiir Ungleichheiten und solidarische Hilfe ausge-
pragt und die Entwicklungshilfe wird als notwendig und grundsétzlich positiv bewertet. Dies
driickt sich unter anderem im starken Spenderwillen der Schweizerlnnen aus. Gleichzeitig
bliiht aber das Misstrauen gegeniiber zu hohen Ausgaben und einer generell angenommenen
Wirkungslosigkeit immer wieder auf und wird politisch und medial aufbereitet.

Wirtschaftlich gesehen ist fiir Briicke - Le pont in erster Linie der Spendenmarkt, von dem sie
ihre Ressourcen bezieht, relevant. Dieser ist gepragt von 6ffentlichen Institutionen (Bund,
Kanton, Gemeinden), von zweckgerichteten Institutionen wie Stiftungen und Unternehmun-
gen und Kirchen sowie insbesondere von privaten Einzelpersonen, die aus unterschiedlicher
Motivation Geld fiir gesellschaftliche Anliegen zur Verfiigung stellen. Der Schweizerische
Spendenmarkt ist iiber die letzten Jahre insgesamt mehr oder weniger stabil geblieben. Wie
eingangs beschrieben, ist jedoch eine Stagnation im Spendenverhalten feststellbar.

Die Gesellschaften, in denen Briicke - Le pont ihr Kerngeschéft - Projektunterstiitzung im
Bereich gerechter Arbeit’ - abwickelt, sind generell gesagt iiberdurchschnittlich armutsge-
préagt, politisch und wirtschaftlich instabil, infrastrukturell und technologisch wenig erschlos-
sen. Es handelt sich weitgehend um Agrargesellschaften mit eingeschranktem Zugang zum
Welthandel und aufgrund der klimatischen Bedingungen mit einer hohen Anfalligkeit auf
Naturkatastrophen.

7 vgl. dazu auch das Konzept Decent Work, International Labor Organisation ILO
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Die Anspruchsgruppen oder Stakeholder einer Unternehmung sind diejenigen Personen,
Gruppen, Institutionen, LieferantInnen, die von der unternehmerischen Tatigkeit betroffen
sind. Es wird unterschieden nach denjenigen Anspruchsgruppen, die eher Ressourcen bereit-
stellen und denjenigen, die eher von der Wertschopfung profitieren.

Die Anspruchsgruppen von Briicke - Le pont in der Schweiz sind die SpenderInnen (Einzel-
personen und Institutionen sowie die 6ffentliche Hand), die Organisationen der Trigerschaft
(Gewerkschaften und Verbénde), die DEZA als Vertragspartnerin fiir den Programmbeitrag,
die Politik (Bund und Kantone), die Medien und die anderen NGO als PartnerInnen und Kon-
kurrentInnen. In den Einsatzldndern ist die zentrale Anspruchgruppe diejenige der Partneror-
ganisationen, die konkrete Projekte vor Ort umsetzen. Indirekt sind es aber auch die eigentli-
chen Adressatlnnen in den Projekten selber sowie deren Familien und Dorfgemeinschaften
sowie die lokale Politik, die anderen NGO, die DEZA und andere AkteurIlnnen vor Ort.

Die Interaktionsthemen sind Themenfelder der Austauschbeziehungen zwischen Anspruchs-
gruppen und Organisation, sie werden auch als Gegenstdnde der Kommunikation bezeichnet.
Dabei wird unterschieden nach personen- und kulturgebundenen Elementen wie Anliegen,
Interessen, Normen und Werte auf der einen Seite und objektgebundenen Elementen wie Res-
sourcen auf der anderen Seite. Letztere konnen auch materieller Natur sein wie z.B. Rohstof-
fe, die wiederum abhingig sind von den geltenden Normen und Werten bzw. den entspre-
chenden Auseinandersetzungen durch die Unternehmung.

Mit den verschiedenen Stakeholdern ist Briicke - Le pont iiber jeweils unterschiedliche Inter-
aktionsthemen verbunden. Mit den Partnerorganisationen im Siiden pflegt Briicke - Le pont
eine themen- und fachspezifische Kommunikation bezogen auf die Entwicklungszusammen-
arbeit, die institutionellen Rahmenbedingungen, die konkrete Projektgestaltung und die Kon-
trolle (Finanzmittel, Zielerreichung, etc.). Mit den Spenderlnnen verbindet Briicke - Le pont
ein ressourcenbezogener Austausch, mit der DEZA und den politischen Instanzen sowie auch
teilweise mit den anderen NGO steht der Politikdialog im Vordergrund. Uberall geht es in
erster Linie um personen- und kulturgebundene Elemente, in bestimmten Fillen aber auch um
objektgebundene Elemente wie Finanzmittel und Infrastruktur.

Das Innen einer Unternehmung wird im neuen St. Galler Management-Modell durch einen
dreidimensionalen auf ein Ziel hin ausgerichteten Kubus dargestellt und nach drei Dimensio-
nen unterschieden: Ordnungsmomente, Prozesse und Entwicklungsmodi einer Organisation.

Die Ordnungsmomente einer Organisation strukturieren sich nach drei Leistungskategorien.
Die Strategie bietet strategisches Orientierungswissen, auf das hin alle Aktivitdten ausgerich-
tet werden. Die Struktur leistet auf der Basis der Strategie die notwendige Koordination aller
unternehmerischer Aktivititen. Sie definiert die dazu notwendige Arbeitsteilung und integriert
die Teilleistungen effizient zu einem Ganzen. Die Kultur stellt mittels Symbolen sowie verba-
len und nonverbalen Abmachungen den gemeinsamen Sinnhorizont fiir eine gelingende Ko-
operation dar.

Briicke - Le pont verfiigt iiber eine Unternehmensstrategie (Briicke - Le pont 2007), die vom
Vorstand in engem Einbezug der Geschiftsstelle erarbeitet worden ist. Die Strategie vermit-
telt die Ausrichtung fiir fiinf Jahre, dussert sich zu den relevanten Anspruchsgruppen, definiert
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das grundlegende Profil der Organisation und legt in den zentralen Geschéftsbereichen die
Aktivitdten zur Zielerreichung fest. Die heutige Struktur von Briicke - Le pont entspricht der
Grosse und den Anforderungen aus den zentralen Arbeitsfeldern der Organisation. Das Kon-
gruenzprinzip (Aufgaben, Verantwortung, Kompetenz) hat einen hohen Stellenwert, um den
hohen Qualitdtsanspriichen effektiv und effizient zu begegnen. Gleichwohl sind die Ablaufe
nicht in jeder Hinsicht optimal und ist insbesondere die Grdsse der Organisation hinsichtlich
der stetig steigenden Anforderungen und Entwicklungen ungeniigend.

Entwicklungszusammenarbeit spielt sich in einem stark sinn- und wertgeprigten Umfeld ab.
Hier konnen unternehmerische und kulturelle Anspriiche auf einander prallen. Solche Span-
nungsfelder konnen sich beispielsweise punktuell zwischen Spenderlnnen, bzw. Stakeholdern
und der Geschiftsstelle ergeben, dort wo sich Bilder und Vorstellungen stark unterscheiden.
Im Allgemeinen aber besteht zur Trégerschaft von Briicke - Le pont ein ausgepriagtes Vertrau-
ensverhaltnis mit erheblichen Handlungsspielrdumen als Folge.

Die Prozesse in Organisationen haben in den letzten Jahren stark an Bedeutung gewonnen.
Effizienz gilt als Merkmal fiir wirtschaftliche Geschéftsabwicklung und Aufgabenerledigung,
indem die Wertschopfungsprozesse optimal organisiert und Reibungsflichen minimiert wer-
den. Gemadss Riiegg-Stiirm werden unter Prozessen ,,[...] eine Menge von Aufgaben, die in
einer mehr oder weniger standardmissig vorgegebenen Abfolge zu erledigen sind und deren
Bewiltigung durch den Einsatz von Informationssystemen massgeblich unterstiitzt werden
kann.* (Riiegg-Stiirm 2004: 109) verstanden. In Anlehnung an Porters Modell (Porter 1986:
62, 74, zit. n. Riiegg-Stiirm 2004: 110f.) der Value Chain, der Wertschdpfung einer Unter-
nehmung als Wertkette, unterscheidet das neue St. Galler Modell Managementprozesse (Ma-
nagementaufgaben im Zusammenhang mit Lenkung und Entwicklung der Organisation), Ge-
schiftsprozesse (konkrete Umsetzungsaufgaben der marktbezogenen Kernaktivitdten einer
Organisation) und Unterstiitzungsprozesse (infrastrukturelle Massnahmen und interne Dienst-
leitungen zum Vollzug der Aktivitdten einer Organisation) als Ordnungsstruktur fiir Wert-
schopfungsprozesse einer Unternehmung.

Briicke - Le pont hat seine Geschéftsabwicklung und Aufgabenerledigung bisher nicht pro-
zessorientiert definiert. Sie lassen sich aber leicht auf diese Logik tlibertragen. Die Manage-
mentaufgaben sind klar definiert und werden von Geschéftsstelle und Vorstand als solche
vollzogen. Die Geschiéftsleitung tibernimmt dabei eine starke Fiihrungsrolle, sowohl gegen
innen als auch gegen aussen. Der Vorstand als Milizgremium wirkt unterstiitzend und fiihrt
seine strategische Fiihrungsfunktion kompetent aus. Die Geschiftsprozesse zur Umsetzung
der Kernaktivititen von Briicke - Le pont sind weitgehend strukturiert und wo moéglich har-
monisiert unter Beriicksichtigung der notigen gestalterischen Spielrdume. Eine Systematisie-
rung der Tools und Prozessbeschreibungen in einem Handbuch konnte bisher aus Zeitgriinden
nicht realisiert werden. Die Supportprozesse sind ebenfalls weitgehend festgeschrieben, z.B.
im Spendenhandbuch, das alle Zusammenhéinge und Abldufe auch hinsichtlich der Datener-
fassung dokumentiert. Zeitweilig Klarungsbedart ergibt sich in den Unterstiitzungsprozessen,
die iiber viele Mitarbeitende verteilt sind. Die Dokumentation dieser Abldufe wird aus Zeit-
griinden immer wieder zurlickgestellt.
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Eine Organisation ist nichts Statisches sondern untersteht einem steten organisationalen Wan-
del. Nach Riiegg-Stiirm muss ,,eine erfolgreiche Unternehmensentwicklung [...] daher glei-
chermassen durch Stabilitdt und Verdnderung, durch Verunsicherung und erneute Vergewis-
serung, durch Wertschédtzung der Tradition und unerschrockenes Beschreiten neuer Wege
gepragt sein.* (Riiegg-Stiirm 2004: 122). Er unterscheidet zwei Dimensionen im Organisati-
onswandel: die Sachebene mit den Geschéftsprozessen, den Ablaufroutinen und Aktivitéts-
mustern und die Beziehungsebene bezogen auf Zugehorigkeit und Identitdt, Grundhaltungen
und Beziehungsformen. Verdanderungen auf der Sachebene lassen sich strukturieren und lo-
gisch erfassen. Hingegen sind Verdnderungen auf der Beziehungsebene ungleich schwieriger
zu steuern und bedeuten in der Regel tiefgreifenderen Wandel als sachbezogene Verdanderun-
gen. Organisationaler Wandel erfolgt oft in sich abwechselnden Phasen von ,.kontinuierlicher
Optimierung® und ,,grundlegender Erneuerung* (Riiegg-Stiirm 2004: 124).

Briicke - Le pont ist seit ihrer Griindung vor iiber 50 Jahren durch verschiedene Phasen des
Wandels gegangen. Der radikalste Change bedeutete 1996 die Fusion der beiden damaligen
Hilfswerke ,,Briicke der Bruderhilfe* aus der Ziirich und ,,Cecotret* aus Genf. Darauf folgte
bis heute eine Zeit der konstanten Optimierung und Professionalisierung, gesteuert durch be-
wusste Organisationsentwicklung.

2.3 Erkenntnisse und Folgerungen

Das neue St. Galler Management-Modell stellt einen systematischen Analyseraster dar, der es
erlaubt, Briicke - Le pont nach verschiedenen Gesichtspunkten und auf Stirken und Schwé-
chen hin zu untersuchen.

Briicke - Le pont verfiigt iiber die zentralen strategischen und operativen Grundlagen. Aber sie
verfiigt mit der aktuellen Organisationsgrosse und dem gegenwértigen Budgetvolumen kaum
iiber die notige Grundlage zur substantiellen Weiterentwicklung und Ausschdpfung ihrer Po-
tenziale. Zwar erhélt sie heute zusammen mit grosseren Hilfswerken einen bedeutenden Pro-
grammbeitrag der DEZA und ist in ihrem spezifischen Umfeld gut verankert. Mittel- bis lang-
fristig ist aber nicht gesichert, wie viele Hilfswerke die Programmbeitrdge der DEZA halten
konnen, und ob dies insbesondere auch kleinere Hilfswerke sein werden. Zudem verédndert
sich aufgrund der demographischen Verdnderungen die Basis der Trigerschaft, sodass Briicke
- Le pont in Zukunft weniger SpenderInnen und UnterstiitzerInnen zur Verfiigung stehen diirf-
ten. Thre Produkte unterscheiden sich nur geringfiigig von denen anderer Hilfswerke und ihre
Bekanntheit ist begrenzt. Intern vermag die Institution die Leistungserbringung aufgrund ein-
geschriankter Ressourcen nur punktuell zu optimieren und Reibungsflachen konnen nicht im-
mer befriedigend eliminiert werden. Dadurch sind auch ihre Wirkungsfelder eingeschrinkt.

Aus Sicht des neuen St. Galler Management-Modells sind die Treiber fiir den Organisations-
wandel bei Briicke - Le pont im Umfeld und bei den Anspruchgruppen zu finden. Um diese
Einfliisse aufzufangen, miissen die Prozesse und die Leistungskapazitét verstiarkt werden.
Dieser Entwicklung kann Briicke - Le pont aus Sicht der Autorin in der bestehenden Grdsse
und mit den vorhandenen Ressourcen kaum begegnen. Es sind neue Wege zu suchen.
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3 Organisatorische Gestaltungsmoglichkeiten zur Strategieumsetzung

Organisationen sind lebendige und dynamische Gebilde. Sie verdndern sich aufgrund externer
Einfliisse wie technologischer Wandel, wirtschaftliche und politische Entwicklungen, globale
Trends. Auch interne Faktoren kdnnen den Organisationswandel beeinflussen: finanzielle
Entwicklungen, Aufgabengestaltung, thematische Schwerpunkte. Organisationen sind kom-
plexe Systeme, die vielseitig vernetzt und durch menschliches Verhalten gesteuert sind.

Steht wie bei Briicke - Le pont ein strategischer Wandel an, ist zu iiberlegen, wie dieser Chan-
ge nicht nur prozesshaft und inhaltlich bewiltigt werden kann, sondern welche strukturellen
Implikationen er voraussetzt. Fiir den anstehenden Strukturwandel bei Briicke - Le pont sind
verschiedene Varianten zu priifen und hinsichtlich einer méglichen Auswahl zu bewerten.

3.1 Theoretisch begriindete Grundlagen der Organisationsgestaltung

Fiir den Begriff Organisation gibt es zahlreiche Definitionsansitze. Hill/ Fehlmann/ Ulrich
definieren Organisation folgendermassen: ,,Durch die Organisation sollen die Gebilde- und
Prozessstrukturen eines sozialen Systems so geordnet werden, dass das System seine Grund-
aufgabe erfiillen und seine Ziele erreichen kann.* (Hill/Fehlbau/Ulrich 1994: 140). Sie gehen
davon aus, dass Organisationen sowohl in Bezug auf ihre Strukturen als auch auf ihre Prozes-
se formbare und steuerbare Gebilde sind und dass Organisationen immer einen Grundzweck
verfolgen und nach definierten Zielen ausgerichtet sind. An Zweck und Ziel soll sich das Or-
ganisationsgebilde ausrichten. Einfach und einleuchtend ist auch die Definition von Frost
,Organisation bedeutet die Existenz einer Ordnung, die zielgerichtet arbeitsteilige Aufgaben
und Tétigkeiten regelt.” (Frost/Osterloh 2004: 5). Unterschieden werden im Allgemeinen
zwei Klassifikationen.

Der institutionelle Organisationsbegriff subsumiert, dass die Unternehmung eine Organisation
ist. Es wird gefragt nach den real vorkommenden Gebilden (Thommen 2004: 639), die als
Organisation bezeichnet und entsprechend untersucht werden kénnen, und schliesst sowohl
die formale als auch die informale Organisation ein, also die geplante Organisation ebenso
wie die nach ,,unsichtbaren Regeln* funktionierende Organisation. Der institutionelle Organi-
sationsbegriff umfasst Organisationen unabhingig von ihrer Ausrichtung und Grosse, privat-
wirtschaftliche Unternehmen ebenso wie Verwaltungen, 6ffentliche Betriebe und Nonprofit
Organisationen.

Nach dem instrumentellen Organisationsbegriff #at die Unternehmung eine Organisation.
Dieser Organisationsbegriff geht davon aus, dass eine Organisation eine ,,bewusst geschaffene
Ordnung® (Thommen 2004: 639) zur Erreichung bestimmter Ziele hat. Organisation ist also
das ,,Resultat einer zielbewussten Tétigkeit, die effiziente Arbeitsabldufe sicherstellen soll.*
(Frost/Osterloh 2004:5). Daraus abgeleitet hat die Organisation eine Ordnungsfunktion, in-
dem sie als Instrument zur Erreichung determinierter Ziele dient (Thommen 2004: 639). Der
instrumentelle Organisationsbegriff umfasst deshalb auch die Frage nach den Organisations-
strukturen, bzw. nach ihrer organisatorischen Gestaltung. Wie sind die Strukturen zu gestal-
ten, damit sich die Unternehmensziele am optimalsten erreichen lassen? Nebst der zielgerich-
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teten Anordnung von Organisationsstrukturen stellt sich die Frage nach dem Prozess der Or-
ganisationsgestaltung.

Die organisatorische Gestaltung bezeichnet den Akt der Koordination der Hauptaufgaben
einer Organisation. Im Sinne einer Differenzierung muss zuerst der ,,Gesamtaufgabenkom-
plex in einer Organisation durch Arbeitsteilung in Teilaufgaben zerlegt werden
(Frost/Osterloh 2004: 7). Die Aufteilung der Organisationsaufgaben resultiert in sinnvollen
und handhabbaren Kompetenzbiindeln oder Stellen. Dann erfolgt die Integrationsleistung,
diese Arbeitseinheiten so zusammenzufiigen, dass ,,Synergien oder Kooperationsrenten ent-
stehen‘ (Frost/Osterloh 2004: 6), dass also die Gesamtleistung der Organisation effizient und
effektiv erfolgen kann. Die Gestaltung der Organisationsstrukturen miindet normalerweise in
ein Organigramm als Resultat eines strukturellen Entscheidungsprozesses. Die organisatori-
sche Gestaltung bezieht sich auf das Organisieren des Prozesses (Thom 2007). Das Ergebnis
und der Weg der Organisationsgestaltung sind also im instrumentellen Organisationsver-
standnis gleichermassen enthalten und beide Faktoren sind fiir das Gelingen und den Erfolg
einer Unternehmung wichtig.

Nach dem Prinzip ,,structure follows strategy* folgen die Organisationsstrukturen den strate-
gischen Vorgaben, bzw. den Organisationszielen. Heute wird allerdings von einem rekursiven
Verhalten gesprochen, nach dem sich Strukturen und Strategien gegenseitig bedingen. Inso-
fern kann auch gelten ,,strategy follows structure. Denn Strukturen sind sowohl Mittel zum
Zweck als auch ,,Potenziale, aus denen sich Zwecke ableiten lassen* (Miiller-Stewens/ Lech-
ner 2005: 444). Miiller-Stewens anerkennt, dass Verdnderungen in Unternehmensmodellen
aufgrund strategischer Uberlegungen normalerweise auch ,,real-organisatorische Implikatio-
nen‘ (Miiller-Stewens/Lechner 2005: 444) zur Folge haben. Dabei stellt sich die Frage nach
der Organisationsform, mit der die Unternehmensziele am erfolgreichsten erreicht werden
konnen. Zu deren Beantwortung braucht es aber eine vorherige Klidrung beziiglich der in Fra-
ge kommenden Varianten und der Bewertung dieser Varianten hinsichtlich der definierten
Ziele und Erfolgsfaktoren.

Mitberticksichtigt werden muss bei der Frage nach der richtigen Organisationsform die situa-
tive Betrachtung. In Anlehnung an das neue St. Galler Managementkonzept vollzieht sich die
organisatorische Gestaltung immer vor dem Hintergrund spezifischer Einflussgrossen. Fuest
leitet her, dass die Gestaltungsbedingungen Tatsachen sind, die nicht verdndert und somit
angenommen werden miissen. Sie bilden bzw. begrenzen den Rahmen fiir die Organisations-
gestaltung. Sie sind gleichzeitig verantwortlich fiir die beschrinkte Ubertragbarkeit erfolgrei-
cher organisatorischer Losungen. Daher gibt es auch keine ,,universelle Organisationslésung
(Fuest 1998: 22). Gleich argumentiert auch Kieser, dass formale Organisationsstrukturen ei-
nen starken Einfluss auf die Effizienz einer Organisation haben, dass es jedoch keine univer-
sell effizienten Organisationsstrukturen gibt. Hingegen folgert der situative Ansatz gemaiss
Kieser, dass sich Organisationen an ihre jeweilige Situation anpassen, wenn sie effizient sein
wollen. Es steht also die Frage im Zentrum, wie die Strukturen denn ,,aussehen, die sich in
bestimmten Situationen bewidhren.* (Kieser 1999: 169ff).
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3.2 Gestaltungsvarianten: von Kooperation bis Fusion

Die Organisationen des Nonprofit-Sektors in der Schweiz stehen heute vor grossen organisa-
tionalen Herausforderungen. Ihr starkes quantitatives Wachstum und ihre Okonomisierung
erhoht die Wettbewerbssituation unter ihnen (Helmig/Purtschert 2006: 5f.). Briicke - Le pont
als NPO steht mitten in diesem Spannungsfeld und iiberlegt sich daher alternative Organisati-
onsformen. Dies macht zunéchst eine theoretische Auseinandersetzung mit verschiedenen
Gestaltungsformen notwendig, die anschliessend nach herzuleitenden Kriterien auf ihre Taug-
lichkeit fiir Briicke - Le pont gepriift werden miissen. Erst die Erkenntnisse daraus erlauben
eine ernsthafte Erwdgung und Weiterverfolgung im Rahmen der Organisationsentwicklung.

Kooperations- und Fusionsforschung basiert auf der Strategieforschung (Steiner 2002: 189).
Die Unternehmensstrategie definiert die strategische und ldngerfristige Ausrichtung einer Un-
ternehmung. Sie bestimmt die Geschéftsfelder und die entsprechende Verteilung der zur Ver-
fligung stehenden Ressourcen. Der marktorientierte und der ressourcenorientierte Strategiean-
satz liefern zentrale Bausteine zur Kooperations- und Fusionsdiskussion. Der marktorientierte
Ansatz sieht vor dem Hintergrund ,,der beginnenden Marktsattigung anfangs der 1970er Jah-
re* (Steiner 2002: 189) nicht mehr das Wachstum von Grossunternehmen sondern das Uber-
leben in Teilmaérkten als zentrales Thema, was die vorteilhafte Positionierung des Unterneh-
mens im Wettbewerb nach sich zieht. Demgegeniiber steht der ressourcenorientierte Strate-
gieansatz, der ,,primdr vom Management unternehmensinterner Faktoren* (Steiner 2002: 190)
ausgeht. Demnach schaffen jene Ressourcen Wettbewerbsvorteile, ,,die sich durch Heteroge-
nitdt und Immobilitit, bzw. Nicht-Transferierbarkeit auszeichnen.* (Steiner 2002: 190f). An-
visiert werden demnach komparative Vorteile, KundInnennutzen sowie nicht kopierbare Res-
sourcen. Dies kann erreicht werden durch die Bestimmung der eigenen Stirken und der Ge-
schiftsfelder, die die Entwicklung und den Ausbau dieser Potenziale erlauben. Ergéinzend
argumentiert Balling ,,Der Erfolg von Unternehmen wird nicht nur von den internen Stérken,
sondern zunehmend auch von den Beziehungen zu anderen Unternehmen und Organisationen
bestimmt. [...] Interorganisationsbeziehungen sind zentrale strategische Ressourcen.* (Balling
1998: 7).

Kooperationen und Zusammenschliisse bauen deshalb auf strategischen Ansétzen auf, um
genau diese Marktvorteile zu erreichen und die Wettbewerbsposition zu verbessern. ,,Die
Hauptaufgabe der Managementfunktion ,Organisation’ liegt darin, geeignete Werkzeuge zur
Verfiigung zu stellen, mit denen die in der strategischen Planung bestimmten Unternehmens-
ziele effizient realisiert werden konnen. ,Organisation’ ist ganz auf die Strategie und ihre
Implementationserfordernisse zugeschnitten: Alle Koordinationsmassnahmen sind strategie-
gerecht zu gestalten.* (Frost 1998: 309). Der Organisationsgestaltung kommt also eine bedeu-
tende Rolle zu.

Als dynamische und lebendige Systeme reagieren Organisationen auf Einfliisse aus dem und
Wandel im Umsystem (Thom/Wenger 2002: 50ff.). Innere oder dussere Verdnderungen ma-
chen die regelmissige Uberpriifung der Organisationsform notwendig zur Verifizierung, ob
die organisationalen Strukturen den Anforderungen der effizienten und effektiven Aufgaben-
bewiltigung entsprechen oder eine Anpassung erfordern.
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Von den Hilfskwerken wird heute verlangt - insbesondere auch seitens der 6ffentlichen Ver-
waltung -, dass sie kooperieren, sich vernetzen, strategische Allianzen bilden. Es muss aber
davon ausgegangen werden, dass in den meisten Fillen die Begriffe wie Kooperation, strate-
gische Allianz oder Fusion ohne klare Vorstellung gebraucht werden, welche Definitionen
und Gestaltungsformen ihnen zugrunde liegen und welche Konsequenzen fiir die betreffenden
Organisationen resultieren konnten. Deshalb wird hier zunéchst auf diese Begriffe eingegan-
gen, um vor diesem Hintergrund anschliessend entsprechende Gestaltungsalternativen zu
entwickeln. Im Blickfeld steht die Spannbreite zwischen Kooperation und Fusion - von der
losen unabhéngigen zur festen institutionalisierten Zusammenarbeit.

3.2.1 Begriffsklirung und -abgrenzung

Kooperation

Laut Schwarz steht Kooperation synonym fiir Zusammenarbeit (Schwarz 2006: 199). Sie
kann zum Zweck der gemeinsamen Aufgabenerfiillung stattfinden zwischen einzelnen Orga-
nisationseinheiten oder Stellen innerhalb eines Betriebs (intraorganisatorische Kooperation)
oder zwischen zwei oder mehreren Organisationen (interorganisatorische Kooperation). Auf-
grund der Fragestellung bezieht sich die vorliegende Arbeit ausschliesslich auf diese letztere
Form.

Eine allgemein anerkannte ,,Kooperationstheorie* und eine einheitliche Definition gibt es
nach Balling nicht. In der Literatur trete ein breites Spektrum an engen bis breiten Interpreta-
tionen des Kooperationsbegriffes auf (Balling 1998: 8). Er selber definiert ,,[...] Kooperation
als freiwillige Form der Zusammenarbeit zwischen zwei oder mehr rechtlich und wirtschaft-
lich weitgehend selbstindigen Unternehmen [...], bei der zum Zwecke einer besseren Zieler-
reichung der Beteiligten bestimmte Funktionen gemeinsam realisiert werden.* (Balling 1998:
8).

Schwarz ergidnzt folgendermassen: ,,Eine Kooperation ist dann gegeben, wenn zwei oder
mehrere Organisationen aufgrund eines gemeinsamen Zwecks oder von sich ergidnzenden
Interessenlagen sich in einem Teilbereich ihrer je eigenen Aufgaben einer kollektiven Ent-
scheidung unterziehen bzw. sich an gemeinsamen Regeln, Normen orientieren. Dabei bleiben
die Kooperationspartner in ihren iibrigen Aufgabenbereichen autonom, im Gegensatz zur Fu-
sion, welche immer fiir eine oder alle beteiligten NPO einen Verlust der (rechtlichen) Selb-
standigkeit bedeutet.” (Schwarz 2006: 199).

Kooperation impliziert also eine Spannbreite von Zusammenarbeitsformen zwischen mindes-
tens zwei LeistungsanbieterInnen zur Erfiillung gemeinsam gelagerter Aufgabenbereiche.
,<Zusammenarbeiten heisst [...] gemeinsam entscheiden.* (Schwarz 2007: 18). Die involvier-
ten Organisationen unterziehen sich gemeinsamen Entscheidungen, wofiir bestimmte Rege-
lungen und Abmachungen getroffen und eingehalten werden miissen. Wie tief diese gehen,
liegt im zu vereinbarenden Geltungsbereich. Zentral fiir Kooperationen sind die partnerschaft-
liche Leistungserbringung (Thom/Ritz 2006: 232), die rechtliche Unabhéngigkeit und die e-
ben beschriebene gemeinsame Entscheidungsmacht. Schneider/Minnig/Freiburghaus optieren
fiir eine sorgfiltige und differenzierte Planung der Zusammenarbeit je nach dem wie intensiv,
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breit und tief die Zusammenarbeit ist. Insbesondere sei darauf zu achten, ,,ob die Zusammen-
arbeit nur in Form menschlichen Engagements umgesetzt wird oder ob wesentliche gemein-
same Investitionen getitigt werden oder schliesslich das Marketing und damit die Identitét
zugunsten einer gemeinsamen Marke aufgegeben wird.“ (Schneider/Minnig/ Freiburghaus
2007: 186)

Unter den Begriff der Kooperation ldsst sich eine Reihe unterschiedlicher Inhalte und Formen
subsumieren:

Spannbreite Kooperationsformen

* Formelle/ informelle Gespriache, Informationsaustausch, sachbezogene Absprachen
* Temporire Arbeitsgemeinschaft, z.B. partnerschaftlich umgesetzte Projekte

* Zusammenarbeit im administrativen Bereich, z.B. Bilirogemeinschaft

* Vertragliche Kooperation einzelner Dienstleistungen oder ganzer Dienstleistungsbereiche,
z.B. gemeinsame Weiterbildungsangebote

¢ Plattformen und/oder Dachverbiande

* Auslagerung von Aktivitdten in eigene Strukturen

Abbildung 3: Kooperationsformen und -inhalte (eigene Darstellung nach Schwarz 2006: 202)

Die Auflistung ist nicht streng begrenzt und nicht abschliessend. Nach Balling muss der Beg-
riff Kooperation eingeordnet werden ,,[...] in das Spektrum zwischenbetrieblicher Zusammen-
arbeit zwischen formlosem, abgestimmtem Verhalten einerseits und der volligen Verschmel-
zung von Unternehmen andererseits. (Balling 1998: 14). Insofern miissten der Liste von
Schwarz auch Begriffe und Zusammenarbeitskonzepte wie Netzwerke, strategische Allianzen,
Fusionen, Kartelle, Joint Ventures bis hin zu Fusionen angefiigt werden. Auf einige wird wei-
ter unten ndher eingegangen.

Balling formuliert eine Auswahl von konstitutiven Merkmalen fiir Kooperationen (Balling
1998: 15)

* Hoherer Grad der einzelbetrieblichen Zielerreichung als Antriebsmoment (meist 6kono-
mische Vorteile)

* Beteiligung von zwei oder mehr Unternechmen
* Freiwilligkeit der Zusammenarbeit
* Definition gemeinsamer Ziele

* Gemeinsame Wahrnehmung bestimmter Funktionen

Abbildung 4: Kooperationsmerkmale (Auswahl nach Balling 1998)

Geteilt wird in Kooperationen nicht nur die Entscheidungsmacht zur Aufgabenerfiillung son-
dern auch Know-how und Erfahrungswissen sowie allenfalls infrastrukturelle und finanzielle
Ressourcen (Thom/Ritz 2006: 232). Die grundsitzliche rechtliche und wirtschaftliche Auto-
nomie schmélert sich jedoch bzw. die rechtliche und wirtschaftliche Abhéngigkeit steigt, je
mehr Teilaufgaben der Kooperation unterstellt werden, je breiter die gemeinsame Entschei-
dungsgewalt ist und je mehr die Regelungsdichte erhoht wird.
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Kooperation stellt also eine spezifische Art der unternehmerischen Zusammenarbeit dar. Sie
ist nicht Gegenpol zum Wettbewerb sondern vielmehr eine Form, um sich im Konkurrenz-
kampf besser behaupten zu kénnen und ist meistens mit dem Ziel der verbesserten Wirtschaft-
lichkeit verbunden. Dabei darf nicht vergessen gehen, dass sich die Beziehungen in einer Ko-
operation immer auch im ,,Spannungsfeld partieller Interessenkongruenz und Interessenkon-
kurrenz (Balling 1998: 10) bewegen. Nach Fuest ist der Konkurrenzsituation besondere
Aufmerksamkeit zu schenken: ,,Die horizontale Zusammenarbeit auf der gleichen Stufe der
Wertschopfungskette ist von der Grundsituation her gepragt von einem Konkurrenzverhiltnis
(um die gleichen Ressourcen), das von einer Teilzielharmonie (z.B. beide wollen ihre Kosten
senken) liberlagert wird. [...] Eine horizontale Kooperation zielt meist auf eine Verbesserung
der Wirtschaftlichkeit aufgrund von Synergieeffekten durch ein Zusammenlegen (Poolen) von
Ressourcen resp. die gemeinsame Nutzung der Potentiale. [...] Die Konkurrenzsituation tritt
ein, sobald es um Gestaltungsfragen geht, als nahezu gleichwertiger Einflussfaktor neben die
angestrebten Synergien. Synergiefordernde Gestaltungselemente werden durch konkurrenz-
wahrende Mechanismen blockiert. [...] Die Konkurrenzkultur ist vorbestimmt durch die be-
reits bestehende Konkurrenz. (Fuest 1998: 160). Ubereinstimmende Ziele sind also Voraus-
setzung fiir die Festlegung des Kooperationsbereichs (Fuest 1998: 160). Dennoch bewegen
sich KooperationspartnerInnen letztlich auf dem gleichen Markt und mit der Absicht die eige-
ne Gestaltungsmacht zu fordern.

Warum kooperieren Organisationen? Miiller-Stewens ordnet die Motive fiir Kooperationen in
fiinf Gruppen:

* Ressourcenmotive: Ressourcen und Kompetenzen fiir eine bestimmte Strategie stehen in
der eigenen Organisation nur ungeniigend zur Verfiigung. Das Unternehmen will sich das
noétige Know-how beschaffen oder sich Zugang zu wichtigen Ressourcen sichern.

* Zeitmotive: Die eigene Entwicklung neuer Wertschopfungsaktivititen erfordert zu viel
Zeit. Durch Kooperation sollen schnellere Fortschritte erreicht und innovative Durchbrii-
che moglich werden.

* Kostenmotive: Mit Kooperationen werden Kosteneinsparungen verbunden. Indem Syner-
gien zwischen verschiedenen PartnerInnen ausgeldst werden, entfallen kostspielige eigene
Einrichtungen und Strukturen.

*  Marktmotive: Durch Kooperationen konnen neue Mérkte und Geschiftsfelder erschlossen
werden, fiir die im Alleingang ungeniigend Ressourcen vorhanden sind.

* Spekulative Motive: Aus taktischen Griinden wird versucht durch Kooperation einer U-
bernahme durch eine andere Unternehmung zu entgehen.

Abbildung 5: Kooperationsmotive (Darstellung nach Miiller-Stewens/Lechner 2005: 294)

Die Griinde, warum kooperiert wird, sind vielfaltig. Das Ziel hingegen ist immer eine Nut-
zenmaximierung gegeniiber dem Status Quo.

Kooperation bedeutet also die gemeinsame Entscheidung iiber bestimmte Kooperationsinhal-
te. Ihr Spektrum ist weit offen und kann von gezieltem gemeinsamem politischen Lobbying
iiber die gemeinsame Durchfiihrung von Projekten in Entwicklungslédndern bis zur Zusam-
menlegung ausgewdhlter Aufgabenbereiche reichen. Zur Aufgabenerfiillung ist von vorneher-
ein festzulegen, wer die kollektiv gefdllten Entscheidungen umsetzt: Mitarbeitende aller betei-
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ligten KooperationspartnerInnen, Ubertragung auf eine oder einen Kooperationspartnerln,
Griindung einer eigenen Institution (eigenes Personal, eigene Rechtsform, Tragerschaft durch
Kooperationspartnerlnnen) (Schwarz 2007: 18).

Sisma unterscheidet die Kooperationsinhalte nach Bereich der Primér- und Sekundérprozesse,
indem sie dem Grundsatz folgt, dass Koalitionen im Sekundérbereich problemlos sind und
weiterentwickelt werden konnen, da alles ausser dem Kerngeschéft mit anderen gemeinsam
erbracht werden kann (z.B. Rechnungswesen, Marketing, Fundraising).“. Als weitergehend
betrachtet sie Kooperationen im Kerngeschift, wo es ,,zu zielgruppenbezogenen, regionalen
oder dienstleistungsbezogenen Dienstleistungen kommen* kann mit dem Ziel der kostengiins-
tigeren Produktion in der Dienstleistungserbringung (Sisma 2001: 189).

Kommt es zu einer Kooperation, so braucht es die Form eines Kontraktes oder mindestens
einer minimalen Formalisierung zur Festlegung von Rechten und Pflichten der beteiligten
Kooperationspartnerlnnen hinsichtlich der Erfiillung der ausgewéhlten Teilaufgabe: Koopera-
tionsinhalte und Abgrenzung Teilaufgaben, Entscheidungsfindung, Abldufe und beteiligte
Organe, Leistungen der KooperationspartnerInnen, Kostenaufteilung, Kommunikationskanéle
und Informationsaustausch, Dauer und Kiindbarkeit.

Wie die Ausfiihrungen zeigen, kann Kooperation nicht als eine einzelne Organisationsform
bezeichnet werden, sondern vielmehr als Oberbegriff fiir verschiedene - auch fiir die folgen-
den - Formen und Varianten.

Netzwerke

Ohne auf die gesamte und breite Netzwerkliteratur eingehen zu konnen, werden hier die wich-
tigsten Eckpunkte von Netzwerken als eine Form von Kooperation skizziert. Auch hier gilt,
dass sich die beteiligten PartnerInnen kollektiven Entscheidungen unterziehen zur Ausfiihrung
definierter Teilaufgaben und dass sie sich nach gemeinsamen Verhaltensnormen richten. Dazu
partizipieren alle PartnerInnen arbeitsteilig (Schwarz 2006: 201).

Netzwerke werden ,,als lose oder locker gekniipfte Handlungskollektive verstanden, deren
meist zahlreiche Partner sich ergdnzen und sich auf gewisse Netzwerkregeln einigen [...].*
(Schwarz 2006: 203). Netzwerke konnen durchaus von ldngerer Dauer sein und strategische
Bedeutung haben. Sie stellen oft eine Alternative dar zu den klassischen hierarchischen Orga-
nisationsmodellen als hochkomplexe Regelsysteme und konnen eine mogliche Antwort auf
die zunehmende Spezialisierung der Leistungs- und Arbeitsprozesse sein (Thom/ Ritz 2006:
240). Sie weisen eine flexiblere Organisationsstruktur auf, koordinieren sich spontaner und
insbesondere selbst und arbeiten in der Regel fiir eine bestimmte Zeitdauer auf der Basis von
vertraglich festgelegten Vereinbarungen zusammen. Sie verfolgen gemeinsame Ziele - dazu
werden KooperationspartnerInnen mit unterschiedlichen Potenzialen und Stirken einbezogen
und frei gewahlt. Netzwerke stehen fiir langfristige und innovative Kooperationsformen auf
der Basis einer offenen Zusammenarbeit. Ausgetauscht wird in erster Linie Wissen und Sach-
kompetenz und nicht Geld und Leistung.

Ausschlaggebend ist eine intensive Kommunikation zwischen den PartnerInnen, die sich nicht
ausschliesslich in formalisierten sondern durchaus auch in informellen Bahnen bewegt. Netz-
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werke konnen sowohl innerhalb von Organisationen als auch zwischen Organisationen ent-
stehen, bereichs- und fachiibergreifend zur Zusammenfiihrung unterschiedlicher Kompeten-
zen als problemlosungsorientierte Arbeitsgruppe.

Strategische Allianzen

Strategische Allianzen sind ,,Kooperationen, die auf strategischer, d.h. grundsitzlicher, bedeu-
tender Ebene oft fiir langere Zeit festgelegt und mit weitreichenden Folgen fiir die NPO ein-
gegangen werden. Solche Allianzen bzw. Kooperationen sind auch zwischen NPO und Profit-
Unternehmungen denkbar und in der Praxis in unterschiedlicher Intensitét realisiert.*
(Schwarz 2006: 203). Es sind also stdrker formalisierte und langerfristig angelegte Kooperati-
onen mit dem Ziel ,,sich gemeinsam Wettbewerbsvorteile zu sichern, bzw. zu verbessern.*
(Miiller-Stewens/ Lechner 2005: 294). Miiller-Stewens nennt folgende Merkmale fiir strategi-
sche Allianzen:

* Rechtliche und wirtschaftliche Selbstindigkeit

e Zwischenform einer Konzern- und einer Marktkoordination betrieblicher Aktivitdten
* Abgabe von Anteilen der Entscheidungsautonomie an die Koordinationsinstanz

* Zielerreichung steht im Vordergrund

* Zeitliche Befristung

* Einbezug von Unternehmensteilen in die Umsetzung mdglich

Abbildung 6: Merkmale Strategischer Allianzen (eigene Darstellung nach Miiller-Stewens/
Lechner 2005: 294)

Die klassischen Allianzen von zwei KooperationspartnerInnen entwickeln sich in gewissen
Branchen (z.B. Luftfahrt) rasch weiter zu strategischen Netzwerken als eng zusammenarbei-
tende Gruppen, die sich durch eine hohe Eigendynamik charakterisieren.

Fusion

Wenn bei Kooperationen wie oben diskutiert u.a. der Grad der wirtschaftlichen Selbsténdig-
keit der PartnerInnen abhéngig ist von den gemeinsam getroffenen Entscheidungen und von
der Art der Zusammenarbeit, dann zeichnen sich Fusionen gerade durch den Verlust der wirt-
schaftlichen und rechtlichen Selbstdndigkeit aus. Oder wie es Thommen ausdriickt: ,,Als Fu-
sion bezeichnet man betriebswirtschaftlich die vollige Verschmelzung von zwei oder mehre-
ren Unternehmungen zu einer neuen wirtschaftlichen Einheit.* (Thommen 2004: 83)

Grundsitzlich wird zwischen zwei Formen von Fusion unterschieden. Als Absorption wird
die Ubernahme einer Organisation durch eine andere Organisation verstanden, wobei erstere
ihre rechtliche Selbstindigkeit verliert, zweitere jedoch nicht. Als Kombination verlieren bei-
de Organisationen ihre rechtliche Selbstindigkeit und griinden eine neue Organisation mit
einheitlichen Strukturen und eigener rechtlicher Form.

Fusionen werden eingegangen aufgrund strategischer Absichten:
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*  Wachstum: Betriebe wollen sich vergrdssern und an zusétzlicher Macht gewinnen, ohne
dass sie dies im Alleingang erreichen kdnnen. Oder sie wollen sich mehr Gewicht ver-
schaffen gegeniiber Dritten (z.B. dem Staat als Finanziererin).

*  Aufbau von Synergie und leistungsfihigerem Potenzial: Der Zusammenschluss soll den
Ausbau und die Entwicklung des Leistungsangebotes sowie des Marktes ermdglichen, zu
dem zusitzliche Ressourcen und Kapazititen notwendig sind und im Alleingang nicht er-
bracht werden kénnen.

* Kosteneinsparungen: Die Markterweiterung, die verstirkte Verhandlungsmacht und die
allenfalls redimensionierte Administrativstruktur senken Aufwénde und lassen die verfiig-
baren Ressourcen intensivier nutzen und auslasten.

Abbildung 7: Fusionsziele (eigene Darstellung nach Schwarz 2006: 209)

Fusionen sind komplexe Geschifte und es muss von vorne herein griindlich bedacht werden,
ob eine Fusion iiberhaupt Sinn macht. Eine professionelle Projektumsetzung und klare Pla-
nungs- und Prozessschritte sind unumginglich. Es sind insbesondere Vorhaben, die im Sinne
eines Change Managements in der Regel grundlegende Verdnderungen mit sich bringen und
entsprechende Unruhe und Widerstinde in der Belegschaft ausldsen konnen. Schwarz nennt
folgende Quellen fiir mogliche Widerstande:

* Verlust der Autonomie

* Versagen der Fiihrungskrifte bei der Prozessfiihrung
* Arbeitsplatzverlust oder -gefahrdung

* Ungleichgewichte zwischen den PartnerInnen

* Vergangenheit und Geschichten

e Unterschiede in der Organisationskultur

* Zu geringer Leidensdruck

Abbildung 8: Widerstdnde bei Fusionsvorhaben (leicht verdnderte Darstellung nach Schwarz
2006: 211)

Fusionsprozesse verlangen ein ausgesprochen hohes Mass an Kommunikation, um alle Betei-
ligten und Betroffenen mitzunehmen und die Akzeptanz am Fusionsprozess zu sichern. Eine
Partizipations- und Risikostrategie ist daher zwingend. Die strukturelle Steuerung und sozio-
emotionale Bewiltigung der Integration stellt hohe Anforderungen an die Fiihrungskrifte.
Offenheit und Transparenz und professionelle Prozessplanung und -abwicklung sind zentrale
Erfolgsfaktoren. Nach Schwarz wird das Gelingen zudem beeinflusst durch die vorhandenen
Gemeinsamkeiten zwischen den potenziellen PartnerInnen (Mitglieder, Interessen, Kultur),
die Realisierung einer win-win-Losung ohne SiegerInnen und VerliererInnen, die Uberzeu-
gungskraft und Motivation der Promotorlnnen, die Kompatibilitdt der vorhandenen Fiithrungs-
und Personalstrukturen sowie die Reduktion der Frage nach Kosteneinsparungen als Bedro-
hungsaspekt fiir die Betroffenen (Schwarz 206: 223).

3.2.2 Kooperationen bei Briicke - Le pont

Briicke - Le pont steht bereits heute in einem vielfiltigen und breiten Kooperationsnetz®. Die
Zusammenarbeitsformen und die PartnerInnen sind unterschiedlich, die Zielsetzung und der

¥ 5. Anhang 5: Netzwerkanalyse Briicke - Le pont
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Nutzen sind verschiedenartig. Die Zuordnung zu den oben definierten Kategorien Kooperati-
on, Netzwerk, Strategische Allianzen, Fusion lésst sich zwar nicht eindeutig vollziehen, er-
laubt aber zumindest einen Ordnungsversuch.

Kooperation

In den Einsatzldndern sucht Briicke - Le pont den Kontakt zu anderen Hilfswerken und Finan-
ziererInnen zwecks gemeinsamer Projektfiihrung, bzw. Ko-Finanzierung. Beispielsweise fi-
nanzieren Briicke - Le pont und Terre des Hommes in Nicaragua ein gemeinsames Projekt, in
Brasilien besteht eine Kooperation mit dem Fastenopfer und in Managua bzw. San Salvador
besteht eine Biirogemeinschaft mit Caritas Schweiz, dem Schweizerischen ArbeiterInnen
Hilfswerk SAH, bzw. der Stiftung Kinderdorf Pestalozzi SKIP.

Auch in der Schweiz ist Briicke - Le pont Partnerin spezifischer Kooperationen bzw. zielge-
richteter Biindnisse. Briicke - Le pont ist aktives Mitglied mit Leadership-Funktion von Fri-
bourg Solidaire, dem Dachverband der Hilfswerke der Entwicklungszusammenarbeit im Kan-
ton Freiburg. Als Mitglied der NGO-Plattform kooperiert Briicke - Le pont mit den anderen
Hilfswerken betreffend der Zusammenarbeit mit der DEZA und deren NGO-Policy.

Netzwerk

Netzwerkarbeit erfolgt bei Briicke - Le pont sowohl horizontal als auch vertikal und vollzieht
sich in den Einsatzldndern ebenso wie in der Schweiz. In fachspezifischen Netzwerken arbei-
tet Briicke - Le pont mit anderen Hilfswerken, der DEZA und weiteren Stakeholdern zusam-
men zum Austausch von Erfahrungen, zur Entwicklung der eigenen Programmarbeit und ins-
besondere auch zur Férderung des Politikdialogs. Gezielt beteiligt sich Briicke - Le pont dar-
{iber hinaus in Biindnissen zur Offentlichkeitsarbeit und zur Mittelbeschaffung und vernetzt
sich mit den Gewerkschaften der eigenen Trigerschaft’ zur Verankerung des Hilfswerks.

Strategische Alliang

Eine strategische Allianz unterhélt Briicke - Le pont mit Caritas Fair Trade seit 2003. Fiir das
Verkaufssortiment bei Briicke - Le pont wurde das Bestell- und Rechnungswesen an Caritas
ausgelagert und vertraglich geregelt. Die Buchhaltung und das Lohnwesen wird von einem
externen Treuhandbiiro im Mandat erledigt. Mit dem Verein fiir arbeitsmarktliche Massnah-
men VAM in Diidingen werden spezifische Dienstleistungsaktivitdten abgewickelt - nicht
zuletzt zur Verankerung von Briicke - Le pont im Kanton Freiburg

Fusion

Briicke - Le pont ist selber ein Fusionsobjekt. 1996 fusionierten die beiden damaligen Hilfs-
werke Briicke der Bruderhilfe (Ziirich und Ostschweiz) und Cecotret (Genf) unter der Leitung
des damaligen CNG (Christlich Nationaler Gewerkschaftsbund, heute Travail.Suisse) und der
Katholischen AbeitnehmerInnenbewegung KAB zum Hilfswerk Briicke - Le pont. Die Fusion
gliickte aus heutiger Sicht sehr gut und die beiden Hilfswerke haben sich gemeinsam und
konstruktiv zu einem neuen Ganzen gefunden.

?s. Anhang 3: Organigramm Briicke - Le pont
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3.2.3 Folgerungen

Die Forderung nach Kooperation ist schnell gestellt und sie scheint heute im hochkomplexen
Arbeitskontext sehr plausibel. Kooperationen miissen aber wohl iiberlegt und die Konsequen-
zen fur die beteiligten Organisationen gut durchdacht sein. Es gibt eine Reihe von Vorteilen,
die einer Reihe von Nachteilen gegeniiber gestellt und in der konkreten Situation abgewogen
werden miissen. Die Autonomieeinbusse, die Anpassungserfordernisse und die Kosten-
Nutzen-Rechnung sind nur einige Kriterien, die in die Voriiberlegungen einzubezichen sind'’.

Schwarz weist zurecht darauf hin: ,,Je enger eine Kooperation die Partnerorganisationen iiber
langere Zeit aneinander bindet, je grosser und weittragender deren Abhéngigkeit von den Ent-
scheidungen in der Kooperation wird, und je tief greifender die in den Partnerorganisationen
als Anpassung vorzunechmenden Verdanderungen sind, desto griindlicher ist das Eingehen der
Zusammenarbeit zu priifen und zu planen, und desto wichtiger wird die Gestaltung sowohl
des Entscheidungs- wie des Implementierungsprozesses.* (Schwarz 2006: 207).

Schneider/Minnig/Freiburghaus stellen weiter fest, dass Fusionen als starkste Form der Ko-
operation zwischen NPO wesentlicher weniger verbreitet sind als in der Privatwirtschaft. Sie
fiihren das auf den Willensbildungsprozess zuriick, der in NPO weniger ausgepragt sei als bei
Wirtschaftsunternehmen. Sie konstatieren eine diesbeziigliche Haufigkeit hingegen bei Wirt-
schaftsverbianden und Vereinen sowie bei Gemeindezusammenschliissen im 6ffentlichen Be-
reich. Allgemein stellen sie fest, dass der Fusionswunsch im Allgemeinen eher spit auftritt
und meistens aufgrund einer Bedrohungssituation oder durch Verordnung und kaum im Sinne
einer proaktiven und strategischen Option der Organisationen selber entsteht (Schneider/Min-
nig/Freiburghaus 2007: 187).

Kooperationen konnen fiir NPO und hier fiir Hilfswerke der Entwicklungszusammenarbeit im
Speziellen eine Alternative zum ,,Selbermachen‘ oder zum Einkaufen von Leistungen (make
or buy) und insofern ein taugliches Mittel fiir Ressourcenprobleme sein. Sie wird dort zu einer
Notwendigkeit, wo weder das eine noch das andere ohne gréssere Zusatzkosten moglich ist.
Kooperation impliziert deshalb immer auch die Anerkennung fiir die Grenzen der eigenen
Leistungsfahigkeit (Schwarz 2007: 16). Kooperation impliziert aber immer auch Verénde-
rung. Es muss organisationsintern die Offenheit bestehen, die eigenen Ressourcen mit denje-
nigen anderer zusammenzulegen, sich auf neuartige Arbeitsformen einzulassen und im Ver-
bund zu lernen. Kooperationen miissen professionell gefiihrt sein und brauchen ein nétiges
Mass an Kommunikation. Durch regelmissige Uberpriifung und transparente Information
konnen Reibungsflachen friihzeitig erkannt werden.

Bei Briicke - Le pont bestehen schon heute weitreichende Zusammenarbeitsformen. Zur Op-
timierung der institutionellen und programmatischen Effizienz und Effektivitét sind auch be-

reits strukturelle Kooperationen eingegangen worden. Dennoch machen die aktuellen und
zukiinftigen Herausforderungen erneut strategische Entscheidungen beziiglich der Organisati-
onsgestaltung notwendig.

'95. Anhang 5: Vor- und Nachteilen von Kooperationen und Fusionen
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Fiir die Fragestellung der vorliegenden Arbeit werden den bisher dargestellten Kooperations-
formen nachfolgend konkrete Organisationsvarianten zugeordnet und im Kontext von Briicke
- Le pont analysiert.

3.3 Ausgewihlite Kooperationsmodelle

Das Organisationsmodell muss ausgerichtet sein auf die zu erreichenden Organisationsziele
(Briicke - Le pont 2007). Organisatorische Gestaltungsakte sind Entscheidungen, die be-
stimmte Voraussetzungen erfiillen sollten. Eindeutigkeit der Zielvorstellung, Wissen iiber das
verfiigbare organisatorische Instrumentarium, Wissen {iber die zielbezogenen Wirkungen al-
ternativer Organisationsstrukturen und Wissen zur Beherrschung des Gestaltungsprozesses
stellen die wesentlichen Anforderungen an zielorientiertes Handeln der Fiihrungspersonen dar
(Frese 2000: 243f). Gleichzeitig sind Ziele nur Orientierungsgréssen, wenn sie operational
und damit messbar sind.

Briicke - Le pont will sich mehr Potenzial geben, um langfristig eine starke Position in der
Entwicklungszusammenarbeit einzunehmen und um sich als Unternehmen zu behaupten. Die
zukiinftige Unternehmensform muss demnach bestimmten Kriterien entsprechen. Das Kern-
geschéft - die Entwicklungszusammenarbeit - soll noch mehr Wirkung erzeugen und das
Hilfswerk insgesamt mehr Potenzial erzeugen. Eine starke Position charakterisiert sich durch
effiziente und effektive Strukturen und Ablaufe, ein gesichertes Finanzvolumen, klare und
tragfahige Fithrungsstrukturen, Professionalitit sowie durch Bekanntheit, Verlasslichkeit und
Glaubwiirdigkeit. Qualitativ bedeutet das Qualitétssteigerung und quantitativ Ausbau und
Vergrosserung des Bestehenden unter Erzeugung eines messbaren Mehrwerts.

Im Folgenden werden vier Organisationsmodelle skizziert und erldutert, die den strategischen
Zielen und den daraus entsprechenden Kriterien entsprechen konnen. Sie leiten sich ab aus
den Zusammenarbeitsformen in Kapitel 3.1 und werden konkretisiert. Obwohl eingangs als
Perspektive von Briicke - Le pont kritisch beurteilt, wird zum Vergleich und zur Priifung ihrer
Zukunftsfihigkeit als erstes der Status quo skizziert. Zweitens folgen Uberlegungen zu einer
Kooperationsform auf der Basis strategischer Erfolgspositionen: die Zusammenlegung eines
strategischen Handlungsfeld bei gleichzeitiger Unabhédngigkeit der jeweiligen Organisationen.
Drittens wird als ,,Holding-Ansatz* gepriift, inwieweit Unternehmen zusammengefiihrt und
gebiindelt werden konnen ohne ihre Autonomie zu fest zu beschneiden. Als viertes wird als
weitestfithrendes Kooperationsmodell auf das Modell der Fusion eingegangen.
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Alleingang: Status quo mit Mehreinnahmen
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wachs. Die geplante Wachstumssteigerung

von 4-5% pro Jahr kann langfristig gehalten bzw. libertroffen werden. Briicke - Le pont geht
keine strukturelle Zusammenarbeit mit anderen ein, sondern bewéltigt ihr Wachstum alleine.

Strategische Kooperation: Zusammenlegung von Geschiftsfeldern

Briicke - Le pont legt mindestens ein Geschéftsfeld mit einer anderen Organisation zusammen
zum Aufbau einer strategischen Erfolgsposition in diesem Bereich. Die damit verbundene
Kosteneinsparung und die Nutzung von Wissenspotenzialen und Synergien fithren zu einer
gezielten Stiarkung dieses neuen Bereichs sowohl gegen innen als auch gegen aussen.
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Abbildung 10: Modell Strategische Kooperation

Welche Geschiftsfelder sich zusammenlegen lassen, muss griindlich durchdacht werden. Die
Zusammenlegung der Mittelbeschaffung und der Verkaufsmassnahmen mit der einer anderen
NGO ist aus Wettbewerbsgriinden kaum moglich. Die Informations- und Kommunikationsar-
beit ist ebenfalls eng an die Identitéit und das Profil der eigenen Organisation gekniipft und
machen diese erst erkennbar. Im Administrationsbereich gibt es einzelne Aufgaben, die nicht
zwingend alleine gemacht werden miissten, z.B. das Personal- und Lohnwesen. Briicke - Le
pont hat hier, sowie im Verkauf, aber bereits wesentliche Teile ausgelagert. Andere Bereiche
der Administration wie das Spendenwesen sind wiederum eng an die eigenen KundInnen ge-
bunden. Denkbar hingegen wire eine Kooperation im Programmbereich. Die Koordination
und Begleitung der Programme und Projekte im Siiden sind aufwéndig und mit erheblichem
institutionellem Aufwand in der Schweiz verbunden. Programme zu einem gleichen oder &hn-
lichen Thema (Arbeit und Einkommen, Gesundheit, etc.) konnten grundsitzlich von einer
gemeinsamen institutionellen Einheit erbracht werden. Es konnten die gleichen Grundlagen,
Formate, Abldufe genutzt werden. Grundsatzpapiere, Monitoringsysteme und Evaluationsvor-
lagen miissten nur einmal erarbeitet werden. Der Erfahrungsaustausch konnte auf breiterer
Basis und aus unterschiedlichen institutionellen Blickwinkeln stattfinden.
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Denkbar sind zwei theoretische Szenarien. Die Ubernahme der Programmarbeit einer Mehr-
spartenorganisation durch Briicke - Le pont wiirde die Herauslosung der Programmarbeit und
des Personals aus der betreffenden Organisation und die Bearbeitung durch Briicke - Le pont
bedeuten. Im Sinne einer Matrix-Organisation wire die fachliche Aufsicht bei Briicke - Le
pont, wihrend die Linienfunktion bei der origindren Organisation bleiben wiirde. Oder die
zusammengelegte und vergrosserte Programmarbeit wiirde von beiden Organisationen ge-
meinsam gesteuert unter besonderen Voraussetzungen zur Entscheidfindung und Koordinati-
on.

Holding: Kooperation mit gemeinsamem Dach und rechtlicher Unabhiingigkeit

Eine Holding biindelt die Ressourcen,

wiéhrend die eingegliederten Organisatio-

nen rechtlich eigensténdig bleiben. Eine I 1 1
. . . . Organisation Organisation Organisation
Management-Holding ibernimmt die stra- [ A } [ B } [ c }

tegische Gesamtorganisation, die Ressour-

|
cenzuteilung und die Fiihrungskrifteent- i | 1 1
Programm- Information Mittelbe- Administration
WiCklul’lg, [ arbeit } [Kommunika—] [ schaffung } [ }
tion

Abbildung 11: Modell Holding

Ziel der Holding ist die ,, Teilung von Strategie und Operation, die Bildung von sinnvoll abge-
grenzten, ergebnisverantwortlichen Teileinheiten, die erfolgsorientierte Fiihrung der gesamten
Holding (Thom/Ritz 2006: 242). Synergien werden dort gebiindelt, wo sie bei allen Organisa-
tionen gleich anfallen. Das Holding-Dach 1.S. einer Management-Holding tibernimmt die stra-
tegische Gesamtverantwortung iiber alle beteiligten Organisationseinheiten. Sie tibernimmt
auch die Ressourcenzuteilung und die Entwicklung der Fiihrungskrifte (vgl. Thom/Ritz 2006:
242). Im konkreten Fall wiirden Briicke - Le pont und die einzugliedernden Organisationen
vorzugsweise dhnlicher Grosse und Ausstattung sein, um von Anfang ein volumenbezogenes
Ungleichgewicht zu verhindern.

Die Holding und die beteiligten Unternehmen, hier Hilfswerke, sind rechtlich selbstindig.
Letztere behalten im Falle einer Management-Holding ,,einen hohen Grad an wirtschaftlicher
Selbstiandigkeit” (Thommen 2004: S. 680). Hier interessiert in erster Linie die Form des Or-
ganisationsmodells. Die rechtlichen und wirtschaftlichen Konsequenzen wiéren im Falle einer
Favorisierung dieses Modells detailliert zu klaren und zu definieren.

Fusion: Zusammenlegung von Strukturen

Das Kooperationsmodell der Fusion wurde in Kapitel 3.2.1 ausfiihrlicher beschrieben. Trans-
feriert auf Briicke - Le pont bedeutet Fusion der formale und inhaltliche Zusammenschluss
mit einem anderen Hilfswerk. Dieser kann in Form einer Ubernahme (Absorption) erfolgen,
indem Briicke - Le pont ein Hilfswerk tibernimmt oder indem Briicke - Le pont iibernommen
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wird. Der Zusammenschluss kann aber auch als gleichwertiger Zusammenschluss (Kombina-
tion) erfolgen, indem eine neue Organisation gegriindet wird. Hier wird zunéchst von letzte

rem ausgegangen.
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Abbildung 12: Modell Fusion

Durch die Zusammenlegung zweier Organisationen ergibt sich eine neue Organisation und
eine strukturelle Vergrosserung aller Organisationseinheiten und -bereiche, ebenso wie eine
Steigerung des finanziellen Volumens (nach Abzug der Transaktions- und Entwicklungskos-
ten) und des Personalbestands. Diese Vergrosserung kann zu neuen oder zusétzlichen Inhalten
wie beispielsweise ,,Entwicklungspolitik* fiihren.

Potenzielle FusionspartnerInnen miissten Briicke - Le pont in Form, Inhalt und Ausrichtung
entsprechen und tliber ausreichendes Entwicklungspotenzial verfiigen.

3.4 Entwicklung und Anwendung von Bewertungskriterien

Die entworfenen Gestaltungsalternativen machen Massstidbe notwendig, die eine Bewertung
der Varianten hinsichtlich ihrer Vorteilhaftigkeit in Bezug auf die definierten Organisations-
ziele erlauben (Thom/Wenger 2002: 22). Der Erfolg des erreichten bzw. des zu erreichenden
Zustands wird an den Organisationszielen gemessen. So gesehen dienen die Ziele gleichzeitig
als Bewertungskriterien (Fuest 1998: 25) zur Messung des Ergebnisses und zur Auswahl ver-
schiedener organisatorischer Varianten. ,,Werden organisatorische Alternativen anhand der
relevanten Kriterien [...] evaluiert, so werden Aussagen zu ihrer organisatorischen Effektivitit
und organisatorischen Effizienz gemacht.* (Thom/Wenger 2002: 24). Es wird anhand eines
Massstabs also eruiert, welche Organisationsstruktur die definierte Zielgrosse der Organisati-
on erfillt.
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Mit Effektivitit ist die grundsétzliche Eignung einer Organisationsform zur Erreichung der
Unternehmensziele gemeint. Nach Thom/Wenger ist sie ein ,,klassifikatorisches Merkmal*
(Thom/Wenger 2002: 25), das entweder gegeben oder nicht gegeben ist. ,,Doing the right
things* als inhdrente Beschreibung des Effektivitétsbegriffs bezeichnet die ,,Ausrichtung der
Handlungen an den Zielen des zu organisierenden Gebildes* (Fuest 1998: 26) oder mit ande-
ren Worten das Verhéltnis der zu erbringenden Handlung zur Erreichung der organisatori-
schen Unternehmensziele. Es ist somit diejenige Struktur zu finden, die die definierten Ziele
von Briicke - Le pont am besten abbildet.

Effizienz bezeichnet demgegeniiber geméss Thom/Wenger ,,die Leistungswirksamkeit oder
das Erfolgsniveau einer organisatorischen (Teil-) Losung® (Thom/Wenger 2002: 25). Effi-
zienz wird gerne auf die Frage der Wirtschaftlichkeit reduziert. Zur Definition des Erfolgs
einer Organisation gehoren aber nach heutigem Wissen unbedingt weitere Faktoren. ,,Doing
the things right* bezeichnet in einem weiteren Sinn das Verhéltnis von Leistungen zu den
aufgewendeten Mitteln im Hinblick auf die zu erreichenden Organisationsziele. Der Begriff
wird deshalb zu Recht weit verstanden und schliesst nach Fuest organisationale Anpassungs-
fahigkeiten ebenso ein wie Fahigkeiten zur Problemldsung oder zur Integration.

Effektivitdt und Effizienz kdnnen nicht sinnvoll getrennt werden. Sie stellen fiir die organisa-
tionale Betrachtung von Gestaltungsalternativen zwar zwei unterschiedliche Blickwinkel dar,
bilden aber keine unterschiedlichen Konzepte. Nach Thom/Wenger spielt Effektivitét als
Leitgedanke insbesondere beim Entwurf von Gestaltungsalternativen eine zentrale Rolle. Dort
stellt sich als erstes die Frage nach der grundsétzlichen Eignung, die bereits zu diesem Zeit-
punkt entweder verworfen oder befiirwortet werden muss. Ineffektive Losungen werden nicht
weiter verfolgt. Effizienziiberlegungen hingegen sind zentral in der Phase der Bewertung von
Gestaltungsalternativen. Effektive Losungen werden nach bestimmten Effizienzkriterien be-
wertet.

Zur Beurteilung und Bewertung der in Kapitel 3.3 skizzierten Organisationsvarianten dienen
die von Thom/Wenger entwickelten Effizienzkriterien, die im Folgenden zusammenfassend

und ergédnzt dargestellt werden. In einem zweiten Schritt wird jede Variante danach beurteilt
zur Ermdglichung einer Auswahl einer Variante.

Nr. | Effizienzkriterien Unterkriterien
1 Zielorientierung der * FEindeutiger Zielbezug aller Stellenaufgaben
Organisation * Einhaltung des Kongruenzprinzips

* Aufgabenerfiillung: sach-/problemnah, zielbezogen

2 Forderung der Fiihrbar- | ®* Aufwandsgiinstige Gliederungstiefe
keit und Begrenzung des | * Aufwandsgiinstige Gliederungsbreite

Koordinationsaufwandes | * Schnittstellen mit Kooperationsnotwendigkeit, horizonta-
le Koordinationseinrichtungen
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3 | Schnelligkeit und Qualitdat | * Fiir Zeitbedarf und Problemlésungsumsicht gleicher-
der Informationsverarbei- massen giinstige Zahl beteiligter Aktionseinheiten
tungs- und Entschei- * FEindeutige Regeln zur Prioritdtensetzung und zielbezo-
dungsprozesse genen Konfliktlosung

4 | Handlungs-, Anpassungs- | ¢ Féhigkeit zur anforderungsgerechten, friktionsarmen
der Organisation * Optimaler Zentralisationsgrad von Aktions- und Reak-

tionsentscheidungen
* Angemessene Offenheit der Primarstruktur fiir Sekun-
dér- und tempordre Ergédnzungsstrukturen

5 | Forderung der organisato- | * Maodglichkeit zur ebenen-, bereichs- und funktionsiiber-
rischen Lernfahigkeit greifenden Information, Kommunikation und zu per-
(Kompetenzbiindelungsef- sl oo
fizienz) * Durchldssigkeit der Strukturen

* Fahigkeit zur Biindelung spezifischer Wissenspotenzia-
le

6 | Forderung der sozialen * Abschliessende, ganzheitlich-integrierte Bearbeitung

Effizienz und individuel-
len Lernfahigkeit

einer Aufgabe innerhalb eines Subsystems
* FEindeutigkeit der personellen Zuordnung

* Qiinstige stellenbezogene Entwicklungsmdglichkeiten
fiir Fiihrungskréfte

* Ausreichende Kompetenz- und Verantwortungsspiel-
rdume (Autonomie) mit angemessener Fehlertoreranz

Abbildung 13: Effizienzkonzept (Thom/Wenger 2002: S. 94 ff, vgl. auch S. 12)

Hinsichtlich der strategischen Unternehmensziele von Briicke - Le pont, nach denen sich eine

zukiinftige Organisationsform ausrichten sollte, konnen die Effizienzkriterien nach Thom/

Wenger aus Sicht der Verfasserin ergéinzt werden.
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Profilierung ©
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Identitdtsmoglichkeiten nach innen

Abbildung 14: Erginzende Effizienzkriterien (eigene Darstellung)
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In Ergénzung zu den dargelegten Effizienzkriterien muss nach Fuest ,,Die organisatorische
Gestaltung der Zusammenarbeit einfache, verstandliche iiberschaubare und transparente
Strukturen schaffen, innerhalb derer sich die Mitarbeiter gut orientieren konnen.* (Fuest 1998:
142), um Akzeptanz, Sicherheit und einen klaren Rahmen fiir alle Beteiligten zu gewéhrleis-
ten.

Die Effizienzkriterien werden auf alle vier Organisationsvarianten von Briicke - Le pont an-
gewendet und in den relevantesten Vor- und Nachteilen zusammengefasst und damit eine
erste Beurteilung vorgenommen''. Aufgrund der Modellhaftigkeit der vier Alternativen be-
wegt sich die Bewertung auf einer groben Stufe mit beschranktem Detaillierungsgrad.

Variante 1: Alleingang : Status quo mit Mehreinnahmen

Die Organisationsform bleibt analog den heutigen Strukturen bestehen. Durch Investition und
Intensivierung aus eigenen Kriften konnen im Alleingang Fortschritte erzielt werden. Gezielt
investiert wird ins Fundraising, mit strukturellen Anpassungen in anderen Bereichen wie der
Programmarbeit und der Informations- und Kommunikationsarbeit. Es sind keine langwieri-
gen, kostspieligen Reorganisationsprozesse zu finanzieren. Die Entscheidfindung geschieht
autonom. Die Leistungsfahigkeit bleibt auf dem heutigen Niveau.

Die Grundproblematik der Position und der Organisationsgrosse bleibt bestehen und wird sich
nur in kleinen Schritten verdndern lassen. Das Risiko, das geplante Wachstum nicht im erwar-
teten Masse zu erreichen, ist relativ hoch. Die Organisationsstdrke zur Erreichung der strate-
gischen Ziele wird nur unmerklich verdndert. Die Fortschritte sind im Verhiltnis zum not-
wendigen Bedarf gering und kaum ausreichend. Der Zielerreichungsprozess ist fiir alle Betei-
ligten langwierig.

Insgesamt {iberwiegen die Nachteile gegeniiber den Vorteilen. Variante 1 l4sst sich zwar wei-
terfiihren und erlaubt eine bescheidene aber bestindige Weiterentwicklung. Sie stellt jedoch
keinen Quantensprung hinsichtlich einer innovativen und profilierten Losung dar.

Variante 2: Kooperation: Zusammenlegung von Geschiiftsfeldern

Variante 2 kann sich als innovativ und zukunftsfahig erweisen, wenn die Voraussetzungen
dazu entsprechend geklart und vorbereitet werden. Zwei Organisationen legen ein Geschéfts-
feld zusammen und bleiben gleichzeitig autonom. Auf den ersten Blick ist das Modell beste-
chend und hinsichtlich der Realitit vieler kleinerer Hilfswerke attraktiv'>. Die gegenseitige
und eindeutige Nutzung von Synergien wére ein veritabler Vorteil. Insbesondere bei den
Grundlagen und der Gestaltung im Programmbereich kann sich eine begriissenswerte Effi-
zienzsteigerung abzeichnen und Briicke - Le pont konnte je nach Modellausgestaltung ihren
personellen Bestand vergrdssern. Auch bei einer nicht absoluten Eingliederung arbeiten mehr
Leute mit und priagen das gemeinsame Verstindnis der Entwicklungszusammenarbeit. Admi-
nistration, Mittelbeschaffung und Informationsarbeit haben keinen Mehraufwand. Die Zu-
nahme der Fithrungsaufgabe ist abhdngig von der letztlich gewéhlten Organisationsform und

'''s. Anhang 7: Beurteilung der vier Gestaltungsvarianten fiir Briicke - Le pont anhand der Effizienzkriterien von
Thom/Wenger (ergénzt)
12 vgl. dazu auch Kap. 4
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wire Gegenstand vorgédngiger Kldrung der Struktur und der Koordination. Bei Aufrechterhal-
tung zweier autonomer Organisationen wire die Losung in einer Matrixorganisation denkbar.
Oder die Eingliederung des zusammengelegten Aufgabenfeldes, bzw. der Programmarbeit,
wurde in eine der beiden Organisationen erfolgen und von ihr verwaltet. In jedem Fall wire
ein eigenes Finanzierungsmodell auszuarbeiten. Die gegenseitige Verrechnung der Verwal-
tungs- und Programmkosten oder die Entschiddigung derjenigen der beiden Organisationen,
die den zusitzlichen Bereich bei sich eingliedert miisste gepriift werden. Die Eingliederung
des zusitzlichen Aufgabenfelds in eine der beiden Organisationen, konnte auch ein erster
Schritt einer gesamthaften spiteren Ubernahme sein.

Den dargelegten Vorteilen dieses Modells stehen jedoch etliche Nachteile gegeniiber. Die
Programmarbeit ist das Kerngeschift jedes Hilfswerks. Wenn sich Kernprozesse nach géngi-
ger Managementliteratur nicht auslagern lassen, ist fraglich, ob sie sich dann zusammenlegen
lassen. Sie gewéhrleisten die je eigene Identitdt und das spezifische Profil einer Organisation.
Dem grundlegenden Konkurrenzverhéltnis zwischen kooperationswilligen Unternehmen ist
hier zudem besondere Aufmerksamkeit zu schenken. Zudem ist das Modell auch strukturell
anfdllig und bedarf vieler Absprachen und Koordination. Das Verhiltnis von Aufwand und
Ertrag diirfte sich als unausgewogen erweisen.

Kooperationsvorteile laufen generell Gefahr iiberschétzt zu werden. Denn trotz nur punktuel-
ler Verdnderungen diirfte sich die Komplexitét der Organisationsstrukturen und insbesondere
der Abldufe und der inhaltlichen Ausrichtung erheblich erhéhen. Je komplexer die Entschei-

dungswege, desto geringer die Handlungs- Anpassungs- und Innovationsfahigkeit einer Orga

nisation. Die Matrixorganisation ist grundsitzlich eine aufwéndige Koordinations- und Fiih-
rungsstruktur. Der Aufwand zur fachlichen Integration der zusétzlichen Programmarbeit darf
nicht unterschétzt werden. Identitdt und Rollen miissten gut geklért sein, bergen jedoch be-
trachtliche Reibungsfldchen. Insbesondere fiir die Organisation, die ihre Programmarbeit aus-
lagert, diirfte das Outsourcing eindeutige Nachteile in Bezug auf ihre Identifikation haben.

Die Anpassungs- und Koordinationsleistungen sind in diesem Modell markant, so dass insge-
samt der Mehrwert im Verhéltnis dazu gering erscheint. Die strukturelle Reibung liberwiegt
gegeniiber der inhaltlichen Effizienzsteigerung eindeutig. Eine vertiefte Kosten-Nutzen-
Rechnung und insbesondere Abkldrungen hinsichtlich einer transparenten Rechnungslegung
sind hier unabdingbar.

Variante 3: Holding: Kooperation mit gemeinsamem Dach und rechtlicher Unabhéin-
gigkeit
Mehrere Entwicklungsorganisationen wie Briicke - Le pont organisieren sich zusammen in
einer Holdingstruktur mit gemeinsamem Dach und gleichzeitiger rechtlicher Autonomie der
einzelnen Betriebe. Durch die organisationale Nédhe der involvierten Betriebe in einer Hol-
dingstruktur ergeben sich Synergien, die iiber die rechtliche Selbstindigkeit der Betriebe hin-
weg zu einem Mehrwert in der Entwicklungszusammenarbeit aller Beteiligter fithren kdnnen.
Entwicklungsprogramme werden strategisch ausgerichtet, entwicklungspolitische Themen
gemeinsam diskutiert und zu gemeinsamen Vorstossen gebiindelt. Die einzelnen Betriebe
behalten ihre Selbstdandigkeit, ihre Gesamtstdrke aber wichst auf dem Markt. Durch die stra-
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tegische Verantwortung der Holding ergibt sich eine Positionierung, von der die einzelnen
Betriebe profitieren. Durch die gleichzeitige Autonomie der Betriebe pflegen diese weiterhin
thren Brand, schérfen ihr Profil und treten als selbstdndige MarktteilnehmerInnen auf. Wirt-
schaftliche Vorteile konnen sich insbesondere aus der strategischen Aufgabenbiindelung im
,Mutterhaus* sowie durch ihre Ubernahme der Ressourcenzuteilung, Personalentwicklung
und konzentrierte Administration ergeben.

Der Auftritt unter zwei Marken - als Holding und als Einzelbrand - kann sich allerdings vor
allem fiir die Erkennbarkeit und die Identitit der Organisationen als schwierig erweisen. Denn
fiir die SpenderInnen sinkt vermutlich die Transparenz, was mit einem zusitzlichen Kommu-
nikationsaufwand aufgefangen werden muss. Die Holdingmitglieder sind nicht nur Koopera-
tionspartnerlnnen sondern auch hier Konkurrentlnnen. Das Konkurrenzverhiltnis ldsst sich
durch die Holdingstruktur nicht auflosen, allenfalls verstérken sich sogar die strukturellen
Reibungsflidchen. Die Frage der klaren Aufgabenteilung und Koordination wird sich als zent-
ral erweisen. ,,Zusammenarbeit bedeutet, ein Stiick weit freiwillig die eigene Handlungsfrei-
heit zugunsten eines gemeinsamen oder abgestimmten Vorgehens aufzugeben.* (Fuest 1998:
142). Behinderungen oder zumindest Anfélligkeiten gerade in diesem Punkt sind nicht auszu-
schliessen. Die Kosteneinsparungen und der erwartete Mehrwert konnen sich als gering er-
weisen und sind genau zu priifen.

Variante 4: Fusion: Zusammenlegung von Strukturen

Briicke - Le pont legt sich zusammen mit einer anderen Entwicklungsorganisation in ihrer
Grosse, bzw. libernimmt und integriert diese in die eigenen Organisationsstrukturen. Der or-
ganisationalen und strukturellen Starkung wird durch eine konsequente Zusammenlegung im
Sinne einer Fusion auf einen Schlag ndher gekommen. Das Programmvolumen wird gestei-
gert sowohl hinsichtlich der Menge Projekte und Partnerorganisationen als auch hinsichtlich
des zur Verfiigung stehenden Budgets. Der inhaltliche Fokus der Programmarbeit wird erwei-
tert und ergénzt. Der Zusammenschluss eroffnet neue bzw. zusétzliche SpenderInnensegmen-
te zur Bewirtschaftung. Die neue Organisation schafft sich ergdnzende Marktvorteile und -
zuginge. Der entwicklungspolitischen Arbeit und der Informationsarbeit er6ffnen sich zusétz-
liche Adressatlnnen. Die personelle Erweiterung schafft mehr Kapazitdten und Fachkompe-
tenz nach innen und ein hoheres Gewicht nach aussen. Das implizierte finanzielle Wachstum
ist abhingig von den Voraussetzungen der beiden Organisationen. Insbesondere im administ-
rativen Bereich kdnnen mittelfristig Kosten gespart werden durch die Verschmelzung von
Strukturen und Abléufen, denkbar beim Vorstand, im Spenden- oder Personalwesen. Die Fu-
sionserfahrungen von Briicke - Le pont selbst sind insgesamt gesehen sehr positiv und der
Nutzen eindeutig. Diese Erfahrungen diirften bei einer erneuten Fusion sehr hilfreich sein.

Fusionen haben markante Konsequenzen zur Folge und kénnen sich in je nach Sichtweise
auch nachteilig auswirken. Die Identititen zweier Organisationen miissen zu einer neuen
Identitdt zusammen wachsen. Dabei verlieren - zumindest kurzfristig - die beiden in ihren
herkdmmlichen Segmenten verwurzelten Organisationen ihr Profil. Die Position auf dem
NGO-Markt muss auch bei der Zusammenlegung zweier Unternehmungen aufgebaut und
nachhaltig entwickelt werden. Zudem ist der Aufbau eines neuen Brands aufwindig und mit
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erheblichen Kosten verbunden. Hilfswerke leben auch heute trotz zunehmenden Wechsel-
spenderInnen noch stark von ihrer treuen SpenderIlnnenbasis, die durch ihre Identifikation mit
der Organisation verbunden ist. Viele SpenderInnen sowie auch Teile der Tragerschaften
diirften eine Zusammenlegung als ,,Verrat* an ithrem Hilfswerk wahrnehmen und ihre Ver-
bundenheit auflosen. Die Transaktionskosten einer Fusion sind generell nicht zu unterschét-
zen und konnen sich zumindest kurzfristig negativ auf den finanziellen Wachstumssaldo aus-
wirken.

3.5 Folgerungen

Es handelt sich bei allen vier Varianten um grobe Skizzierungen, die in sich ebenfalls nur eine
grobe Einschitzung erlauben. Eine Bewertung ldsst sich aber dennoch vornehmen.

Variante 1 ,,Alleingang* ist ein gangbarer Weg, wenn der Status Quo erhalten werden soll. Es
ist der Weg, den Briicke - Le pont mit ihrer Strategie 2010 bereits eingeschlagen hat. Ange-
sichts der Herausforderungen im Umsystem von Briicke - Le pont scheint es aber ein zuriick-
haltender und wenig innovativer Weg zu sein. Inwiefern der Status Quo mittelfristig konkur-
renzfédhig bleibt, ist fraglich und wurde in dieser Arbeit eingangs ausfiihrlich analysiert. Si-
cher ist hingegen, dass der Wettbewerb nicht abnehmen wird.

Variante 2 ,,Kooperation* erweist sich als relativ komplex und bedarf genauer Ausdifferenzie-
rung der Zusammenarbeit. Ausser dem Programmbereich lassen sich keine Bereiche identifi-
zieren, die eine Zusammenlegung erlauben. Die Konkurrenzsituation zwischen den NGO ist
stirker als gemeinhin angenommen. Das bestitigen auch die Interviews'® mit Organisationen
im nahen Umfeld von Briicke - Le pont. Es ist deshalb fraglich, ob sich {iberhaupt PartnerIn-
nen fiir die Zusammenlegung der Kernbereiche von Hilfswerken finden wiirden. Der Mehr-
wert scheint gegeniiber den Investitionen nicht markant. Diese Variante ist nach Einschitzung
der Autorin nicht weiter zu verfolgen. Es zeigt sich aber daran, dass der Kooperation gemein-
hin grosserer Wert beigemessen wird, als in Realitét effektiv umsetzen werden kann.

Variante 3 ,,Holding* kann fiir kooperationswillige Organisationen interessant sein. Mit Ver-
bianden wie ,,Brot fiir alle* oder Alliance Sud bestehen in der EZA bereits dhnliche Gebilde.
Ob sie sich fiir kleinere Hilfswerke eignen, ist aufgrund deren Position und Finanzkraft frag-
lich. Eine Holding macht nur Sinn, wenn sie auf ein weiterfiihrendes Ziel ausgerichtet ist und
iiber die Organisationskraft hinaus fiir die Beteiligten einen Mehrwert erbringen kann. Auf-
grund der Interviews ist zu bezweifeln, dass sich unter den kleinen Hilfswerken fiir dieses
Gebilde entsprechende PartnerInnen finden lassen. In sich ist das Organisationsmodell zudem
relativ komplex. Das unternehmerische Element einer Holding konnte in der Landschaft der
NPO eventuell auf Abwehr stossen. Der Koordinationsaufwand, die Gefahr einer Ubersteue-
rung durch das ,,Dach* und der zu vermutende Anstieg der Administrationskosten verleihen
den moglichen Vorteilen und attraktiven Ansatzpunkten wenig Gegenwehr. Sollte sich Brii-
cke - Le pont fiir ein proaktives Vorgehen entscheiden, so ist Variante 3 nicht zu favorisieren.

Variante 4 ,,Fusion® ist sicher die komplexeste und aufwindigste der vier Gestaltungsalterna-
tiven in Bezug auf den einzuleitenden Prozess, den zu steuernden Change und der Neuartig-

13 vel. Kapitel 4
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keit der Folgeorganisation. Gleichzeitig ist sie die radikalste und konsequenteste Form der
Kooperation und der Verdnderung. In ihr sieht die Autorin die aussichtsreichsten Moglichkei-
ten der Innovation, der Positionierung und der langfristigen Entfaltung. Die Chancen sind
erheblich, aber auch die Risiken. Sollte dieser Weg weiterverfolgt werden, muss eine Detail-
analyse folgen und ein konzeptueller Fusionsprozess eingeleitet werden, der phasenweise Ent-
scheidungen im Sinne von Meilensteinen abverlangt und jederzeit den Riickwirtsgang er-
laubt.
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4 Kooperation - eine andere Perspektive

Es gibt zwei Sichtweisen auf eine Organisation: die interne und die externe. Briicke - Le pont
steht mitten in einem dynamischen Konkurrenzfeld. Deshalb schien es umso interessanter, im
Rahmen dieser Arbeit nicht nur die eigene Haltung zu Kooperation sondern auch diejenige
potentieller Kooperationspartnerlnnen im ndheren Umfeld zu vertiefen.

Auswahl, Fragestellung, Vorgehen

Die Autorin hat drei Interviews gefiihrt. Ausgehend von der Fragestellung, wie andere Hilfs-

werke die aktuelle Situation im Innen- und Aussensystem der eigenen Organisation einschit-
zen, wurde nach den bisherigen Kooperationserfahrungen und dem grundsétzlichen Koopera-
tionswillen gefragt.

Ausgewihlt wurden die InterviewpartnerInnen nach ihrer Organisationsgrosse und ihrer in-
haltlichen Verwandtschaft zu Briicke - Le pont. Alle drei werden wie letztere als kleinere-
mittlere Hilfswerke eingestuft, haben professionelle Strukturen und langjdhrige Erfahrung in
der Entwicklungszusammenarbeit. Sie sehen sich heute mit gleichen Fragen wie Briicke - Le
pont konfrontiert. Eine vierte Organisation mit denselben Voraussetzungen konnte leider nicht
gewonnen werden, da dort eben ein Wechsel in der Geschiftsleitung stattgefunden hatte und
die Funktion derzeit bis zum Stellenantritt der Nachfolgerin vakant ist. Die drei interviewten
Hilfswerke sind hauptsédchlich in der deutschen Schweiz tétig.

Alle Gespriche fanden bewusst auf Ebene Geschéftsleitung statt. Dies im Wissen, dass die
Vorstinde als strategische Organe durchaus einen anderen Blickwinkel haben konnen. Als
Milizorgane sind Vorstdnde von Hilfswerken in der Regel relativ weit weg vom Tagesge-
schehen. Fiir die vorliegende Arbeit schien es opportun, sich aus der alltidglichen Betroffen-
heit und Analyse heraus mit der Frage der Kooperationsbereitschaft auseinanderzusetzen.

Die Interviews wurden in den Raumlichkeiten der jeweiligen Organisationen durchgefiihrt.
Briicke - Le pont ist mit allen drei Hilfswerken bekannt und arbeitet bereits heute punktuell
mit ihnen zusammen.

Einschétzung der allgemeinen Lage und Herausforderungen

Alle interviewten Geschéftsleiterinnen stimmen tiberein, dass die Menge der Hilfswerke in
der Entwicklungszusammenarbeit kaum auf lange Sicht Bestand haben diirfte. Allerdings ge-
hen die Meinungen auseinander, ob die hdufig prophezeite Flurbereinigung nur die kleinen
NGO treffen wird. Der Spendentopf ist begrenzt, aber gerade kleinere Hilfswerke haben of-
fenbar ,,den Vorteil, dass sie nahe bei der Basis sind und einen kleinen Wasserkopf haben®,
was gemdss einer Gesprachspartnerin fiir SpenderInnen durchaus ein Vorteil sein kann. Es ist
also nicht das Kriterium Grosse allein, das zur Kooperationsnotwendigkeit fiihrt. Es wird
konstatiert, dass kleinere NGO héufig eine ndhere Bindung an die SpenderInnen und weniger
WechselspenderInnen als grosse haben. Aber die Kleinen miissen zur Mittelbeschaffung und
Professionalisierung einen verhdltnisméssig grosseren Aufwand betreiben. Fiir alle Hilfswer-
ke gelten die gleichen Anforderungen, aber den Kleinen stehen generell weniger Mittel zur



Kooperation - eine andere Perspektive 41

Verfiigung und sie sind durchschnittlich weniger bekannt, was wiederum zu weniger Res-
sourcen fiihrt.

Die zentrale Herausforderung liegt fiir alle drei Gesprichspartnerinnen in der langerfristigen
Positionierung. Die Spezialisierung einiger Hilfswerke kann eine Nische, gleichzeitig aber
auch Barriere fiir die Weiterentwicklung sein. Die finanzielle Situation ist fiir alle ausschlag-
gebend fiir das weitere Fortbestehen. Der Kampf um die Mittel bedeutet einen grossen Auf-
wand und Anlass zur Frage, ob der Alleingang zukunftsfdhig ist. So ist fiir alle drei Organisa-
tionen offen, ob sie in fiinf Jahren noch existieren und in welcher Form.

Losungsstrategien und Organisationsgestaltung

Die drei Betriebe haben sich in den letzten Jahren allesamt intensiv mit ihrer strategischen
Ausrichtung auseinandergesetzt und eine strategische Planung formuliert. Die Vorstande tei-
len in der Regel die Sichtweise der Geschiftsleitung und unterstiitzen die Strategieentwick-
lung.

Noch keines der drei Hilfswerke hat aus der Analyse Konsequenzen fiir ihre Organisations-
gestaltung gezogen. Kurzfristig wollen alle drei autonom bleiben, mit Kooperationen das
Netzwerk stirken, Synergien nutzen und Perspektiven entwickeln.

Kooperationserfahrung und -interesse

Alle Betriebe haben bereits vielfdltige Kooperationserfahrung. Wider der gingigen Formel,
dass ,,man sich halt zusammenschliessen miisste®, sind die meisten bereits stark vernetzt und
suchen permanent nach Verbindungen und Zusammenarbeit, die die eigene Position und das
sachliche Anliegen professioneller Entwicklungszusammenarbeit stirken konnen. Die Mei-
nungen differieren aber bei der vertieften Analyse, was Kooperationen sein und wohin sie
fiihren konnen. Wéhrend die Einen Kooperation als eine sehr breite Form der Zusammenar-
beit betrachten - vom Fachaustausch iiber gemeinsame Spendenaktionen bis zur Fusion - er-
achten die Anderen Kooperation zwar als anstrebenswert aber als grundsétzlich kaum reali-
sierbar. Denn NGO stehen wie privatwirtschaftliche Kleinunternehmen immer in Konkurrenz
zu einander. Uberall dort, wo Kooperation iiber die lose Form der fachlichen Zusammenarbeit
hinaus geht, verhindern der Wettbewerb und die notwendige Profilierung ein effektives Zu-
sammengehen. Interessant ist, dass einige im finanziellen Bereich durchaus Moglichkeiten der
gemeinsamen Aktionen sehen. Andere erachten hingegen gerade dort die absolute Konkur-
renz und damit die klare Grenze von Kooperation.

Obwohl fiir alle eine Fusion durchaus im Bereich des Mdglichen liegt, werden insbesondere
Nachteile angesprochen. Die eigene Marke und damit die Individualitit wiirden verschwin-
den, Spenderlnnen und Finanzierungsquellen wiirden verloren gehen. Als Vorteile werden
insbesondere der Wissensaustausch und das zusétzliche Fachwissen genannt, ebenso die effi-
zientere Administration und die methodische Weiterentwicklung. Erfolgreiche Kooperationen
oder Fusionen miissten aus Sicht der InterviewpartnerInnen auf Gemeinsamkeiten und Ver-
trauen, Wertschitzung und Rollenteilung fussen, denn unterschiedliche Erwartungen konnten
jede Art von engerer Zusammenarbeit ineffizient werden lassen.
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Alle drei Organisationen bestitigen grundsatzlich die tibereinstimmende Haltung der Vor-
stande mit ihrer Situationseinschidtzung als Geschéftsleiterinnen. Allerdings kommt aus den
Gespriachen auch hervor, dass die Vorstinde aufgrund ihrer unterschiedlichen Herkunft und
der Distanz zum Alltagsgeschéift des Hilfswerks gegeniiber Kooperationen wenn nicht grund-
sétzliche so doch oft unterschiedliche Meinungen haben. Diese beziehen sich insbesondere
auf die Art der potenziellen KooperationspartnerInnen aufgrund politisch bedingter Differen-
zen. Inwiefern und wie politische Positionen im konkreten Fall einer Koordination ins Ge-
wicht fallen oder gar ein ernsthaftes Hindernis sein kdnnten, ist den Interviewpartnerinnen
nicht bekannt. Es wird aber auch bestitigt, dass die Vorstinde den Geschéftsleitungen grund-
sétzlich, auch bezogen auf Kooperationen und Vernetzungen, grossen Spielraum lassen.

Fazit

Das Thema der Kooperation ist aktuell. Es werden von den interviewten Organisationen ganz
unterschiedliche Formen in Betracht gezogen. Auch wenn der Kooperationsbegriff nicht sehr
differenziert gebraucht wird, verdeutlichen ihre vielféltigen Erfahrungen, dass von losen Aus-
tauschformen bis zu geregelter Zusammenarbeit oder ausgegliederter Aufgabenbereiche man-
cherlei Kooperation bereits praktiziert wird. Fiir alle Interviewpartnerinnen bergen Kooperati-
onen grundsétzliches Entwicklungspotenzial zugunsten der eigenen Organisation. Dieses Po-
tenzial muss ihrer Ansicht nach zukiinftig noch stirker ausgeschopft werden. Wie das gesche-
hen soll, wird kontrovers diskutiert. Die einen sehen reale Barrieren gegeben durch das Profil
und die Marke der Unternehmung und der hochgradigen Wettbewerbssituation, in der sich die
Hilfswerke befinden. Die anderen sind offen fiir weitreichende, konkret aber nicht ausdiffe-
renzierte Zusammenarbeit.

Organisationen wie Briicke - Le pont kommen fiir sie grundsétzlich als Kooperationspartnerin
in Frage. Aber alle drei Hilfswerke haben sich noch nicht unmittelbar mit enger zukunftswei-
sender Kooperation befasst. Vielmehr stehen alle im Umsetzungsprozess ihrer definierten
Unternehmensstrategie und erachten das Thema erst fiir die ndchsten Jahre wirklich als bri-
sant und entscheidungsrelevant. Interessant ist, dass heute Fusionsgedanken durchaus Platz
haben und auch erwogen werden. Der Alleingang muss nicht mehr sein. Die Pionierzeit ist
vorbei, es werden pragmatische und zukunftsfahige Losungen fiir die Unternehmen gesucht.
Es zeigt sich aber auch, dass das Kooperationsthema vielerorts noch oberflachlich und gene-
rell diskutiert wird. Alle sind sich einig, dass erst die durchdachte Analyse die Chancen und
insbesondere die Risiken und Hindernisse zu Tage bringt. Fiir die meisten Hilfswerke steht
dieser Prozess erst an.
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5 Schlussfolgerungen und Empfehlungen

,Das Erfolgsrezept der Zukunft liegt nicht langer im ,,Alleine Meistern®, sondern in der Fa-
higkeit, sich auf die eigenen Stdrken zu konzentrieren und die Potentiale anderer Unterneh-
men verniinftig mit den eigenen Potentialen zu verkniipfen.* (Fuest 1998: 1). Vor diesem
Hintergrund ist die Projektarbeit der virulenten Frage der Kooperation und der damit verbun-
denen Organisationsgestaltung nachgegangen.

Die aktuelle Situation von Briicke - Le pont macht eine vertiefte Analyse moglicher Organisa-
tionsmodelle nétig. Die Frage nach den optimalsten Organisationsstrukturen zur Erreichung
der strategischen Ziele konnte im Rahmen dieser Projektarbeit zwar nicht abschliessend aber
doch mit konkreten Anhaltspunkten erdrtert werden. Die Auseinandersetzung mit den eigenen
organisationalen Stirken und Schwichen und die Entwicklung von zukunftsfdhigen Optionen
verhalfen zu einer realistischen Einschdtzung betreffend Potenzialen und moglichen Organisa-
tionsformen. Insbesondere das Eintreten auf den Koordinationsbegriff und der Transfer auf
Briicke - Le pont lésst sich in einigen zentralen Aussagen verdichten. Es gibt keine optimale
Organisationsgrosse. Massgebend sind die Ziele einer Organisation, die Organisationsstruktu-
ren sind das Geriist, das die Zielerreichung unterstiitzt und Abldufe und Zustdndigkeiten re-
gelt. Die Organisationsgrosse ist zudem nicht einziges Kooperationsargument. Zwar ist die
Grosse eine zentrale Kategorie fiir die Generierung und Umsetzung von Ressourcen und fiir
die Entwicklung der organisationseigenen Potenziale. Insbesondere ist die Grosse auch ein
massgebendes Wahrnehmungsmerkmal. Aber sie allein ist kein Qualitéitskriterium. Aus-
schlaggebend fiir Kooperationen sind nebst der Grosse von Organisation auch ihre Potenziale,
thre Ressourcen, ihre thematischen Schwerpunkte, ihre Produkte und ihre Marktfahigkeit.

Der Wille zur Kooperation ist indes schnell ausgedriickt. Aber erst die Analyse von konkreten
Organisationsformen und ihre Beurteilung durch griffige Bewertungskriterien machen ihre
Tauglichkeit und insbesondere den Effizienz- und Effektivititsgewinn deutlich. Die vier fiir
Briicke - Le pont bewerteten Organisationsvarianten liefern Hinweise auf Chancen und Risi-
ken. Die Verfasserin kommt zum Schluss, dass zwar alle aufgezeigten Optionen gangbare
Wege aufzeigen, dass aber die Fusion die am meisten Erfolg versprechende Variante ist in
Bezug auf das Wachstums- und Positionierungsziel von Briicke - Le pont: Zusammengehen,
um gemeinsam mehr Volumen und mehr Leistungsfahigkeit zu erzeugen. Es ist eine Form
gefragt, die substantielles Wachstum zuldsst und gleichzeitig einen pragmatischen und nicht
zu komplizierten Prozess nach sich zieht. Das scheint mit einer Fusion am ehesten zu errei-
chen.

Wie aus den Interviews ersichtlich wird, iiberlegen sich heute einige kleinere Hilfswerke nicht
nur Kooperationen sondern auch Fusionen, wenn auch in unterschiedlicher Konsequenz und
insgesamt noch sehr vorsichtig. Niemand der Interviewten spricht sich aber fiir den unwider-
sprochenen Alleingang aus. Die Tiiren stehen halboffen - zumindest bei den Geschéftsleitun-
gen. Die Autorin empfiehlt, diesen Weg proaktiv weiter zu gehen und Varianten im Sinne
einer Zusammenlegung genauer zu priifen.
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Die Option der Fusion sollte nun nicht zu iiberstiirztem Handeln und zu Verlusténgsten fiih-
ren. Vielmehr ist von Briicke - Le pont als erstes ein grundlegendes Bekenntnis zu einer Off-
nung gefordert. Als zweites sollte eine sorgfiltige Analyse und Terrainvorbereitung fiir weite-
re Abkliarungen folgen. Darunter fallen insbesondere das aktive ,,Ausstrecken der Fiihler®,
eine Sondage hinsichtlich potenzieller PartnerInnen, die Phasierung des weiteren Vorgehens
und die Konzeptualisierung des gesamten Prozesses mit entsprechender Zeitplanung. Erst als
drittes konnen Massnahmen zur Umsetzung ergriffen werden - falls die bis dann getétigten
Abklarungen zu positiven Entscheiden gefiihrt haben.

Die erhobenen und unterlegten Ergebnisse werden nun dem Vorstand zur Diskussion vorge-
legt. Kooperationen erlauben keine Schnellschiisse, sondern miissen durchdacht und sorgfal-
tig geplant und abgewogen werden. Losungen sind im Bereich des Pragmatischen zu suchen
und sollten klar und verstindlich sein. Komplizierte Varianten sind zu vermeiden.

Der weitere Prozess von Briicke - Le pont und insbesondere die Frage der Kooperationspart-
nerlnnen wird sich mittelfristig sehr konkret stellen. Mit den vorliegenden Ergebnissen ist ein
Anfang gemacht.
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7 Anhang

Anhang 1

Stirken-Schwichen-Analyse Briicke * Le pont

Stirken Schwichen
Organisation ¢ Professionalitdt und Qualitét ¢ Kleine Organisationsgrosse, kriti-
¢ Effiziente Strukturen sche Masse.
¢ Klare Strategie ¢ Beschrinkte Ressourcen
*  Motiviertes Team *  Beschrinkter Bekanntheitsgrad
*  Verankerung und Trégerschaft * Legitimationsdruck
Entwicklungszu- ¢ Kohirentes und stringentes Programm *  Beschrinktes Projektvolumen
sammenarbeit ¢ Klares Profil und Relevanz ¢ Ungleiche Entwicklung der Part-
* Ausgewiesene lokale Wirkung nerorganisationen
* Tragfihige Kooperationsbeziechungen *  Netzwerk mit anderen Donors vor
*  QGezielte Vernetzung Ort nicht durchgehend
¢ Professionelle Tools
¢ Effiziente Programmadministration
Informationsarbeit * Regelmissige Herausgabe des ,,Info- *  Beschrinkte Ressourcen und per-
blatts* sonelle Kapazititen
* Kanile iiber Organe der Tragerschafts- | ®  Spezifische (anzahlmaissig abneh-
verbénde mende) Zielgruppen
*  Professioneller Auftritt *  Eingeschrinkte entwicklungspoli-
*  Verstirkte entwicklungspolitische Ak- tische Advocacy
zente
Marketing und *  Definierte Ziele und Massnahmen *  Veraltetes Marketingkonzept
Fundraising * Stabile Einnahmen * Eingeschrinkte Ressourcen
*  Hohe SpenderInnenbindung ¢  Bedrédngter Spendenmarkt
¢ Geringe mittelfristige Sicherheiten,
ausser DEZA
Verkauf *  QGutes Marketingmittel *  Abnehmender Ertrag
¢ Kontakt zu SpenderInnen/ Kéuferlnnen | ®* Image des Sortiments
* Professionelle Verkaufsadministration
Administration * Professionelle und effiziente Administ- | * Ho6he Administrationskosten

ration
* Klare Ablaufe und Strukturen
* Professionelle Spendenverwaltung

*  Administrative Anforderungen
durch Qualitétssteigerung

28.5.2006/ dg, iberarbeitet 28.9.2008/ dg
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Anhang 2
Kurzportrit Briicke * Le pont (Briicke - Le pont, 2008)

Tréagerschaft und Gremien

Briicke - Le pont ist das Hilfswerk von Travail.Suisse und der Katholischen ArbeitnehmerIlnnenbewe-
gung KAB — hervorgegangen 1996 aus der Fusion der Hilfswerke Cécotret des damaligen Christlich
Nationalen Gewerkschaftsbundes und Briicke der Bruderhilfe der KAB. 2006 feierte Briicke - Le pont
aufgrund seiner Wurzeln das 50 Jahr Jubildum. Briicke - Le pont ist konstituiert als Verein mit paritati-
schem Vorstand (Vertreterlnnen Travail.Suisse und KAB). Als Begleitorgan und Verbindung zu ei-
nem breiten Netz an freiwilligen Aktivistinnen an der Basis fungiert der Aktionsrat (1 VertreterIn pro
Kanton). Zur fachlichen Examinierung der Projektantrége ist eine Projektkommission eingesetzt (ex-
terne Fachpersonen).

Auftrag und Programm

Briicke - Le pont unterstiitzt und begleitet Entwicklungsprojekte zur Uberwindung von prekiren Ar-
beitsverhéltnissen in sechs Landern Lateinamerikas und Westafrikas: Bolivien, Brasilien, Nicaragua,
El Salvador, Togo und Benin. Im Rahmen des Programms ,,Arbeit in Wiirde* engagiert sich Briicke -
Le pont fiir faire Arbeitsbedingungen mit den Schwerpunkten Einkommensschaffung, berufliche Bil-
dung und Arbeitsrechte. Pro Land oder Region werden die strategischen Programmziele in einem
Landes- bzw. Regionalprogramm nach den jeweiligen kontextuellen Bedingungen konkretisiert. Auf-
grund der Bedingungen in den Einsatzlandern ist Briicke - Le pont schwergewichtig im landwirtschaft-
lichen Bereich und im industriellen semiurbanen bzw. urbanen Bereich tatig. Das Programm ,,Arbeit
in Wiirde* orientiert sich an den Standards der ILO (vgl. Decent Work).

Die Programmsteuerung erfolgt in der Schweiz, unterstiitzt von lokalen Koordinatorlnnen vor Ort. Die
mittlerweile gut ausgebauten lokalen Partnerplattformen dienen als Mittel zur Weiterbildung, zum
Austausch, zur Diskussion oder als eigenstdndige Akteurinnen fiir bestimmte Aktivitdten (z.B. Interna-
tionales Treffen zu biologischem Landbau, Nicaragua).

Das Programm ,,Arbeit in Wiirde* umfasst auch die Informations- und Sensibilisierungsarbeit in der
Schweiz. Durch Artikel in der hauseigenen sowie der Gewerkschaftspresse und durch regelméssige
offentliche Auftritte bei ihren Tragerschaften sowie in erweiterten Kreisen informiert Briicke - Le pont
iiber konkrete Projekte, Entwicklungsprozesse und —erfolge und iiber entwicklungspolitische Zusam-
menhédnge. Dariiber hinaus engagiert sie sich aktiv in Netzwerken wie dem Biindnis ,,0.7% - Gemein-
sam gegen Armut®.

Geschiftsstelle und Umfeld

Entwicklungszusammenarbeit ist das Kerngeschéft von Briicke - Le pont. Der MitarbeiterInnenstab
umfasst 7 Fachpersonen (440% in EZA, Information, Fundraising, Verkauf, Administration, Leitung).
Briicke - Le pont vernetzt sich gezielt mit anderen Hilfswerken und Akteurlnnen sowohl in der
Schweiz als auch in den Einsatzldndern. Briicke - Le pont verfiigt tiber ein breites Netz an Stakehol-
dern, zu denen sie je spezifische Bezichungen pflegt: TragerInnen und ihre Verbénde, bzw. Gewerk-
schaften, andere NGO, Spenderlnnen, Kirchgemeinden, Pfarreien, Gemeinden/ Kantone, DEZA,
Gliickskette, Stiftungen und Unternehmen, Partnerorganisationen. Briicke - Le pont tragt das Giitesie-
gel der ZEWO (Rezertifizierung 2006) und ist bei der Gliickskette akkreditiert (Reakkreditierung
2007).

Instrumente und Qualitit

Die Unternehmensstrategie 2010 legt die Ausrichtung des Hilfswerks fiir die nachsten Jahre fest. Das
Qualitéts- und Risikomanagement sowie das Monitoring von Briicke - Le pont sind festgeschrieben
und werden kontinuierlich weiterentwickelt.
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Anhang 3

Organigramm Briicke - Le pont
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Anhang 4
Strategie 2010 von Briicke * Le pont

A Strategische Schwerpunkte und Zielsetzungen
Strategisches Oberziel

Briicke - Le pont wird zu einer starken Partnerin in der EZA und baut Position und Volumen ihrer
Arbeit aus.

Strategische Ziele

* Briicke - Le pont erreicht eine stirkere Position, um noch hohere Wirksamkeit und Qualitét zur
Probleml6sung im Siiden und im Norden zu erzielen.

* Briicke - Le pont ist langfristig eine valable Partnerin fiir zentrale AkteurInnen in der EZA.

* Briicke - Le pont wird als professionelles und dynamisches Hilfswerk wahrgenommen.

B Operative Schwerpunkte und Zielsetzungen

Zielfeld Triagerschaft und Basis

Strategisch Briicke - Le pont verfiigt iiber eine tragfihige und zukunftsweisende Trager- und
Basisstruktur.
Operationell Briicke - Le pont vertieft a) die Potentiale in den bisherigen Trégerorganisationen

und weitet b) seinen Aktionsradius in der Schweiz auf zusétzliche Zielgruppen aus.
Die Tragerschaft sowie die Basis besteht aus starken Netzwerken, die zur Weiter-
entwicklung und zum Wachstum von Briicke - Le pont beitragen. Der Vorstand
reprasentiert die anvisierten Zielgruppen und verfiigt iiber die nétigen Kompetenzen
und Personlichkeiten.

Zielfeld Finanzen

Strategisch Briicke - Le pont verstirkt seine Position als kleines-mittleres Hilfswerk in finanziel-
ler Hinsicht.
Operationell Steigerung Einnahmen um 4-5% pro Jahr.

Zielfeld Standort Freiburg

Strategisch Briicke - Le pont verstérkt seine Position am Standort Freiburg und steigert seine
Bekanntheit.
Operationell 1 von 2 Personen kennen Briicke - Le pont. Briicke - Le pont erhélt regelméssig

Anfragen flir Auftritte/ Veranstaltungen. Die Einnahmen vom Standort FR werden
kontinuierlich gesteigert.
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Zielfeld Kommunikation und Informationsarbeit

Strategisch

Operationell

Zielfeld EZA
Strategisch

Operationell

Als Beitrag zur Losung der Entwicklungsprobleme im Siiden engagiert sich Briicke
- Le pont in der Entwicklungspolitik und Informationsarbeit in der Schweiz (Nor-
den).

Briicke - Le pont schafft sich eine eigenstindige Position in der entwicklungspoliti-
schen Debatte (bezogen auf die Thematik Arbeit in Wiirde) in der Schweiz, speziell
in der Region Freiburg, indem sie sich an Kampagnen beteiligt, entwicklungspoliti-
sche Themen in ihre Informationsarbeit aufnimmt, Einflussmoglichkeiten priift und
wenn moglich mit Vorstdssen umsetzt. Dabei arbeitet Briicke - Le pont in erster
Linie ziel- und resultateorientiert zur Nutzerbringung fiir den Siiden und nimmt
dabei die zweite Seite ihres Auftrags wahr: Sensibilisierung im Norden zur Verdn-
derung der Rahmenbedingungen im Siiden. Briicke - Le pont gestaltet seine Beitré-
ge adressatInnenorientiert. Das Hilfswerk versteht sich u.a. als Wissensgeneratorin
und vermittelt ihr Fachwissen gezielt (s. Externe Evaluation).

Briicke - Le pont entwickelt die Qualitdt und Professionalitéit des Programms Arbeit
in Wiirde kontinuierlich weiter hinsichtlich einer stetigen Optimierung.

Priifen und beurteilen der zukiinftigen Ausrichtung des Brasilien-Programms, bzw.

eines Ausbaus des Afrika-Programms.

Die Empfehlungen aus der Externen Evaluation werden in die strategische Planung
aufgenommen, sofern Bedarf besteht.

Freiburg, Mai 2007
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Anhang 5

Vor- und Nachteile von Kooperationen und Fusionen

Vorteile Nachteile
Kooperation | ¢ Effiziente Positionierung und | * Hohe Instabilitét bzgl. Organisati-
Netzwerk Aufgabenbewiltigung durch onsform aufgrund rechtlicher und
Strategische erhohte Anzahl Partnerlnnen wirtschaftlicher Unabhéngigkeit
) * Strategische Flexibilitat * Konfliktpotenzial, z.B. Zieldiver-
Allianz * Erhohte zur Verfiigung stehen- genzen, Sprachbarrieren, kulturelle
de Menge an Mitteln Divergenzen, inhdrente Konkurrenz

e Zuginge zu neuen Geschifts- | * Koordinationsaufwand zur Steue-
feldern, Markten Produkten, rung. Verdanderungen erfordern oft
AdressatInnen langwierige Verhandlungszyklen.

* Bessere Verteilung des unter- | ®* Eingeschrdnkte Kontroll- und Fiih-
nehmerischen Risikos, bzw. rungsfunktionen
Risikominimierung * Missbrauchspotenzial durch einsei-

* Gezielte Wertkettenverbindung tigen Know-how-Abfluss und Er-

* Verbindung komplementérer halt der eigenen Wettbewerbsfahig-
Fahigkeiten zu leistungsstarker keit
Einheit und Wirkungsentfal- * Abhingigkeit je nach Ausgangslage
tung * Langsameres Wachstum

* Stufenweises Engagement * Instabile Motivation im Zeitablauf

*  Doppelmotivation

Fusion * Schnelles Wachstum * Hohes finanzielles Risiko

e Schneller Zugang zu Ressour-
cen

* Potenzialsprung

* Konkurrentenbeseitigung

* Erreichen kritischer Grosse

e operativer Durchgriff

* Risikodiversifikation

Hoher Finanzbedarf

Strategische Inflexibilitét

Bindung von Managementkapazitét
Organisatorischer Aufwand

(Eigene Darstellung. Teilweise nach Henkel 1992: 296, zit. n. Steiner 2002: 194)
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Anhang 6

Netzwerkanalyse Briicke * Le pont (Briicke - Le pont, 2008)

Liinderbezogen

NGO-Netze

In den Einsatzldndern sucht Briicke - Le pont den Kontakt zu anderen
Hilfswerken und Donors zum Austausch oder wo moglich zur Kooperation,
bzw. Ko-Finanzierung. In Nicaragua unterhélt Briicke - Le pont beispiels-
weise aktive Zusammenarbeit mit Terre des Hommes, Caritas Schweiz,
Horizont 3000 (A) und dem Schweizerischen ArbeiterInnenhilfswerk
(SAH). Briicke - Le pont bildet zudem mit Caritas und SAH eine Biiroge-
meinschaft in Managua, bzw. mit dem SAH und dem Kinderdorf Pestalozzi
(Skip) in San Salvador. In Brasilien kooperiert Briicke - Le pont mit dem
Fastenopfer und in El Salvador mit Skip und dem SAH.

Fachliche Netze, Stakeholders

Wichtig sind sowohl die horizontale wie auch die vertikale Vernetzung.
Dabei geht es um Erfahrungsaustausch, gegenseitiges Lernen und um fach-
liche Bereicherung. Briicke - Le pont unterhélt Kontakte zu NGO wie Inter-
cooperation (z.B. Seminar zu Value Chain in Togo-Benin), wo moglich zu
Behorden und staatlichen Instanzen, zu lokalen Unternehmen und zu weiter-
fithrenden lokalen AkteurInnen. In jedem Einsatzland steht Briicke - Le pont
im Kontakt und Austausch mit dem Koordinationsbiiro der DEZA.

Netze in der Schweiz

Die landerbezogene Vernetzung erfolgt auch in der Schweiz - mit den Ver-
antwortlichen der jeweiligen Hilfswerke (z.B. Caritas, SAH, Skip, Faste-
nopfer), mit den DEZA-Lénderdesks, mit Fachleuten von Helvetas, etc.

Schweiz

Politikdialog

Briicke - Le pont gibt sich wo immer moglich ein in den laufenden Politik-
dialog, insbesondere zur Thematik Arbeit in Wiirde. Sie ist aktives Mitglied
der NGO-Plattform der Schweizer Hilfswerke, des Biindnis ,,0.7% - Ge-
meinsam gegen Armut®. Der Kontakt und Austausch mit der DEZA erfolgt
regelmissig und zielgerichtet — themenspezifisch und programmbezogen.
Die ZEWO ist nicht nur Vergabestelle des Giitesiegels, das Briicke - Le pont
triagt, sondern vermehrt auch wichtige Akteurin zu institutionellen Ent-
wicklungsgmodalitéten (z.B. Jahresabschluss, Wirkungsanalyse, etc.)

lokale Netze Freiburg

Am Standorts Freiburg unterhilt Briicke - Le pont Kooperationen mit
E-changer, Bethlehemmission Immensee (BMI), Peace Brigades Internatio-
nal (PBI), Nouvelle Planéte, Uniterre, etc. beispielsweise im Zusammen-
hang mit gemeinsamen Aktionen zu Goit et Terroir, 0.7%-Kampagne, Of-
fentlichkeitsarbeit, Filmfestival Freiburg. Dariiber hinaus pragt Briicke - Le
pont als aktives Mitglied von Fribourg Solidaire die Zusammenarbeit mit
dem Kanton Freiburg und den Dachverband der Freiburger Hilfswerke ent-
scheidend mit.

Spenderinnen, KundInnen,
Stakeholders

Zu folgenden AkteurInnen unterhélt Briicke - Le pont aktive Zusammenar-
beit unterschiedlicher Art: DEZA (Programmdialog), KAB und Tra-
vail.Suisse (Trégerschaft, Informationsarbeit, Mittelbeschaffung), Gewerk-
schaften (Mittelbeschaffung, Informationsarbeit), Pfarreien/ Kirchgemein-
den (Mittelbeschaffung, Informationsarbeit), Kantone/ Gemeinden (Mittel-
beschaffung, Informationsarbeit), Gliickskette/ Groupe Méres et Enfants
(Koordination der akkreditierten Hilfswerke, Priasidium: Briicke - Le pont),
Unternehmen und Stiftungen (Mittelbeschaffung), Projektservice (Koordi-
nation Mittelbeschaffung bei katholischen Kirchgemeinden mit Caritas,
Fastenopfer, Missio, Schweizerischer Katholischer Frauenbund (SKF),
Briicke - Le pont), Verkauf Fair Trade Produkte mit Caritas Fair Trade (Be-
stell- und Rechnungswesen).
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Anhang 7
Beurteilung der vier Gestaltungsvarianten fiir Briicke - Le pont anhand der
Effizienzkriterien von Thom/Wenger (erginzt)

Variante 1: Alleingang : Status quo mit Mehreinnahmen

Zielorientierung der Organisation: Die grundsitzliche Zielorientierung der Organisation ist
gegeben. Alle Stellen beziehen sich auf die optimale Erfiillung der Aufgaben hinsichtlich der
strategischen Unternehmensziele'*. Das Kongruenzprinzip bleibt im heutigen Mass erhalten.
Die Stellen beinhalten aber nach wie vor unterschiedliche Aufgaben, auf eine Stelle fallen
verschiedene Zustdndigkeiten. Die Reibungsfldchen bleiben im heutigen Mass bestehen. Die
Aufstockung im Bereich Fundraising allein erbringt lediglich eine partielle Steigerung der
Zielerreichung.

Forderung der Fiihrbarkeit und Begrenzung des Koordinationsaufwandes: Die Fiihrbarkeit
ist grundsitzlich gegeben. Leitungsspanne und Leitungstiefe sind funktional. Sie werden
durch die Intensivierung im Fundraisingbereich nur unbedeutend verandert. Die Schnittstellen
und der damit verbundene Koordinationsaufwand bleiben erheblich. Im Aufgabenbereich der
Geschiftsleitung kumulieren sich nach wie vor in markanter Weise operative Aufgaben, die
aufgrund der beschrinkten personellen Kapazititen nicht delegiert werden konnen. Gemessen
an den strategischen Zielen wird kein bedeutender organisatorischer Mehrwert geschaffen.

Schnelligkeit und Qualitdt der Informationsverarbeitungs- und Entscheidungsprozesse: Auf-
grund der durch die Intensivierung im Fundraisingbereich nur unmerklich veridnderten Orga-
nisationsgrosse ist die Informationsverarbeitung im heutigen Mass gegeben. Die Entschei-
dungswege sind kurz, die Aktionseinheiten iibersichtlich und funktional. Hingegen lassen sich
Informationen kaum biindeln und rationalisieren, da aufgrund der Zustdndigkeiten jeweils
mehrere Mitarbeitende und teilweise das ganze Team betroffen sind.

Handlungs-, Anpassungs- und Innovationsfdhigkeit der Organisation: Die Grésse von Briicke
- Le pont erlaubt wie bisher in der Regel ein schnelles und unbiirokratisches Reagieren auf
externe oder interne Verdnderungen. Die hohe Entscheidkompetenz bei der Geschiftsleitung
ermdglicht rasches Handeln. Im Verhéltnis zum Mehraufwand sind jedoch die personellen
Kapazititen zu eingeschrinkt.

Forderung der organisatorischen Lernfdhigkeit (Kompetenzbiindelungseffizienz): Briicke - Le
pont versteht sich als lernende Organisation. Die Kommunikation zwischen allen Kompetenz-
bereichen und iiber alle Organisationsstufen hinweg wird regelmaissig und insbesondere ziel-
gerichtet wahrgenommen. Aufgrund der Grosse sind eine stirkere Biindelung und damit eine
starkere Nutzung des Wissens nicht moglich.

Forderung der sozialen Effizienz und individuellen Lernfihigkeit: Die Arbeitszufriedenheit ist
im heutigen System hoch. Die Aufgabenprofile und die Kompetenzbereiche sind klar. Die

' vgl. dazu Briicke - Le pont, Strategie 2010
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hohe Autonomie verbunden mit den erforderlichen Kooperationsraumen wird sehr geschétzt.
Die personelle Aufgaben- und Kompetenzzuordnung ist aber nicht optimal.

Wirtschaftlichkeit: Das Kostenverhéltnis bleibt im heutigen Mass bestehen, bzw. verschiebt
sich aufgrund der Aufstockung im Fundraisingbereich zugunsten der administrativen Kosten.
Eine Einnahmesteigerung ist nur mit erheblichem Mehraufwand erreichbar.

Mehrwert: Der Mehrwert bezieht sich lediglich auf das anvisierte finanzielle Wachstum. Ein
inhaltlicher bzw. programmatischer Mehrwert ist abhéngig von der Erreichung der wirtschaft-
lichen Ziele.

Profilierung: Die Profilierungsmdoglichkeiten bleiben kurzfristig auf dem heutigen Niveau.
Erst die Steigerung der Einnahmen erlaubt eine Ausweitung entsprechender Massnahmen im
Bereich des Programms und der Kommunikation.

Einschdtzung und Eignung

Die Organisationsform bleibt analog den aktuellen Strukturen bestehen. Durch Investition und
Intensivierung aus eigenen Kriften konnen im Alleingang Fortschritte erzielt werden. Inves-
tiert wird gezielt in einen Arbeitsbereich, dem Fundraising, mit strukturellen Anpassungen in
anderen Bereichen wie der Programmarbeit und der Informations- und Kommunikationsar-
beit. Es sind keine langwierigen, kostspieligen Reorganisationsprozesse zu finanzieren. Die
Entscheidfindung geschieht autonom. Die Leistungstfahigkeit bleibt auf dem heutigen Niveau.

Die Grundproblematik der Position und der Organisationsgrosse bleibt aber bestehen und
wird sich nur in kleinen Schritten verandern lassen. Das Risiko, das geplante Wachstum nicht
im erwarteten Masse zu erreichen, ist relativ hoch. Die Organisationsstirke zur Erreichung
der strategischen Ziele wird nur unmerklich verdndert. Die Fortschritte sind im Verhéltnis
zum notwendigen Bedarf gering und kaum ausreichend. Der Zielerreichungsprozess ist fiir
alle Beteiligten langwierig.

Insgesamt {iberwiegen die Nachteile gegeniiber den Vorteilen. Variante 1 l4sst sich zwar wei-
terfiihren und erlaubt eine bescheidene aber bestindige Weiterentwicklung. Es stellt jedoch
keinen Quantensprung hinsichtlich einer innovativen und profilierten Losung dar.

Variante 2: Kooperation: Zusammenlegung von Geschiiftsfeldern

Zielorientierung der Organisation: Die Zielorientierung bleibt grundsétzlich erhalten. Aller-
dings konnen sich durch die enge Kooperation im Kernbereich der Programmarbeit Unklar-
heiten ergeben in Bezug auf die zugeordneten Supportbereiche. Beispielsweise stellt sind eine
wesentliche Klarungsfrage beziiglich Mittelbeschaffung und -verteilung. Wie werden Mittel
beschaffen und verwendet bei gemeinsamer Programmarbeit? Insbesondere ist es generell
fraglich, ob es bei der Zusammenlegung des Kernbereichs ausser zur Bewirtschaftung der
unterschiedlichen Spenderlnnensegmente tatsdchlich noch zwei unabhingige Organisations-
strukturen braucht.

Forderung der Fiihrbarkeit und Begrenzung des Koordinationsaufwandes: Die Fiihrbarkeit
bei der Zusammenlegung eines ausgewahlten Kooperationsbereichs ist zwar nicht grundle-
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gend in Frage gestellt, aber erschwert. In erster Linie sind Verantwortungen und Zusténdig-
keiten zu kldren. Daraus kdnnen sich auch bei guter Kooperation und funktionaler Aufteilung
Reibungsfldchen ergeben. Der Koordinationsaufwand steigt.

Schnelligkeit und Qualitdt der Informationsverarbeitungs- und Entscheidungsprozesse: In-
formationsverarbeitung und Entscheidungsprozesse konnen nur effizient gehalten bzw. ge-
steigert werden, wenn die Verantwortung der zusammengelegten Organisationseinheit bei
einer Organisation liegt. Oder wenn das Grundverstdndnis der Leistungserbringung weitge-
hend tlibereinstimmend ist. Der Kldrungsaufwand und die entsprechenden Reibungsfldchen
diirften erheblich sein.

Handlungs-, Anpassungs- und Innovationsfdhigkeit der Organisation: Wie oben ist die Hand-
lungs-, Anpassungs- und Innovationsfahigkeit nur gegeben, wenn die Kompetenzen- und Ent-
scheidungszustiandigkeiten geklért sind. Da es sich insbesondere beim Programmbereich um
die Kernfunktion eines Hilfswerks handelt, ist fraglich, ob eine Organisation diesbeziiglich
Kompetenz abtreten will. Gemeinsame Gestaltung des Programmbereichs erhéht den Koordi-
nationsbedarf, senkt die Effizienz und verlangsamt die Aktions- bzw. Reaktionsfahigkeit.

Forderung der organisatorischen Lernfdhigkeit (Kompetenzbiindelungseffizienz): Durch die
Zusammenlegung von Aufgabenbereichen wird das organisationale Lernen gesteigert. Neue
Mitarbeitende, insbesondere aus einem anderen Organisationskontext, kdnnen sich berei-
chernd und dynamisch auswirken auf das vorhandene spezifische Wissen (knowledge sha-
ring), die Kommunikation und die Qualitdt der Programmarbeit.

Forderung der sozialen Effizienz und individuellen Lernfdahigkeit: Im tangierten Organisati-
onsbereich ist die soziale Effizienz und die individuelle Lernfahigkeit abhéingig von der Klar-
heit der Aufgabenzuordnung nach der Zusammenlegung und der Kompetenzzuordnung.

Wirtschaftlichkeit: Durch die Zusammenlegung der Programmbereiche kann das Programm-
volumen unmittelbar gesteigert werden. Bleibt die Mittelbeschaffung bei den beiden Organi-
sationen kann durch die je unterschiedlichen SpenderInnensegmente insgesamt eine Einnah-
mesteigerung erzielt werden. Buchhalterisch wirkt sie sich jedoch nur positiv aus, wenn
gleichzeitig die Administrationskosten gesenkt werden konnen.

Mehrwert: Durch die thematische und mengenmaissige Ausweitung des Programmbereichs
kann ein Mehrwert erzielt werden. Eine Steigerung der Wirksamkeit wird allerdings nur er-
reicht, wenn gleichzeitig die programmatische Konzentration und Harmonisierung realisiert
wird. Werden Organisationsabldufe komplexer und komplizierter, das programmatische
Spektrum breiter und die zu bedienenden KundInnensegmente grosser, ist ein Mehrwert nur
durch eine entsprechende Qualitétssteigerung méglich, was wiederum organisationale Anpas-
sungen erfordert.

Profilierung: Eine enge Kooperation im Sinne einer Aufgabenzusammenlegung kiime in der
Landschaft der Entwicklungszusammenarbeit einer besonderen Innovation gleich und hitte -
zumindest kurzfristig - eine institutionelle Profilierung zur Folge. Fiir die SpenderInnen diirfte
sich vermutlich das Profil, fiir das sie bisher finanzielle Unterstiitzung geleistet haben, wenn
nicht direkt so zumindest indirekt, bzw. von ihrer Identifikation her gesehen, verwéssern. Fiir
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die Adressatlnnen im Stiden sowie fiir die Mitarbeitenden miisste absolute Klarheit in der
programmatischen Ausrichtung gewéhrleistet werden. Reibungsflidchen sind diesbeziiglich
kaum abwendbar.

Einschdtzung und Eignung: Variante 2 kann sich als innovativ und zukunftsfahig erweisen,
wenn die Voraussetzungen dazu entsprechend geklért und vorbereitet werden. Auf den ersten
Blick ist das Modell bestechend und hinsichtlich der Realitét vieler kleinerer Hilfswerke att-
raktiv'®. Die gegenseitige und eindeutige Nutzung von Synergien wire ein veritabler Vorteil.
Insbesondere bei den Grundlagen und der Gestaltung im Programmbereich kann sich eine
begriissenswerte Effizienzsteigerung abzeichnen und Briicke - Le pont kdnnte je nach Mo-
dellausgestaltung ihren personellen Bestand vergrossern. Auch bei einer nicht absoluten Ein-
gliederung arbeiten mehr Leute mit und prigen das gemeinsame Verstindnis der Entwick-
lungszusammenarbeit. Administration, Mittelbeschaffung und Informationsarbeit haben kei-
nen Mehraufwand. Die Vergrosserung der Fithrungsaufgabe ist abhingig von der letztlich
gewihlten Organisationsform und wére Gegenstand vorgiangiger Kldarung der Struktur und der
Koordination. Denkbar ist die Losung in einer Matrixorganisation. Finanziell ist je nach ge-
wiéhltem Modell die gegenseitige Verrechnung der Verwaltungskosten denkbar oder die Ent-
schidigung derjenigen der beiden Organisationen, die den zusitzlichen Bereich bei sich ein-
gliedert. Variante 2 konnte auch ein erster Schritt einer spiteren Ubernahme sein.

Die angenommenen Nachteile scheinen aber in diesem Modell insgesamt die dargelegten
Vorteile doch zu liberwiegen. Die Programmarbeit ist das Kerngeschéft jedes Hilfswerks.
Wenn sich Kernprozesse nach giangiger Managementliteratur nicht auslagern lassen, ist frag-
lich, ob sie sich dann zusammenlegen lassen. Sie gewihrleisten die je eigene Identitit und das
spezifische Profil einer Organisation.

Kooperationsvorteile laufen generell Gefahr iiberschétzt zu werden. Denn trotz nur punktuel-
ler Verdnderungen diirfte sich die Komplexitét der Organisationsstrukturen und insbesondere
der Abldufe und der inhaltlichen Ausrichtung erheblich erhéhen. Je komplexer die Entschei-
dungswege, desto geringer die Handlungs-, Anpassungs- und Innovationsfahigkeit einer Or-
ganisation. Die Matrixorganisation ist grundsétzlich eine aufwéndige Koordinations- und
Fithrungsstruktur. Der Aufwand zur fachlichen Integration der zusétzlichen Programmarbeit
darf nicht unterschitzt werden. Identitit und Rollen miissten gut geklart sein, bergen jedoch
betrichtliche Reibungsflachen. Insbesondere fiir die Organisation, die ihre Programmarbeit
auslagert, diirfte das Outsourcing eindeutige Nachteile in Bezug auf ihre Identifikation haben.

Die Anpassungs- und Koordinationsleistungen sind in diesem Modell markant, so dass insge-
samt der Mehrwert im Verhéltnis dazu gering erscheint. Die strukturelle Reibung liberwiegt
gegeniiber der inhaltlichen Effizienzsteigerung eindeutig. Eine vertiefte Kosten-Nutzen-
Rechnung und insbesondere Abkldrungen hinsichtlich einer transparenten Rechnungslegung
sind hier unabdingbar.

1% vgl. dazu auch Kap. 4
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Variante 3: Holding: Kooperation mit gemeinsamem Dach und rechtlicher Unabhéin-
gigkeit
Zielorientierung der Organisation: Das Kongruenzprinzip bleibt bestehen. Alle Organisati-

onseinheiten funktionieren eigenstindig und zielorientiert hinsichtlich der Ausrichtung der
Gesamtorganisation bzw. Holding.

Forderung der Fiihrbarkeit und Begrenzung des Koordinationsaufwandes: Durch klare Kom-
petenzzuweisung, Aufgabenkldarung und Funktionsdefinition ist die Holding operativ gut
steuer- und fiihrbar. Die Dachstruktur hat gerade aufgrund ihrer Funktion den Auftrag, die
verschiedenen Organisationseinheiten zielgerichtet zu koordinieren. Der Koordinationsauf-
wand variiert nach Anzahl Organisationseinheiten und ergibt sich qualitativ aus der Bereit-
schaft und Offnung der einzelnen Organisationen hinsichtlich gemeinsamer Interessen und
Ziele. Hier lésst sich erheblicher Reibungsverlust verorten. Insbesondere zu kléren ist hinge-
gen die strategische Fiihrbarkeit und Organisation vor dem Hintergrund unterschiedlicher
Trigerschaften.

Schnelligkeit und Qualitdt der Informationsverarbeitungs- und Entscheidungsprozesse: Die
Organisationsstruktur der Holding lésst sich in Bezug auf Informationsfliisse und Kommuni-
kationsabldufe gut organisieren. Durch die Koordination mit den assoziierten Betrieben ver-
langert sich je nach deren Anzahl und je nach Gegenstand der Weg zur Entscheidungsfin-
dung. Durch ihre Eigenstindigkeit sind kontroverse Meinungen unvermeidbar sowie ein er-
hohter Diskussionsbedarf hin zu einheitlichen Losungen gegeben.

Handlungs-, Anpassungs- und Innovationsfdihigkeit der Organisation: Hier gilt wieder: Je
hoher die Komplexitét einer Organisationsform, desto geringer bzw. anfélliger ihre Hand-
lungs-, Anpassungs- und Innovationsfahigkeit. Erfahrungen von Dachorganisationen im
Nonprofit-Bereich zeigen, dass die Absprachen, die gemeinsamen Haltungen in Sachfragen
und die Entscheidungsfindung trotz des Vorteils des gemeinsamen Sprachrohrs aufwindig
sein und kontrdre Haltungen und Entscheidungen einzelner Mitglieder bergen konnen. Je
mehr PartnerInnen involviert sind, desto langsamer die Prozesse und die Entscheidungsfin-
dung. Andererseits nimmt gerade die konzentrierte Handlungsfahigkeit angesichts der Biinde-
lung von Organisationen in einer Holding zu und ermoglicht eine Position, die mehr ist als die
Summe ihrer Mitglieder.

Forderung der organisatorischen Lernfdhigkeit (Kompetenzbiindelungseffizienz): Die Lernfa-
higkeit wird durch die Holdingstruktur erhoht. Die Organisationseinheiten stehen einander
trotz rechtlicher Unabhéngigkeit ndher, es bestehen institutionalisierte Austauschgefisse,
Gemeinsamkeiten werden gebiindelt und ergeben bereichs- und fachiibergreifenden Hand-
lungsspielraum.

Forderung der sozialen Effizienz und individuellen Lernfdhigkeit: Da die einzelnen Organisa-
tionseinheiten autonom bleiben, ist ihre Alltagsarbeit kaum tangiert durch die Holdingstruk-
tur. Fiir die Mitarbeitenden ergeben sich unmittelbar keine Verdnderungen. Auf iibergeordne-
ter Ebene hingegen sind neue Lernfelder auszumachen, die auch fiir das Alltagsgeschéft inte-
ressante Implikationen haben. Es kann sich deshalb - nicht nur fiir die Fithrungskréfte - durch-
aus Mehrwert ergeben.
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Wirtschaftlichkeit: Die Holding ist abhéngig von den PartnerInnen, die sich fiir dieses Modell
interessieren. Thre wirtschaftliche Kraft ist ausschlaggebend fiir die Wirtschaftlichkeit der
gesamten Holding. Da neben der rechtlichen auch die weitgehende 6konomische Unabhén-
gigkeit in diesem Organisationsmodell vorgegeben ist, braucht es in Bezug auf die Ressour-
cenverteilung ganz besondere Vereinbarungen. Sollen beispielsweise die Beitrdge der DEZA
gebiindelt werden? Betreibt die Holding als Ganzes zusétzliches Fundraising und wie sind
diese Ertrdge zu handhaben? Da die einzelnen Organisationseinheiten als eigene Marke Mit-
telbeschaffung betreiben, ist zu kldren, wie viel und ob tiberhaupt davon in die Holding ein-
fliesst. Die Strukturkosten diirften nicht unerhebliche Mehrkosten im administrativen Bereich
mit sich bringen.

Mehrwert: Der Mehrwert der Holdingstruktur liegt einerseits im gestarkten Auftritt gegen
aussen. Andererseits ergibt sich auch gegen innen eine Verdichtung der Interessen. Zur Stei-
gerung der Qualitét ist weitgehende Kohédrenz in der Entwicklungs- und Informationsarbeit
der einzelnen Betriebe anzustreben. Die gesteigerte organisationale Komplexitit kann aller-
dings den Mehrwert schmélern. Es besteht die Gefahr eines biirokratischen Wasserkopfs.

Profilierung: Gegen aussen kann sich ein Organisationskonstrukt nach dem Holdingmodell
durchaus profilieren. Allerdings ist dazu ein Profil erforderlich, das sich von denjenigen der
einzelnen Organisationseinheiten abhebt, einen eigenen Auftrag hat und innerhalb der gesam-
ten EZA-Landschaft einen eindeutigen Mehrwert bedeutet. Es besteht allerdings die Gefahr,
dass durch die erhebliche Koordinationsarbeit administrativer Mehraufwand geleistet wird
und die Beschéftigung nach innen mehr Krifte in Anspruch nimmt, als gegen aussen abgege-
ben werden. Zudem ist die Profilierung stark abhéngig von der Stirke der einzelnen Partne-
rInnen sowie von deren Offenheit, sich echt in das Holdingkonstrukt einzugeben.

Einschdtzung und Eignung: Durch die organisationale Nihe in der Holdingstruktur ergeben
sich Synergien, die iiber die rechtliche Selbstdndigkeit der Betriebe hinweg zu einem Mehr-
wert in der Entwicklungszusammenarbeit aller beteiligter Organisationen fiihren konnen.
Entwicklungsprogramme werden strategisch ausgerichtet, entwicklungspolitische Themen
gemeinsam diskutiert und zu gemeinsamen Vorstossen gebiindelt. Die einzelnen Betriebe
behalten ihre Selbstdandigkeit, ihre Gesamtstdrke aber wichst auf dem Markt. Durch die stra-
tegische Verantwortung der Holding ergibt sich eine Positionierung, von der die einzelnen
Betriebe profitieren. Durch die gleichzeitige Autonomie der Betriebe pflegen diese weiterhin
thren Brand, schérfen ihr Profil weiter und treten als selbstdndige MarktteilnehmerInnen auf.
Wirtschaftliche Vorteile konnen sich insbesondere aus der strategischen Aufgabenbiindelung
im , Mutterhaus sowie ihre Ubernahme der Ressourcenzuteilung und Personalentwicklung
ergeben.

Der Auftritt unter zwei Marken - als Holding und als Einzelbrand - kann sich allerdings als
schwierig erweisen. Die Erkennbarkeit und Identitdt der Organisationen ist Spannungen aus-
gesetzt und fiir die SpenderInnen sinkt vermutlich die Transparenz, was mit einem zusétzli-
chen Kommunikationsaufwand aufgefangen werden muss. Die Holdingmitglieder sind nicht
nur KooperationspartnerInnen sondern auch hier KonkurrentInnen. Das Konkurrenzverhiltnis
lasst sich durch die Holdingstruktur nicht aufldsen, allenfalls verstérken sich sogar die struk-
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turellen Reibungsfldchen. Die Frage der klaren Aufgabenteilung und Koordination wird sich
als zentral erweisen. ,,Zusammenarbeit bedeutet, ein Stiick weit freiwillig die eigene Hand-
lungsfreiheit zugunsten eines gemeinsamen oder abgestimmten Vorgehens aufzugeben.*
(Fuest 1998: 142). Behinderungen oder zumindest Anfélligkeiten gerade in diesem Punkt sind
nicht auszuschliessen. Die Kosteneinsparungen und der erwartete Mehrwert konnen sich als
gering erweisen und sind genau zu priifen.

Variante 4: Fusion: Zusammenlegung von Strukturen

Zielorientierung der Organisation: Durch eine Fusion entsteht eine neue Organisation mit
einem neuen Leitbild und einem angepassten Auftrag. Daraus leiten sich die neuen strategi-
schen und operativen Unternehmensziele ab. Es ist die Gestaltungsaufgabe, im neuen Gebilde
die Stellen in Bezug zur Zielerreichung und zum Kongruenzprinzip zu koordinieren. Die an-
gestrebte Vergrosserung der Organisation durch die Fusion mit einem anderen Hilfswerk soll-
te einen Stellenetat nach sich ziehen, der die Differenzierung der Aufgabenteilung funktional
und damit eindeutige Arbeitspakete ermoglicht.

Forderung der Fiihrbarkeit und Begrenzung des Koordinationsaufwandes: Die Gliederungs-
tiefe und -breite sollten im neuen Gebilde in jedem Fall tiefer und breiter werden als bisher.
Eine Fusion der jetzigen Organisation Briicke - Le pont mit einem anderen gleichwertigen
Hilfswerk ergidbe maximal eine Verdoppelung der heutigen Strukturen. Diese Grosse wire
nach wie vor gut fithrbar und wiirde eine funktionale Differenzierung und Konfiguration er-
lauben. Der Koordinationsaufwand und damit verbunden die Transaktionskosten wéren zu
Beginn erheblich.

Schnelligkeit und Qualitdt der Informationsverarbeitungs- und Entscheidungsprozesse: Mit
der Grosse steigt die Komplexitét der Organisationsstrukturen. Diese kann Informationsfluss
und Entscheidungsprozesse einerseits verlangsamen andererseits aber auch biindeln und da-
durch effizienter werden lassen. In grosseren Organisationsstrukturen lassen sich sachbezoge-
ne Einheiten bilden, ausgestattet mit klar funktionsbezogenen Aufgaben, Kompetenzen und
Verantwortung. Diese Einheiten sind in sich handlungs- und entscheidfahig. Hingegen ver-
langsamt sich sicher der Informationsfluss fiir die Organisation insgesamt.

Handlungs-, Anpassungs- und Innovationsfdihigkeit der Organisation: Kleinere Organisati-
onseinheiten ausgestattet mit den notigen Ressourcen und Voraussetzungen konnen einen
hoheren Output mit mehr Effizienz generieren. Das entlastet die Fiihrungstétigkeit von opera-
tiven Aufgaben und stirkt deren Koordinations-, Kontroll- und Steuerungsfunktion in der
Gesamtorganisation. Eine personelle Aufdotierung und eine zielgerichtete Organisationsstruk-
tur verstirken zudem die Fachkompetenz der jeweiligen Organisationseinheiten, was Innova-
tion erst zuldsst. Fiir eine Fusion miissen beide Partnerlnnen ein ausgepriagtes Mass an Anpas-
sungsfahigkeit mitbringen. Gerade in diesem Bereich gibt es erhebliche Herausforderungen
fiir alle beteiligten Akteurlnnen mit grossen - u.a. kulturellen - Friktionsfldchen, die zumin-
dest zu Beginn zu Prozessbehinderungen fiihren kénnen.



Anhang 61

Forderung der organisatorischen Lernfdhigkeit (Kompetenzbiindelungseffizienz): Eine Fusion
bietet unzihlige Lernmoglichkeiten, vorausgesetzt die Lernbereitschaft ist vorhanden. Die
Erfahrung bei Fusionen zeigt, dass mit vielfaltigen Widerstanden zu rechnen ist. Der Prozess-
gestaltung ist aus diesem Grund eine herausragende Bedeutung beizumessen. Es ist mit einem
Zuwachs an Wissenspotenzialen zu rechnen, die entsprechend genutzt werden miissen.

Forderung der sozialen Effizienz und individuellen Lernfdhigkeit: Eine Fusion ist - zumindest
in ihrer ersten Phase - durch erhebliche Unsicherheiten geprigt. Die Angst vor Verlust kann
zeitweilig die Innovation liberwiegen. Je nach Partnerschaft kann es zu tatsdchlichen Verlus-
ten kommen. Ein Change im Sinne einer Fusion stellt eine grosse Herausforderung fiir alle
AkteurInnen dar. Die Prozessgestaltung muss sachbezogene, kulturelle und materielle Krite-
rien einschliessen. Kann ein Fusionsprozess erfolgreich und iiberzeugend durchgefiihrt wer-
den, gewinnt die individuelle Effizienz ebenso wie die organisationale Stérke.

Wirtschaftlichkeit: Die Wirtschaftlichkeit einer Fusion muss konkret errechnet werden. So-
wohl im Falle einer Ubernahme als auch im Falle einer Zusammenlegung gewinnt Briicke -
Le pont bzw. die daraus entstehende neue Organisation an Kontur und an Volumen. Die
Transaktionskosten sowie die Folgekosten einer Fusion sind jedoch ebenfalls erheblich und
miissen unbedingt in die Kosten-Nutzen-Rechnung einbezogen werden. Insbesondere ist da-
mit zu rechnen, dass SpenderInnen abspringen.

Mehrwert: Der Nutzen fiir die Entwicklungszusammenarbeit muss bei der zusammengelegten
Organisationsform grosser sein als beim heutigen Modell. Der Mehrwert ergibt sich nicht nur
fiir die Programmarbeit sondern insbesondere auch fiir das Image gegen aussen. Eine Fusion
in der EZA-Landschaft diirfte als innovativ gewertet werden. Es muss der neuen Organisation
gelingen, den Mehrwert zu kommunizieren und die Wirksamkeit transparent darzulegen.

Profilierung: Durch eine Zusammenlegung muss eine neue Organisationsidentitit aufgebaut
und nach innen und aussen sichtbar und spiirbar gemacht, ein neues Profil entworfen und
kommuniziert und das gewonnene Kapital muss effizient und effektiv eingesetzt werden.

Einschdtzung und Eignung: Der organisationalen und strukturellen Stirkung wird durch eine
konsequente Zusammenlegung auf einen Schritt ndher gekommen. Das Programmvolumen
wird gesteigert sowohl hinsichtlich der Menge Projekte und Partnerorganisationen als auch
hinsichtlich des zur Verfiigung stehenden Budgets. Der inhaltliche Fokus der Programmarbeit
wird erweitert und ergénzt. Der Zusammenschluss erdffnet neue bzw. zusétzliche SpenderIn-
nensegmente zur Bewirtschaftung. Die neue Organisation schafft sich ergdnzende Marktvor-
teile und -zugéinge. Die entwicklungspolitische Arbeit und die Informationsarbeit er6ffnen
sich zusitzliche Adressatlnnen. Die personelle Erweiterung schafft mehr Kapazititen und
Fachkompetenz nach innen und ein hoheres Gewicht nach aussen. Das implizierte finanzielle
Wachstum ist abhéngig von den Voraussetzungen der beiden Organisationen. Insbesondere
im administrativen Bereich konnen mittelfristig Kosten gespart werden durch die Verschmel-
zung von Strukturen und Abldufen, denkbar beim Vorstand, im Spenden- oder Personalwe-
sen.

Fusionen haben markante Konsequenzen zur Folge und konnen sich je nach Sichtweise auch
nachteilig auswirken. Die Identitdt zweier Organisationen wichst zu einer neuen Identitét
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zusammen. Dazu verlieren - zumindest kurzfristig - zwei in ihren herkdmmlichen Segmenten
verwurzelte Organisationen ihr Profil. Die Position auf dem NGO-Markt muss auch bei der
Zusammenlegung zweier Unternehmungen aufgebaut und nachhaltig entwickelt werden. Zu-
dem ist der Aufbau eines neuen Brands aufwéndig und mit erheblichen Kosten verbunden.
Hilfswerke leben auch heute trotz zunehmenden WechselspenderInnen noch stark von ihrer
treuen SpenderInnenbasis, die durch ihre Identifikation mit der Organisation verbunden ist.
Viele SpenderInnen sowie auch Teile der Tragerschaften diirften eine Zusammenlegung als
,,Verrat® an threm Hilfswerk wahrnehmen und ithre Verbundenheit auflosen. Die Transakti-
onskosten einer Fusion sind generell nicht zu unterschétzen und kénnen sich zumindest kurz-
fristig negativ auf den finanziellen Wachstumssaldo auswirken.
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Anhang 8
Fragebogen Interviews

Begriissung

Einstiegsfrage, Allgemeine Lage
* Haiufig gehorte These: Es gibt zu viele kleine Hilfswerke. Flur wird sich bereinigen miissen.

*  Wie schitzen Sie die Lage bzgl. zukiinftiger Positionierung fiir kleinere Hilfswerke ein? Konnen kleinere-
mittlere Hilfswerke mittelfristig iberleben? Was wird passieren?

*  Welche Unterschiede gibt es zu grosseren Hilfswerken?

*  Welche Prognosen haben Sie?

Herausforderungen

*  Wo verorten Sie die dringendsten Herausforderungen fiir Hilfswerke der EZA generell? (Grosse Organisati-
on, Aufgabenbewiltigung, Kompetenzen, Finanzmittel, etc.)

*  Welche Anforderungen/ Handlungsbedarf ergeben sich daraus fiir Thr Hilfswerk bzgl. institutioneller Wei-
terentwicklung?

*  Gibt es in Threr Organisation unterschiedliche Einschitzungen betreffend zentralen Herausforderungen?

* Diskutiert Thre Organisation die Bewéltigung der Herausforderungen. Wenn ja, wie und wer?

Perspektiven

e Wie und wo sehen Sie Thr Hilfswerk in 5 Jahren?

Problembewiiltigung

*  Welche Ansatzpunkte zur Bewéltigung der von Thnen geschilderten Herausforderungen/ Probleme sehen
Sie?

*  Welche werden Sie angehen? Wie werden Sie sie angehen?

*  Wie diskutiert Thre Organisation die Problembewiltigung? Wer (Vorstand, Team)?

Organisationsgestaltung

¢ Istdie Organisationsform/ Organisationsgestaltung fiir Sie ein Thema, das fiir die Problembewiltigung er-
heblich ist?

* Kommen fiir Sie andere Organisationsformen als die heutige in Frage?

*  Wenn ja, welche? Wenn nein, warum nicht?

Kooperation

,.Eine Kooperation ist dann gegeben, wenn zwei oder mehrere Organisationen aufgrund eines gemeinsamen Zwecks oder von sich ergénzen-
den Interessenlagen sich in einem Teilbereich ihrer je eigenen Aufgaben einer kollektiven Entscheidung unterziehen bzw. sich an gemeinsa-
men Regeln, Normen orientieren. Dabei bleiben die Kooperationspartner in ihren iibrigen Aufgabenbereichen autonom, im Gegensatz zur
Fusion, welche immer fiir eine oder alle beteiligten NPO einen Verlust der (rechtlichen) Selbstindigkeit bedeutet.” (Schwarz 2006: 199).

Lose Kooperation iiber strategische Allianzen bis Fusion: Gerade kleineren Organisationen wird immer wieder aufgetragen, sich mit anderen
zusammenzuschliessen, zu kooperieren, sich zu vernetzen, strategische Allianzen zu bilden, bis hin zu fusionieren.

*  Was halten Sie von diesen Aufforderungen? Wie gehen Sie damit um (Vernetzung, Kooperation, etc.)
¢ In welcher Form kooperieren Sie bereits mit anderen Hilfswerken, oder anderen Partnerlnnen?

*  Welche Vorteile/ Nachteile aus Kooperationen gibt es fiir Sie? (Unterscheidungsmerkmale z.B. Qualitét,
Motivation MitarbeiterInnen, Flexibilitdt, Koordinationsaufwand, Verlust Identitét)
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*  QGibt es aus Threm Arbeitsfeld spezifische Griinde, die fiir oder gegen engere Kooperationsformen sprechen?
z.B. Zweckbestimmung.

¢ Konnen Sie sich weitergreifende Kooperationsformen vorstellen? z.B. Zusammenlegen von Geschéftsfel-
dern, Organisationseinheiten, Fusion?

*  Welche Voraussetzungen miissen fiir Sie erfiillt sein, dass Sie in eine engere Kooperation mit einem anderen
Hilfswerk treten wiirden?

*  Wie beurteilt Thr Vorstand die Situation?
*  Welche Widersténde in Threr Organisation konnen Sie sich vorstellen?

* Kaime fiir Sie eine Kooperation mit Briicke - Le pont grundsétzlich in Frage? Bzw. was miisste erfiillt sein?

Kooperationsskala
1 2 3 4 5
Lieber Projektspezifisch ~ In verschiedenen Engere Koope- Offen fiir
Nicht ev.ja Aufgaben denk- ration denkbar, Zusammen-
bar zB Geschifts- schliisse
felder
Dank

5.8.2008/dg
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Anhang 9

Auswertung Expertinneninterviews

Interview A

Interview B

Interview C

1 Einschétzung
allgemeine Lage

Generell viele kleine und
dhnliche Hilfswerke und sehr
viele zu gutem Zweck.

Mit Metablick muss ich sagen,
dass ich mir hohere Professio-
nalitdt wiinsche als Einzelini-
tiativen.

In Bezug auf die Flurbereini-
gung habe ich zwei Seelen in
der Brust: Dem Trend zu Fu-
sionen gegeniiber bin ich eher
skeptisch. Viel Individualitit
und Spezialitdt kommt unter
die Réader. Sinnvolle Koopera-
tionen braucht es, um nicht
jedes Mal das Rad neu zu
erfinden.

Es wire ein Verlust, wenn es
die Spezialitdt von A nicht
mehr gébe. Es braucht Ni-
schenprodukte.

Wir haben Uberlebenschancen
gerade wegen unserer Spezia-
lisierung. Nach der Umset-
zung der Strategie werden wir
Bilanz ziehen, dann bin ich fiir
alles offen in Sachen Koopera-
tion. Wir kooperieren aber
schon heute, z.B. 0.7%, NGO-
Plattform. Wir sind letztlich
Konkurrentlnnen, das eigene
Profil muss aufscheinen.

Wir bemiihen uns auch um
internationale Kooperationen.

Es héngt von der Position
ab, ob das Kriterium
klein/gross ausschlaggebend
ist. Der Spendenkuchen ist
begrenzt.

Kleine Hilfswerke (HW)
haben den Vorteil, dass sie
nahe bei der Basis sind und
einen kleinen Wasserkopf
haben. Das kann ein Mehr-
wert sein fiir SpenderInnen.

KundInnen haben unter-
schiedliche Dienstleistungs-
und Qualititsanspriiche.

Grosse HW entsprechen
eher grossen Donors, aber
es gibt dort weniger person-
lichen Kontakt.

Es konnte auch bei Gros-
sen eine Flurbereinigung
geben. Sie stehen auch
unter Druck, z.B. der
internationalen Organisa-
tionen. Bei Kleineren
kommt es darauf an, wie
professionell sie sind.
Alle Kleinen haben einen
eigenen Spendentopf und
eine enge Bindung an
SpenderInnen. Bei Gros-
sen sind es mehr Wech-
selspenderInnen. Kleinere
werden eventuell Proble-
me haben bei Beitrdgen
wie der DEZA. Im Ver-
héltnis haben die Kleinen
mehr administrativen
Aufwand, das konnte
bedeuten, dass sie sich
mehr zusammentun miis-
sen.

Kleinere Hilfswerke ha-
ben weniger Mittel fiir
Fundraising.

2 Herausforderun-
gen fiir kleine
Hilfswerke

Dringendste Herausforderung:

1) Fiir die hohen Qualitéts-
und Professionalitdtsanspriiche
haben wir eine kritische Gros-
se, insbesondere fiir deren
Finanzierung. Wir miissen die
gleichen Standards erfiillen
wie die grossen Hilfswerke
(HW). Kleine HW sind teurer,
bzw. zu teuer.

Fiir alle kleinen HW: zentra-
le Herausforderungen liegen
im

Finanziellen: v.a. in der
Erhohung des Eigenkapitals.
Projektbereich: Mithalten
bei der Professionalisierung,
z.B. DEZA-Anspriiche im
Monitoring, Reporting,
Zahlen von Evaluationen.

Es gibt einen Graben
zwischen Fachkreisen und
der Bevolkerung. Es ist
schwierig, etwas herun-
terzubrechen und so spre-
chen, dass die Leute es
verstehen. HW haben ein
Defizit in Kommunikation
=> polarisierte Positionen.

Es besteht ein Harmoni-
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2) Die Grosse verhilft zu gros-
serer Bekanntheit

Da miissen kleine HW ge-
waltig mitrennen, um diesen
Anforderungen zu geniigen.

Schweiz/ interne Organisa-
tion: Arbeit mit Vorstdnden,
sie sind nicht unbedingt die
besten, da diese nicht be-
zahlbar sind.

Der Vorstand von B teilt
generell die Meinung betref-
fend Eigenkapital, Projekt-
bereich, interner Organisati-
on

B will sich profilieren als
kleines HW, professionell
und wirtschaftsnah. Das
macht uns anders als andere.

sierungsbediirfnis. Aber
es gibt zu wenig Abstim-
mung unter einander. Das
merkt die Offentlichkeit,
z.B. bei Administrations-
kosten.

Fiir C ist die Positionie-
rung und thematische
Ausrichtung eine Heraus-
forderung. Wir haben nur
ein Thema.

C hat kein Finanzierungs-
problem, aber auch keine
Reserven. Aber wir miis-
sen trendige Themen auch
aufnehmen, wegen dem
Geld.

Es muss eine win-win-
Situation erreicht werden
durch den Zusammen-
schluss mit anderen HW
mit anderen Themen. Es
muss nicht Fusion sein.

3 Perspektiven fiir
das eigene HW
in 5 Jahren

Wir beschéftigen uns mit den
genannten Herausforderungen/
Problemen, solange wir rote
Zahlen schreiben. Aber auch
danach wird es nicht einfach.

Die Massnahmen greifen
langsam.

Gemischte Prognose: Ich

glaube an Flurbereinigung. Es
konnen nicht alle ,,iiberleben
und am gleichen Topf hdngen.

Wir werden in den nichsten
Jahren entweder wachsen,
eingehen oder fusionieren.

Vielleicht gibt es C nicht
mehr. Kooperation wire

spannend mittelfristig.

Ev. auch Fusion: was
wiirde es bringen?
Strategieprozess seit 7
Jahren

Wir haben keine Wachs-
tumsstrategie.

4 Massnahmen zur
Problembewailti-

gung

Folgende Massnahmen zur
Problembewiltigung sind wir
bereits angegangen:

*  Strategie

¢ Intensivierung Fundrai-
sing

¢ Bekanntmachen A/ Label-
ling

¢ Sparen

Wir beschéftigen uns u.a.
mit der internen Organisati-
on. Betrifft das Fundraising.
Wir wollen die Spenden bei
den wichtigsten SpenderIn-
nensegmenten ausweiten

Wir suchen die Zusammen-
arbeit mit anderen Hilfs-
werken. Muss aber nicht
unbedingt Fusion sein, kann
auch Kooperation sein.
Projektbereich: mit der
Professionalisierung weiter-
fahren, z.B. Antrag DEZA
fiir Portfolio-Beitrag einge-

Wir wollen halten und
vertiefen und mehr Visi-
bility erreichen. Dazu
braucht es Investition.

Jetzt Investition ins
Fundraising.

Es gibt sehr unterschiedli-
che Meinungen, z.B. hat
der Vorstand auch demo-
ralisierende Meinung
,,Was macht ihr iiber-
haupt?*

Der Vorstand hat eher
Angst, will eher klein und
iiberblickbar sein. VS ist




Anhang

67

reicht

offen, Vorschlidge der
Geschiftsstelle werden
diskutiert.

5 Organisations- Die Organisationsform, bzw. - | Wir vernetzen uns, um am
gestaltung gestaltung stehen heute nicht Ball zu bleiben. Den Aus-
zur Diskussion. Das wire erst | tausch miissen wir kompen-
der Fall, wenn wir nicht mehr | sieren mit Kooperationen,
iiber die Runden kommen. Mandaten (teuer!).
Aktuell kein Thema.
Bestimmte Aufgaben haben
wir teilweise ausgelagert.
NGO sind nicht konkurrenzfa-
hig fiir professionelle Leute
z.B. im Finanzbereich.
6 Kooperation Kooperationen sind eigentlich | Fusionen miissen gut abge- | Einfachste Form von
nicht moglich, da die NGO in | wogen werden. Kommt fiir | Kooperation ist, Anfragen
Konkurrenz zu einander ste- mich in den nichsten 2 fiir Spenden weiterleiten/
hen. Sonst wére es schon eine | Jahren nicht in Frage. Triage. Dann gewisse
Fusion. Ich kann mir eine Fusionen kénnen etwas Kampagnen zusammen
nihere Kooperation wegen bringen in der Projektarbeit | Machen. Oder Kooperati-
dem Profilerhalt der HW nicht | ,4er durch komplementire on mit Firmen.
vorstellen. SpenderInnensegmente. Fusion ist grundsitzlich
Dadurch werden aber ande- | interessant. Mit dhnlichen
re SpenderInnen verloren. oder mit ganz anderen
Fusion kann eine Antwort HW? Was gewinnen wir?
auf Herausforderungen sein. | Was verlieren wir? Man
Aber es gibt wenige Partne- wird effizienter im admi-
rInnen, die auch wirt- nistrativen Bereich. Aber
schaftsfreunlich wie B sind. | im Fundraising ist es kein
Wir giiben sonst unique Gewinn
selling point auf.
6a | Haltung zu Koo- | Wir kooperieren bereits an Branding darf nicht unter-
perations- vielen Orten. schitzt werden. Eher Ko-
Aufforderung operation auf formeller oder
informeller Ebene. Namens-
zusammenlegung bringt
nicht so viel.
6b | Aktuelle konkre- | Wir kooperieren in Einsatz- Wir kooperieren im thema-

te Kooperations-
formen

landern, wo wir Projekte ha-
ben, und in der Schweiz, z.B.
Nahost-Netzwerk, Kampag-
nen. Wir sind gewdhnt poli-
tisch zu arbeiten, politische
Arbeit ist typisch fiir A.

Die Frage nach der Legitimitét
wird von aussen nicht gestellt.

Im Gegenteil: es werden hohe
Erwartungen an uns gestellt.

tischen und finanziellen
Austausch mit anderen, z.B.
mit anderer Stiftung. Das
kann verschiedene Stirken
zusammenbringen.




Anhang

68

6¢ | Vorteile/ Nachteile: Profilierungsdruck. | Ein Vorteil ist der Wissens- | Vorteil: Effizienter in
Nachteile von Ich wiirde sehr gerne koope- austausch, auf anderen Er- Administration (va. bei
Kooperationen rieren, aber es muss immer fiir | fahrungen abstiitzen kon- Fusion). Es braucht nicht
alle etwas abfallen. Grosse nen. Nachteile: Viel Zeit alles zweifach, ev. ist es
HW profitieren mehr von investieren ohne grossen nicht billiger. Fachwissen
Biindniskooperation. Dilem- Nutzen. holen, inhaltliche und
ma: Wie viel wollen wir inves- | Wir haben auch miihsame methodische Weiterent-
tieren in Bilindniskooperation? Erfahrungen mit Kooperati- wicklung.
Was fillt ab fiir A? Jedes Mal | gpen gemacht, da waren Gemeinsam Firmen an-
muss die Kosten-Nutzen- unterschiedliche Erwartun- | sprechen.
Rechnung gemacht werden. gen ausschlaggebend. Nachteile: noch nicht
Vorteile: Imagefrage und das wirklich erlebt. Zusam-
Spielen einer speziellen Rolle menarbeit auf lokaler
und Wahrnehmung darin. Projektebene bei gemein-
Kompetenz garantieren. An- samer Finanzierung ist
fragen als Auszeichnung. schwierig.
Aufgehen in einer ande-
ren Organisation bedeutet
Verlust unseresThemas,
Verlust des Profils.
6d | Mogliche Ko- Internationale Kooperationen
operationsformen | oder Kooperation mit einem
HW sind vorstellbar, wer
kédme in Frage? Aus weltan-
schaulicher Sicht ev. X. Aber
was wiren wir dort? Eine
Abteilung? Und welche Kon-
sequenzen hiétte das fiir das
eigene Erbe von A? Es braucht
den Willen zur Gegenseitig-
keit.
6e | Voraussetzungen | Zwei Szenarien sind denkbar: | Beide miissen etwas bieten Vertrauen. Gleich grosse

fiir Kooperation

* Kleine HW gleichberech-
tigt zusammenschliessen
als Partnerschaft von
kleinen/ starken Partne-
rInnen.

*  Unter das Dach einer
grossen Partnerin kom-
men.

Voraussetzungen:
* Gleiche Idee. Gleiche

Regionen. Gemeinsam-
keiten. Situationsabhén-

gig.
Ziel einer Kooperation wire:
Finanzielle Existenzsicherung
(dringender) und Verstiarkung
der Ideenumsetzung.

Pragmatische Haltung: ein

konnen und bereit sein zu
investieren. Ausgewogen
sein. Gleiche Wertschitzung
einbringen, das braucht
Balance und klare Rollen-
verteilung. Am besten
schriftlich festhalten. Es
braucht dhnliche Fragestel-
lungen, Gemeinsamkeiten,
gleiche Interessen

Widerstdnde konnten von
oben kommen: Wenn B mit
HW gegen aussen sich posi-
tioniert, das cher links ist,
konnte das auf Ablehnung
stossen

Organisation, dhnliche
Bediirfnisse. Gemeinsame
Interesse und Wille.

Im Vorstand gébe es
sicher Leute, die sagen
wiirden, diese oder jene
Organisation ist nicht auf
unserer politischen Linie

Bei Geschiftsstelle ist
Interesse vorhanden.
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HW ist kein Selbstzweck.
Wenn nicht mehr geniigend
Leute die Idee unterstiitzen,
dann muss iiber die Biicher
gegangen werden. Das HW
muss nicht zu jedem Preis
iiber die Runden gebracht
werden.

of

Kooperation mit
Briicke - Le pont

Was wiirde z.B. eine Koopera-
tion mit Briicke - Le pont
bedeuten? Wir haben einen
anderen Hintergrund, andere

Briicke - Le pont ist nicht
als Kooperationspartnerin
auszuschliessen.

Regionen.
7 Kooperationsska- | 2 Projektspezifisch ja.
la (dg) 3 In verschiedenen Aufgaben

denkbar.

19.9.2008/ dg
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