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Einführung 

Zum Thema Monitoring und speziell Wirkungsmonitoring ist in der jüngsten Zeit viel publiziert worden. Ansätze und Erfahrungen haben sich erfreulicher Weise stark weiterentwickelt und verfeinert. Besonders hervorzuheben ist in diesem Zusammenhang der „Orientierungs​rahmen für das Wirkungs​monito​ring in Projekten der Wirtschafts- und Beschäftigungs​förde​rung unter beson​derer Berücksichtigung armutsmindernder Wirkung“ (Vahlhaus und Kuby, GTZ, 2000). Wir wollen mit diesem Reader nicht die lange Liste der Über​sichten oder Neu​orientierungen erweitern, sondern uns vielmehr innerhalb des bislang Erarbeiteten mit Erfahrungen aus der Projektarbeit in Westafrika posi​tio​nieren, zu​mal einige Beiträge in diesem Reader durchaus spannende Innovationen ent​halten, wie wir finden. 

Was ist nun in diesem Kontext mit M+E gemeint? Zur Orientierung wird an dieser Stelle eine tabellarische Übersicht über das Wirkungsmodell der GTZ wiedergegeben. Es zeigt auf in welchem direkten Zusammenhang alle Aktivitäten unserer Vorhaben zu den Zielen stehen (müssen) und warum daher die Beo​bachtungen der angestrebten Wirkungen so wichtig ist. D.h. es ist wesentlich, die Zielzusammenhänge aller Aktionen klar vor Augen zu haben und transparent zu machen, u.a. auch um das Verständnis für M+E beim Partner und der Zielgruppe zu schärfen. Ist der Zusammenhang zwi​schen Aktion und Ziel beispielsweise nicht nachweisbar, eine Aktivität also ir​relevant für den Erfolg des Vorhabens, muss kritisch geprüft werden, ob die Aktion nicht überflüssig ist.

Zum anderen sei explizit auf die Existenz einer Zuordnungs- oder Wirkungslücke hingewiesen. Es ist bei der Ermittlung von Erkenntnissen bezüglich komplexer Entwicklungsfortschritte schwierig, genau festzu​stellen, wodurch die Verän​de​rung beeinflusst wurde. Wenn innerhalb eines Sektors bspw. positive Be​schäftigungseffekte nachgewiesen werden könnten (z.B. im Handwerk), stellt sich die Frage, ob diese auf eine konjunkturelle Belebung, bedingt durch Han​delsliberalisie​rung bzw. den Abbau von tarifären Handelsbarrieren zurückzu​führen sind (günstigere Inputs, Ausbau von Exportmöglichkeiten), oder aber durch ausländische Direktinvestitionen gene​riert wurden (z.B. Zulieferung des Handwerks an mittelständische Unternehmen). Ist das Vorhaben möglicher​weise für die ermittelten positiven oder negativen Wirkungen (mit-) verantwort​lich? Dieses Problem ist nicht ohne weiteres zu überwinden, verschiedene Versu​che dazu gibt es jedoch, deren weitere Verfolgung, Verfeinerung und Verbreitung der bisherigen Erfahrungen uns als besonders wichtig erscheinen.

Wirkungsmodell 
 am Beispiel von Training für KKMU
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	Nutzen, indirekte Wir​kungen, Oberziel: z.B.
	Armutsminderung, 
Erhöhung der Beschäftigungszahlen, 
Steigerung des Beitrags des Förde​rungssektors zur wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Entwicklung 
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„Wirkungslücke“ oder „Zuordnungslücke“

	
	Nutzen 2: z.B.
	Einkommen von Unternehmern und Be​schäf​tigten steigt
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	Nutzung: z.B.
	Unternehmerinnen wenden Erlerntes in der Praxis an

	
	Leistung: z.B.
	Unternehmerinnen nehmen erfolgreich am Training teil, Kompetenzen der Un​ternehme​rinnen erhöht

	
	Aktivität: z.B.
	Durchführung eines Management-Trainingkurses

	
	Sub-Aktivität: z.B.
	Anpassung des Kursinhaltes auf die Erforder​nisse der Zielgruppe

	
	Input: z.B.
	Trainer, Räumlichkeiten, didaktisches Mate​rial


Ziel der Publikation

Das vordringliche Ziel dieser Publikation lässt sich anhand der folgenden Fra​gen umreißen: 

· Auf welchen Monitoringebenen (s.o.) können Erfahrungen und Beispiele bei​getragen werden?

· Was haben die Projekte der Selbsthilfeförderung / Kleingewerbeförderung in M+E Spe​zifisches zu bieten?

· Welche interessanten Beiträge zur neueren Praxis partizipativer Prozess​gestaltung des M+E sowie des Wirkungsmonitorings können die Vorhaben der Selbsthilfeförderung / Kleingewerbeförderung liefern?

Wir wollen weit verbreiteten Vorurteilen, die in etwa lauten: „Monitoring kostet extrem viel Zeit, Arbeitskraft und Geld, ...“, „Monitoring produziert doch nur Datenfriedhöfe...“, „Monitoring ist schwierig...“
 entgegenwirken und zielen auf eine positive Sichtweise hin, die da lauten könnte: Monitoring ist interessant und Monitoring hilft uns, unsere gesetzten Ziele (besser) zu erreichen! Monito​ring ermöglicht uns, Wirkungen abzuschätzen und daraus notwendige Kurs​korrekturen oder effizientere Durchführungen abzuleiten! Monitoring unter​stützt uns im strategischen Marketing und in der Überzeugung unse​rer (künf​ti​gen) Auftraggeber und (potentiellen) Partner bezüglich der Effektivität unse​rer Ansätze!

Zur Förderung einer solchen positiven Sichtweise wenden wir uns mit diesem Reader be​sonders an Projektpersonal und Inlandsmitarbeiter/-innen, die Inte​resse an konkreten Erfahrungen in der Anwendung einzelner Methoden und Instrumente von M+E haben, selber M+E Me​thoden anwenden oder anwen​den wollen und sich verstärkt in einen gezielten methodischen Austausch mit anderen Anwendern begeben wollen. Die vorliegende Veröffentlichung ist so​mit als Arbeitspapier zu verstehen, die den genannten Nutzern gerne als An​regung oder Vorlage dienen soll.

In der Erstellung dieser Veröffentlichung wurde auf die Praxisnähe der Dar​stellung ganz besonderer Wert gelegt. Gleichzeitig soll auch von möglichst vielen verschiedenen Praxiserfahrungen berichtet werden. Eine Gesamtschau integraler Projektinstrumentarien der jeweiligen Vorhaben erschien uns jedoch nicht machbar. Vielmehr werden Einzelinstrumente präsentiert, die als Teil​elemente im jeweiligen Gesamtsystem der Projekte gedacht werden müssen. 

Erfahrungen auf verschiedenen Ebenen des Wirkungsmodells

Die Beiträge dieser Publikation vermitteln uns eine sehr anschauliche Band​breite von Herangehensweisen, und beantworten die Fragen danach wie, was und warum an Monitoringdaten er​mittelt werden kann. 

Der Aufbau der Publikation orientiert sich an der Zuordnung der wesentlichen Erfahrungen und Zielrichtungen zu den entsprechen​den Monitoringebenen des oben dargestellten Modells (siehe Seite 6). Jener Monitoringlogik folgend, lassen sich die Erfahrungen aus den Projekten der Selbsthilfe- und Handwerksförderung in Westafrika in solche Methoden glie​dern, die Aktivitäten und Leistungen monitoren, sowie solche, die die Nutzung und den Nutzen dieser Leistungen evaluieren. Der Bereich „jenseits der Wirkungslücke“ ist sehr viel schwerer zu hand​haben und in der Umset​zung auch wesentlich weniger erprobt. Zu dieser Problematik werden geson​derte Anmerkungen gemacht.

Aktivitäten

Das Aktivitätenmonitoring ist die Grundlage der Wirkungsbeobachtung. Wenngleich im Beispiel aus Benin (Kapitel 2) formuliert wird, dies sei „banal“, so muss doch festgehalten werden, dass wenn dieser Schritt nicht funktioniert, auch die schönsten partizipativen Methoden zum Monitoren von Nutzung und Nut​zen die Informations-Lücke nicht schließen können. Das Beispiel aus Benin bietet einen Ausblick auf ein umfassendes System aufeinander aufbau​ender Schritte, welches auch eine umfassende quantifizierte und aggregierte Aus​wertung der Aktivitäten ermöglicht und Ansatzpunkte für eine Zuordnung der Leistungen des Projektes und der Nutzung durch die Zielgruppe bietet.

Im Rahmen der Planung und Durchführung der Projektaktivitäten ist es unab​dingbar, einen beständigen kritischen Abgleich der Aktivitäten mit dem Ziel​system zu verfolgen. Im Falle der Handwerksförderung in Ruanda (Kapitel 3) wird dieser Abgleich versucht, darüber dass die Aktivitäten kausal in die Wir​kungs​hypothesen eingebettet werden. Unter der Voraussetzung, dass diese Hypothesen realistisch sind, können dann Indikatoren für die Ergebniserrei​chung aus dem Aktivitätenmonitoring abgelesen werden. Der Fokus des ruan​dischen Beitrags liegt auf dem Monitoren der Aktivitäten, weshalb er in der Monitoringlogik auf dieser Ebene Eingang findet.

Die partizipative Entwicklung von Wirkungshypothesen, wie im Beispiel von Ruanda, ist eine Möglichkeit zur Vorgehensweise, um einen Grund​stein für ein partizipatives Gesamtsystem zu legen. Es wird demonstriert, wie der „Orientierungsrahmen für das Wirkungsmo​nitoring in Projekten der Wirt​schafts- und Beschäftigungs​förderung...“ als Leitfaden oder auch Handbuch in diesem Fall auf Ebene des Aktivitätenmonitorings ange​wandt werden kann. Ergänzt wird die Methodik im Fall Ruanda durch eine sehr umfassende Bestandsaufnahme, welche eine Mischung aus Selbstein​schätzung, mit dem dazugehörigen Pro​zess zur Sensibilisierung für Verände​rungsprozesse, und quantitativen Daten ergibt.

Leistung

Der Beitrag aus Burkina Faso (Kapitel 4) gibt eine Einführung dazu, wie Kosten- und daraus abzuleitendes Effizienzmonitoring, bei entspre​chender Verknüpfung mit Leistungs- oder Wirkungsindikatoren, Querschnitts​analysen (Benchmarking zwischen Projekten und Institutionen) und Längs​analysen (Aufwand pro Nutzen) ermöglicht. Dieser Monitoringbereich erfordert Gründ​lichkeit im Umgang mit Belegen und eine grundlegende Buchhaltung, was aber in Projekten und Partnerinstitutionen, wenn nicht gegeben, so doch ein Förderergebnis sein sollte. Wie die genauen Kosten zur Erbringung einer Dienstleistung ermittelt werden können, ist aus dem Beispiel aus Burkina Faso zu erfahren. 

Wenn die Partnerinstitution in der Angebotserstellung über methodische und planerische Vorteile hinaus auch nachweisliche Kostenvorteile zu bieten hät​ten, so wäre dies ein großer Erfolg in der Institutionenförderung. Wenn solche Querschnittsvergleiche (z.B. Kosten pro Ausbildungsstunde, „Overhead“-Kosten, etc.) auch innerhalb von Projekten Einzug fänden, wäre das sicherlich eine spannende Grundlage für ein Benchmarking der GTZ im internationalen Vergleich, aber auch eine wichtige Größe für den gesamten Drittgeschäftsbe​reich. 

Das Institutionenmonitoring (Kapitel 5) untersucht, ob eine Organisation in der Lage ist, die gewünschten Leistungen zu erbringen, ob sie den geplanten Output gene​rieren kann. D.h. eigentlich setzt das Institutionenmonitoring be​reits vor den Aktivitäten an, denn es untersucht, ob die Voraussetzungen ge​geben sind, bzw. ob es Anhaltspunkte gibt, wie die Voraussetzungen ge​schaffen werden können, so dass ein Beitrag zur Zielerreichung möglich wird. Im Beispiel aus Ruanda werden dafür wesentliche Indikatoren aufgezeigt, die in solch eine Analyse einbe​zogen werden sollten.

Damit dieser Monitoringschritt auch ein Teil der Umsetzung werden kann, dass nämlich die Struktur der Institution verbessert und Prozesse optimiert werden, bedarf es des erklärten Willens der Leitung solcher Institution. Wie bei allen M+E Elementen, aber hierbei ganz besonders, kann man mit weni​gen engagierten Mitarbeitern/-innen zwar Defizite aufzeigen, aber keinerlei strukturelle Schwachstellen beseitigen. 

Nutzung

Partizipatives Monitoring der Nutzung von Leistungen unter der Maßgabe der leichten Verständ​lichkeit, einer einfachen Handhabung sowie der unmittelbaren Nachvollzieh​barkeit seiner Nützlichkeit wird am Beispiel aus Benin vorgestellt (Kapitel 7). Dabei geht es im Kern um das Einüben von Selbsteinschätzung und die selb​ständige Analyse der Wirksamkeit von Fördermaßnahmen seitens der Ziel​gruppe. Dies entspricht nicht nur dem Grundgedanken partizipativer Projekt​gestaltung (in diesem Fall dem Aktionsforschungsansatz), sondern legt das Fundament für ein nachhaltiges M+E. Dabei kann diese Methode jedoch nicht isoliert be​trachtet werden, da sie nicht ausreichend Auskunft über alle Wir​kungen und vor allem nicht über unbeabsichtigte Effekte liefern kann. Jedoch in ihrer Doppelbe​deutung als Lieferant nachvollziehbarer Wirkungsmessungen und dem Trai​nieren eigenverantwortlicher Abläufe innerhalb einer Institution (Gruppe), muss sie als wichtiger Bestandteil eines M+E Systems bewertet werden.

Nutzen

Das Vorgehen mithilfe der SWAP Methode in den geschilderten Fällen Mali (Kapitel 8) und Guinea (Kapitel 9) wird geleitet von der eigenen Definition der Indikatoren und der Diskussion der entsprechenden Veränderungen durch die Zielgruppen selbst. Was diese Vorgehensweise nicht ermöglicht, ist eine streng analytische He​rangehensweise an Wirkungsmonitoring, worin bei​spielsweise ein wesentli​cher Schritt die Priorisierung der zu untersuchenden Wirkungsbereiche wäre
. Da diese Methode der Wirkungsbeobachtung nicht projekt- sondern nutzer​zentriert ist, ist keine direkte kausale Ableitung von den SWAP Ergebnissen auf den Stand der Projektzielerreichung möglich.

Was diese Methodik aber gleichwohl ermöglicht, ist die partizipative Gestal​tung des Monitoringprozesses, was nicht nur ein Mehr an Ownership bedeu​tet, sondern gleichzeitig einen eigenen Bewusstseinsprozess in der Zielgruppe auslöst. Selbstreflexion und Wirkungsanalyse der eigenen Aktion sowie der er​haltenen Unterstützung sind wesentliche Voraussetzungen für eine Eman​zi​pation derjenigen, um die unsere Arbeit sich tagtäglich dreht. Dass dieser Prozess gleichzeitig Anhaltspunkte liefert für eine Bewertung der eigenen Projektarbeit, macht ihn an sich doppelt wertvoll.

Die zweite Darstellung aus Guinea (Kapitel 6), zum Baselinesurvey, ist streng genommen sowohl bei Nutzung als auch Nutzen anzusiedeln. Der Fall veran​schaulicht, wie unter den wesentlichen Voraussetzungen gut ausgebildeter Projektmitar​beiter/-innen und einem weit fortgeschrittenen Verständnis des Mehrwerts von M+E, selbst ein Baselinesurvey umsetzbar wird. Dieser Kon​text ist sicherlich sehr gut geeignet, eine streng empirisch-analytische Vorge​hensweise zu er​möglichen und uns mit „harten“ Fakten zu versorgen. Bei ei​ner Fortsetzung der Befragungen über die kommenden Jahre hinweg, dürfen wir auf die erho​benen Daten gespannt sein. Dass diese Vorgehensweise nicht in vielen Konstellationen replizierbar sein wird, versteht sich wohl von selbst. Eine Nachahmung sei aber an dieser Stelle, in eben den wenigen „Ausnahmefäl​len“, durchaus empfohlen.

Die Autoren stellen in ihren jeweiligen Beiträgen abschließend die Kosten und den Zeitaufwand ihrer jeweiligen Fallbei​spiele dar und diskutieren bzw. be​werten den Nutzen für das jeweilige Vorha​ben. Im Kapitel 10 werden einige Überlegungen angestellt, welche Formen des Monitoring in Partnerinstitutio​nen nachhaltig verankert werden können.

In unseren Schlussbemerkungen haben wir versucht, die Erfahrungen im Hin​blick auf:

· den Einsatz von Gutachtern

· die Entwicklung von Indikatoren

· den Aufwand und Nutzen der Methoden

· die Möglichkeiten zur Messung indirekter Wirkungen

darzustellen.

Anja Gomm

Kuno Fischer

Aktivitätenmonitoring 
Das Aktivitätenmonitoring bezeichnet schlicht das regelmäßige und systemati​sche Festhalten wichtiger und für den Projekterfolg und die Erreichung der geplanten Ergebnisse wesentlicher Aktivitäten. Es bildet eine Grundlage für alle weiteren Stufen eines umfassenden M+E-Systems.

Das Projekt  „Förderung des Kleingewerbes in Benin“ wurde im Januar 1998 begonnen und arbeitet eng mit dem nationalen Dachverband des Handwerks FENAB sowie dessen Untergliederungen,  insbesondere den lokalen Innun​gen zusammen. Das wesentliche Anliegen des Projekts ist die nachhaltige Stärkung der Handlungskompetenz der Zielgruppen, ihre Befähigung zur ei​genständigen Problemanalyse, zur selbstbestimmten Planung von Problem​lö​sungsstrategien und zur effektiven und zielgerichteten Durchführung von Akti​onen der Selbstförderung im Rahmen ihrer Mittel. 

Im Vordergrund steht bei solchen Prozessen die Eigenständigkeit der Ent​scheidungen durch die Zielgruppen, die Selbstbestimmung der Ziele und Akti​vitäten und die selbständige Bewertung der erreichten Ergebnisse durch die beteiligten Akteure. 

Das Monitoring der Aktivitäten gehört sicher zu den banalen und a priori  we​niger aufregenden Teilen eines M+E-Systems. Es versteht sich von selbst, dass die Umsetzung der im Operationsplan vorgesehenen Aktivitäten in der einen oder anderen Form nachgehalten und dokumentiert wird. Relativ ein​fach ist dies bei punktuellen oder einfachen, aufeinander aufbauenden Aktivi​täten, z.B. Bau und Einrichtung einer Werkstatt, wo zudem das mittels der Ak​tivitäten hergestellte Produkt ein sichtbares Dokument der Umsetzung abgibt.

Schwieriger, aber oft auch um so notwendiger ist dagegen die Verfolgung und Dokumentation von Aktivitäten, die fortlaufend stattfinden und die keine direkt sichtbaren und tangiblen Spuren hinterlassen. Gerade in Projekten (z.B. der Kleingewerbeförderung), die sehr stark durch Beratungsleistungen geprägt sind und auf die Entwicklung von Handlungskompetenz bei den Zielgruppen abheben, sind solche Aktivitäten besonders häufig und für die Ergebniserrei​chung besonders wichtig. Das Monitoring dieser Aktivitäten dient nicht nur als Nachweis, dass das Projekt überhaupt zielgerichtet auf die Erreichung des je​weiligen Ergebnisses hinarbeitet, sondern gibt auch Auskunft über den dafür getriebenen Aufwand. Unabdingbar ist das Monitoring der wichtigsten Aktivi​täten auch dann, wenn nur daraus Indikatoren für die Ergebniserreichung ab​gelesen werden können.

Im Projekt zur Förderung des Kleingewerbes in Benin (PPA, Projet Promotion de L’Artisanat) werden verschiedene wichtige Aktivitäten regelmäßig erfasst und in gesonderten Dateien dokumentiert. Das wichtigste Instrument ist je​doch das Monitoring der vom Projekt unterstützten Selbsthilfeaktionen der di​versen Organisationen von Handwerkern/-innen, mit denen das Projekt zu​sammenarbeitet. Dieses Instrument soll im Folgenden als ein Beispiel für Akti​vitätenmonitoring dargestellt werden.

Zunächst ist anzumerken, dass das Monitoringsystem des PPA nicht für sich alleine existiert, sondern eingebettet ist in den Zusammenhang eines komple​xen mehrstufigen Verfahrens, das von der Problemanalyse durch die Ziel​gruppen bis zur Analyse der Wirkungen jeder Förderaktion reicht. Außerdem ist dieses System eingebunden in definierte administrative Abläufe, die vom Formularwesen über Finanzverwaltung und –kontrolle, Verträge, EDV-ge​stützte Dokumentation und Auswertung bis zur Aktenhaltung reichen und an deren Rationalisierung und Verbesserung ständig gearbeitet wird.

Ein wichtiges Ordnungselement oder eine gemeinsame Klammer des Monito​ringsystems des PPA bildet ein einheitliches Codesystem, das die Identifizie​rung jeder einzelnen Aktion im Ablagesystem auf jeder Stufe der Umsetzung ermöglicht. Das Codesystem spielt außerdem eine wichtige Rolle für die Spei​cherung und Auswertung der erfassten Daten im Datenbankprogramm «Acces». Es besteht im Falle der Aktionen aus fünf Elementen, die anhand des folgenden Beispiels dargestellt werden :

Beispiel:
4. Fortbildungskurs der Maurerinnung von Porto Novo

Code 



FP/PN/B/M1/04

1. Das erste Element (FP) bezeichnet die Art der Aktion (hier Fortbildung) ; andere Arten von Aktionen sind z.B. durch PA für sog. Projets associatifs oder SE für Seminare und Workshops gekennzeichnet etc.

2. Ort, an dem die jeweilige Gruppe angesiedelt ist (hier Porto Novo = PN). Jede der zukünftigen 77 Kommunen von Bénin (jetzt noch Sous-préfectures) wurde durch ein aus zwei Buchstaben bestehendes Kürzel gekennzeichnet.

3. Branche (hier bâtiment = B), der die jeweilige Gruppe zugehört. Alle Handwerksberufe sind insgesamt 8 Branchen zugeordnet. Hinzu kom​men Merkmale für branchenübergreifende Zusammenschlüsse bzw. Hierarchieebenen der FENAB (z.B. C für lokales Collectif oder F für die nationale Ebene).

4. Identifiziert die Innung/Gruppe innerhalb einer Branche an einem gege​be​nen Ort (hier eine von mehreren Mauerinnungen = M1 ; es kann mehrere Innungen des gleichen Berufs am selben Ort geben)

5. Chronologisch fortlaufende Nummer für jede Aktion mit derselben Gruppe (hier die 4. Aktion mit der Maurerinnung M1 aus Porto Novo).

An dieser Stelle sei angemerkt, dass, wie unschwer erkennbar, aus den drei Elementen 2, 3 und 4 des Codes für die Aktionen der Code für die Identifizie​rung eines jeden Zusammenschlusses von Handwerkern/-innen gebildet ist. Das PPA arbeitet zwar nicht landesweit, aber immerhin an einer ganzen Reihe von Orten in bisher vier Départements; eine Ausweitung in der nächsten Phase ist geplant. Vorsorglich (um Konfusion zu vermeiden, aber auch um das System zu testen) wurde jedem der derzeit bekannten gut 240 Zusam​menschlüsse in Benin ein Code zugeordnet. Wird dieser Code um eine fort​lau​fende Nummer erweitert, kann damit jedes einzelne Mitglied einer be​stimmten Handwerksorganisation identifiziert werden. Die​ser Personencode bildet z.B. ein wichtiges Element für den vom Projekt erar​beiteten Vorschlag zur Reform des Beitragswesens der FENAB und ihrer Mit​gliedsinnungen und sonstigen Gliederungen.

Mit der Erstellung bzw. mit dem Eingang des ersten schriftlichen Dokuments, das sich auf eine zukünftige Förderaktion bezieht, in der Regel der Antrag ei​ner interessierten Gruppe, wird eine Codenummer zugeteilt und somit ein neues « Fach » im Bearbeitungszyklus und in der Aktenhaltung geöffnet. Alle weiteren Unterlagen, Briefe, Planungsunterlagen, Budgets, Verträge, Quittun​gen bis hin zu Berichten und den Evaluierungsergebnissen, tragen diese Nummer und werden sowohl elektronisch als auch in Papierform entspre​chend geordnet, bearbeitet und abgelegt.

Dieses Verfahren ermöglicht einen relativ problemlosen Zugriff jedes Projekt​mitarbeiters/-in auf Informationen und Unterlagen zu jeder Aktion, und zwar zu jedem Zeitpunkt der Planung und Durchführung sowie nach deren Abschluss. Dies ist u.a. auch wichtig, weil z.B. Unterlagen der Buchhaltung und Verträge mit externen Dienstleistern aus Gründen der Vertraulichkeit gesondert von den sonstigen Unterlagen und nicht für jedermann zugänglich verwaltet wer​den müssen. 

Das Monitoring der Förderaktivitäten und Selbsthilfeaktionen im engeren Sinne wird mit Hilfe einer Datei im Datenbankprogramm «Acces» betrieben. In dieser Datei wird für jede Aktion ein Satz von 16 für wichtig erachteten Ein​zelinformationen eingegeben. Es handelt sich um die folgenden Informatio​nen :

· Bezeichnung der Aktion

· Name der begünstigten Gruppe

· Code der Aktion

· Datum des Beginns der Aktion

· Datum des Endes der Aktion

· Anzahl der Teilnehmer an der Aktion bzw. der Begünstigten insgesamt

· Anzahl der Männer

· Anzahl der Frauen

· Frauenanteil in Prozent

· Name des die Aktion durchführenden Dienstleisters

· Gesamtkosten der Aktion in FCFA

· Beitrag des PPA zu den Kosten in FCFA

· Eigenbeitrag der Begünstigten an den Kosten in FCFA

· Prozentsatz des Eigenbeitrags der Begünstigten

· Beiträge Dritter an den Kosten in FCFA

· Nachbetreuung vorgesehen (bei Aus- und Fortbildungsmaßnahmen ca. 3 Monate nach Kursende)

· Evaluierung der Wirkungen vorgesehen (mindestens 6 Monate nach Ende der Aktion)

Nutzen

Diese Datei wird fortlaufend (wenigstens einmal monatlich) aktualisiert und bietet neben den o.g. Detailinformationen zu jeder Aktion aggregierte Informa​tionen über die Anzahl der durchgeführten Aktionen, Gesamtzahl der Teil​nehmer/-innen und Anteil der Frauen, Gesamtkosten sowie die Beiträge des PPA, der Begünstigten und Dritter. 

Mit Hilfe der verschiedenen Elemente des Codes lassen sich die Datensätze jeweils nach Art der Aktion, nach Ort oder nach geförderter Branche oder In​nung ordnen und auswerten. So lässt sich z.B. erkennen, dass Frauen sehr aktiv an Fortbildungen, aber eher wenig an Seminaren und Workshops zu Themen allgemeinen politischen Interesses teilnehmen oder dass bei den sog. Projets associatifs die Eigenbeiträge höher liegen als bei anderen Arten von Förderaktionen. 

Aus den aggregierten Daten dieses Teils des Aktivitätenmonitorings des PPA lassen sich wichtige Informationen für die Steuerung des Projekts ziehen. So bilden z.B. die Beteiligung von Frauen an Förderaktivitäten (Soll 40%) und der finanzielle Eigenbeitrag der geförderten Gruppen  (Soll 1. Phase mind. 20%, 2. Phase mind. 30%) wesentliche Indikatoren für die Erreichung der Ergeb​nisse 2 und 3 der ersten Förderphase. Mit Hilfe des Aktivitätenmonitorings kann das Projektpersonal stets erkennen, an welchen Punkten noch beson​dere Anstrengungen notwendig sind, um die Sollvorgaben zu erfüllen. Ande​rerseits liefert das Monitoring auch Aufschlüsse über die Gründe von Abwei​chungen von den Plandaten und somit Ansätze für Korrekturen.

Ebenso lassen sich die (in der Datei zur Aktivitätenverfolgung gespeicherten) Datensätze auch nach Zeitabschnitten auswerten. Dies ermöglicht zuverlässig und frühzeitig Entwicklungen und Tendenzen zu erkennen, die entweder die gewählte Vorgehensweise bestätigen oder aber Anlass zu Änderungen ge​ben. 

Kosten

Wenn das Erfassungssystem für die Daten in « Acces » sowie die administra​tiven Abläufe eingerichtet sind, ist die kontinuierliche Erfassung, Verwaltung und Auswertung der Informationen relativ einfach und wenig aufwändig. Um die Kontinuität sicher zu stellen, ist jedoch eine gewisse Disziplin des Projekt​teams notwendig. Im Eifer des Alltagsgeschäfts schleichen sich leicht Nach​lässigkeiten und Versäumnisse ein. Dies ist einerseits eine Frage der Ein​übung, andererseits können aber auch unklare Arbeitsabläufe die regelmä​ßige Datenerfassung behindern. Die Verbesserung der Abläufe ist eine konti​nuierliche Aufgabe.

Es kann davon ausgegangen werden, dass inzwischen alle Projekte über EDV verfügen und üblicherweise mit dem MS-Office-Paket ausgestattet sind, wel​ches das Datenbankprogramm «Acces» enthält. Zusätzliche Kosten entstehen höchstens für die Einführung des Projektpersonals in «Acces». Der Zeitauf​wand für die Aktualisierung und Pflege der Datenbank kann vernachlässigt werden, dies wird im PPA von der Projektsekretärin erledigt.

Wie bereits zuvor angedeutet, ist das Monitoring der Aktivitäten zwar auch für sich schon eine wichtige und lohnende Übung und war bis vor nicht allzu lan​ger Zeit in vielen Fällen ein hinreichender Nachweis für eine erfolgreiche Pro​jektdurchführung. Inzwischen sind die Ansprüche an die EZ - mit Recht – ge​stiegen. Wurde früher schon die Vermutung, dass bestimmte Aktivitäten zu bestimmten Entwicklungsfortschritten führen, schon für hinreichend gehalten, so ist heute nicht nur der tatsächliche Nachweis der nur vermuteten Wirkun​gen gefordert, sondern es sollen zudem auch noch unvermutete bzw. unge​wollte Wirkungen der Aktionen aufgedeckt werden. Aktivitätenmonitoring kann also nur Teil eines umfassenderen Monitoringsystems sein, bildet jedoch eine unerlässliche Grundlage für alle weiteren darauf aufbauenden Stufen des Systems.

Bernhard Vogt

Partizipatives Wirkungsmonitoring

Im Unterschied zum klassischen Aktivitätenmonitoring, das eine quantitative Evaluierung sowie einen Soll-Ist-Vergleich zwischen den in einem festgelegten Zeitraum geplanten und durch​geführten Aktivitäten vornimmt, dient das partizipative Wirkungsmonitoring (PWM) auf der Aktivitätenebene der qualitativen Evaluierung und somit dem Soll-Ist-Vergleich von er​warte​ten Wirkungen (Wirkhypothesen) und eingetretenen Wirkungen auf die Zielgruppe. Das Wir​kungsmonitoring, dessen methodische Schritte sich am Orientierungsrahmen von Vahlhaus und Kuby orientieren, dient der zeitnahen Evaluierung und Steuerung der durch Projektaktivitäten initiierten Prozesse.

Der Projektrahmen

In Ruanda führt die GTZ im Rahmen der bilateralen Zusammenarbeit unter anderem ein Projekt zur Förderung des Handwerks in der Provinz Butare durch.

 Das Projekt GTZ/PAB (Promotion de l'Artisanat de Butare) hat sich als Ziel gesetzt, die Leistungsfähigkeit des Handwerks und seiner Selbstverwaltungsstrukturen in der Provinz Butare zu stärken.

Die FAAB (Fédération des Associations des Artisans de Butare) wird vom Projekt PAB finan​ziell und durch Beratung unterstützt; sie ist eine Interessenvertretungs- und Dienstleistungs​organisation für derzeit 72 Handwerkervereinigungen (Gruppen) mit mehr als 1000 individu​ellen Handwerkern in der Provinz Butare. Als demokratische Struktur wird sie durch ein Ko​mitee verwaltet, das aus neun gewählten Handwerkern besteht.

 Dieses Komitee wird durch einen angestellten Geschäftsführer unterstützt, unter dessen Leitung ein Verwaltungsassistent und fünf Animateure arbeiten.

Die prioritären Ziele des partizipativen Wirkungsmonitorings sind:

· Die Bewusstseinsbildung bei den gewählten Mitgliedern der FAAB und in den Mitglieds​gruppen für die eingeleiteten Prozesse, eine sachorientierte Reflexion über dieselben sowie die Nutzung der Erkenntnisse für zukünftige Aktivitäten.

· Die Projektmitarbeiter über die Wirkungen der initiierten Maßnahmen zu informieren, um eventuell zusätzliche Maßnahmen einzuleiten oder eine Reorientierung der Strategie der FAAB und/oder des Projekts PAB vorzunehmen.

· Die Leistungskontrolle der Projektmitarbeiter und derjenigen der FAAB sowie die Nut​zung der gesammelten Informationen zur Außendarstellung. 

Die Voraussetzungen des partizipativen Wirkungsmonitorings (PWM)

Vor der Umsetzung des PWM wurden folgende Eckpunkte festgelegt:

· das PWM darf die tägliche Arbeit nicht behindern, 

· die Umsetzung des PWM hat mit Bordmitteln zu erfolgen.

Durchführung des partizipativen Wirkungsmonitorings
Schritt 1 – Festlegung der Teilnehmer und deren Erwartungen

Im ersten Schritt, der Vereinbarung der Ziele des PWM, wurden zuerst die potentiellen Teil​nehmer am PWM identifiziert (Stakeholder-Analysis), bevor die Erwartungen der betroffenen Teilnehmer formuliert wurden.

Die Schlüsselfragen dieser ersten Arbeitseinheit waren die folgenden: 

· Wen interessiert der Verband / das Projekt / das Handwerk im Allgemeinen?

· Wer kann Vor- oder Nachteile von den Wirkungen haben?

· Wer kann die Leistung des Projekts beeinflussen?

Die identifizierten Personen / Institutionen sind:

Teilnehmer Analyse

	
	Unternehmen, Einzelhandwerker

	Handwerker
	Handwerkervereinigungen

	
	Handwerkerverband FAAB

	Animateure
	

	Trainer
	

	Projekt PAB/GTZ
	

	Ministerium MINICOM
	

	Provinzverwaltung
	


Anmerkung:

· Ein Einzelhandwerker ist ein selbständig arbeitender Handwerker ohne Angestellte.

· Eine Handwerksunternehmer ist ein selbständig arbeitender Handwerker mit Angestell​ten.

· Eine Handwerkervereinigung ist ein Zusammenschluss von Einzelhandwerkern und / oder Handwerksunternehmern zwecks Interessensvertretung und / oder Selbsthilfe.

Die Erwartungen der Teilnehmer und die Ziele des partizipativen Wirkungsmonitorings

Die Schlüsselfragen dieser zweiten Arbeitseinheit waren die folgenden: 

· Was erwarten wir von einem partizipativen Wirkungsmonitoring?

· Wozu müssen dessen Ergebnisse dienen?

Erwartungen an partizipatives Wirkungsmonitoring

	
	Kommunikation, 
Präsentation nach außen

	Ziel
	Betroffene

	Leistungskontrolle
	PAB, FAAB, Animateure

	Führung und Reorientierung
	PAB, FAAB

	Wissenstransfer PWM zu den Betroffenen
	Handwerker

	Leistungsverbesserung der FAAB
	Gruppen extern

	Leistungsverbesserung
	Gruppen intern


Die Ziele des partizipativen Wirkungsmonitoring im Projektkontext

Das Ziel des Projektes ist die Verbesserung der Selbstverwaltungs- und Interessenvertre​tungsstrukturen der Handwerker in der Provinz Butare. Folglich ist eine Intensivierung der Nachfrage nach Dienstleistungen des Verbands FAAB (z.B. Beratung, Aus- und Weiterbil​dung, Vertretung der Interessen und die Teilnahme an der Gestaltung des rechtlichen Rah​mens) zu erwarten (Hypothese). 

Somit sollte die Nutzung dieser Dienstleistungen seitens der Mitglieder idealerweise Verän​derungen im Bereich der Mitgliedervereinigungen (z.B. einen höheren Organisations- und Selbstverwaltungsgrad), deren Einzelmitglieder (z.B. höheres Einkommen) sowie die Ges​taltung positiver Rahmenbedingungen mit sich bringen.

Schritt 2 - Identifizierung der Wirkungsbereiche

In diesem Arbeitsabschnitt ist es von Vorteil, die verschiedenen Wirkungsebenen vor den Wirkungsbereichen zu definieren. 

Die Schlüsselfragen dieser Arbeitseinheit waren die folgenden: 

· Auf welcher Ebene können Wirkungen eintreten?

· In welchen Bereichen können Wirkungen beobachtet werden?

Die Diskussionsergebnisse können wie folgt dargestellt werden:

Wirkungsebenen und -bereiche

	Ebene
	Bereich
	Betroffene
	

	
	
	
	

	
	Interessenvertretung

Organisationsentwicklung
	FAAB
	

	Organisation
	
	
	

	
	
	Mitgliedsorganisationen
	

	
	
	FAAB
	

	
	Einkommen 

Betriebsführung
	
	

	Wirtschaft
	
	Mitgliedsorganisationen
	

	
	
	
	

	
	
	Unternehmen
	

	
	
	
	Handwerker

	
	
	FAAB
	Animateure

	Technik
	Wissen und
	
	Geschäftsführer

	
	Fähigkeiten
	Mitgliedsorganisationen
	

	
	
	
	

	
	
	Unternehmen
	

	
	
	Handwerker
	

	
	
	
	

	Gesellschaft
	Sozialer Status 
	Vereinigungen
	

	
	
	
	

	
	
	FAAB
	

	
	
	
	


Die ausgewählten Bereiche sind diejenigen, die nicht vom normalen (klassischen) Aktivitä​tenmonitoring des Projektes oder der FAAB abgedeckt werden.

Schritt 3 – Wirkungshypothesen und Indikatoren

Bei den Diskussionen in den Arbeitseinheiten hat sich herausgestellt, dass es sinnvoller ist, die Wirkungshypothesen und Indikatoren in einem Schritt zu entwickeln. Da die Formulierung der Wirkungshypothesen ohne die verifizierte Überprüfbarkeit durch Indikatoren wenig Sinn macht, wurden diese Arbeitsein​heiten zusammengefasst.

Die Wirkungen der Aktivitäten lassen sich überwiegend auf den Ebe​nen der Mitgliedsorganisationen und deren Einzelmitgliedern als auf der Ebene des Ver​bands feststellen. Die FAAB als Organisation der Interessenvertretung und der Selbstverwaltung ist der Dienstleister ihrer Mitglieder, logischerweise sollte man auf die​ser Ebene eine Erfolgsbilanz ihrer Interventionen und einen Gewinn an Professionalität und Einfluss feststellen können, aber die Hauptwirkung ihrer Aktivitäten müsste auf den Ebenen der Mitgliedsorganisationen und deren Einzelmitgliedern nachweisbar sein.

Die Schlüsselfrage dieser Arbeitseinheit war demnach die folgende: 

· Welches sind die erwünschten Wirkungen und welche Bedingungen müssen erfüllt sein, damit diese Wirkungen eintreten?
Die Indikatoren der Wirkung

Betreffend der Wirkungshypothesen / Wirkungsindikatoren wurde die Priorität auf er​wünschte, positive Wirkungen gesetzt. Unerwartete und unerwünschte, negative Wirkungen sind wegen der Vielzahl der Möglichkeiten nur schwer zu erfassen und werden durch das Ausbleiben von erwünschten Wirkungen sowie der Erforschung der Ursachen automatisch in das Monitoring integriert.

Die Schlüsselfrage war die folgende: 

· Wie kann man das Eintreten der Wirkungshypothesen überprüfen?

Die Indikatoren wurden als objektiv und als subjektiv (S) klassifiziert, wobei es sich um eine Unterscheidung und nicht um eine Wertung handelt.

Die während der Arbeitseinheit ausgearbeitete Flip Chart präsentiert sich folgendermaßen: 

Indikatoren

	Ebene / Bereich
	FAAB
	Gruppen
	Unternehmen

	1
	
	
	

	Interessenvertretung

	Interventionen mit Erfolg

Einfluss auf den politi​schen Rahmen (Präfektur und national)
	Eigenständige Interventio​nen mit Erfolg

Einfluß auf den politischen Rahmen (kommunal)
	

	Organisations​entwick​lung
	
	Anerkennung kommunal

Vorteil Mitglied zu sein (S)
Qualität der Beziehung zwi​schen Assoziationen (S)
Gemeinsame Aktivitäten von Assoziationen
	Vorteil Mitglied zu sein (S)

	2

	Wissen und Fähigkei​ten
	Durch Aktivitätenmonito​ring abgedeckt
	Erweiterte Produktpalette

Verbesserte Qualität (S)
Qualitätskontrolle

Rationalisierter Produktionsablauf

Marktorientierte Produktion (S)
Produktmarketing

Anbau von Rohstoffen

	3

	Einkommen
	Durch Aktivitäten-

monitoring abgedeckt
	Aktivitäten zum Nutzen der Mitglieder

Gemeinsame Reinvestitio​nen 

Ausbildung

Informationsreisen

Teilnahme an öffentlichen Ausschreibungen
	Aufträge pro Tri​mester (S)

Reinvestitionen

	Finanzielle Betriebs​führung (Sparen - Kredit)
	
	Kredit intern

Bürgschaft (extern)

Buchhaltung (analytisch)

Pro Forma

Lagerverwaltung

Finanzplanung
	Buchhaltung (analyt)

Pro Forma

Lagerverwaltung

Finanzplanung 

	4

	Sozialer Status
	Rechtliche Anerkennung

Akzeptanz als Vertreter des Handwerks auf  nati​onaler und Provinzebene


	Rechtliche Anerkennung

Akzeptanz als Vertreter des Handwerks auf kommunaler Ebene
	Beteiligung an den verschiedenen kommunalen Aus​schüssen 


Legende: S = subjektiver Indikator

Schritt 4 –Auswahl der Sondierungsmethoden / Umfragedurchführung

Die Befragten

Die Auswahl der zu befragenden Handwerker und Handwerkervereinigungen erfolgte nach der Lokalität, nach dem ausgeübten Handwerk, der Mitgliedschaft im Verband sowie nach der Repräsentativität. Die Verteilung stellt sich wie folgt dar:

Als Stichprobe: 100 Mitgliedsgruppen und Einzelhandwerker, die mit dem FAAB assoziiert sind. 

Als Kontrollgruppe: 10 Gruppen, die nicht Mitglieder des FAAB sind und 30 Handwerker, ebenfalls nicht Mitglieder des FAAB. 

Umfrageergebnisse

	Berufe
	Geographische Zonen der Provinz Butare

(Anzahl der Vereinigungen pro Zone)
	Sum​men
	Auswahl/Gruppen

	Auswahl/Hand​wer​ker


	
	N
	O
	C
	SE
	
	
	

	Korbflechter
	5
	3
	3
	
	8
	5
	3
	
	5
	5
	1
	
	7
	5
	3
	
	25
	18
	10
	25

	Schneider
	7
	
	
	
	3
	2
	1
	
	3
	2
	1
	
	6
	3
	2
	
	19
	7
	4
	9

	Ziegel​her​steller
	2
	1
	1
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	5
	2
	1
	
	7
	3
	2
	4

	Karten​her​steller
	
	
	
	
	
	
	
	
	2
	2
	1
	
	2
	
	
	
	4
	2
	1
	2

	Friseur/se
	1
	1
	1
	
	
	
	
	
	1
	
	
	
	
	
	
	
	2
	1
	1
	2

	Schmied
	
	
	
	
	1
	1
	
	
	5
	1
	1
	
	1
	
	
	
	7
	2
	1
	3

	Radio​mechaniker
	
	
	
	
	1
	1
	1
	
	1
	1
	1
	
	
	
	
	
	2
	2
	2
	2

	Schreiner
	6
	3
	2
	
	1
	1
	
	
	
	
	
	
	4
	
	2
	
	13
	7
	4
	9

	Koch
	
	
	
	
	
	
	
	
	2
	2
	1
	
	
	
	
	
	2
	2
	1
	2

	Schnitzer
	
	
	
	
	2
	2
	1
	
	1
	1
	1
	
	1
	
	
	
	5
	4
	2
	5

	Stickerin
	1
	
	
	
	4
	1
	1
	
	3
	
	
	
	1
	
	
	
	9
	1
	1
	2

	Bauhandwerk
	
	
	
	
	
	
	
	
	1
	1
	
	
	
	
	
	
	1
	1
	
	2

	Schuster
	
	
	
	
	
	
	
	
	1
	
	
	
	
	
	
	
	1
	
	
	

	Konfitüren​hersteller
	
	
	
	
	
	
	
	
	1
	
	
	
	
	
	
	
	1
	
	
	

	Uhrmacher
	
	
	
	
	
	
	
	
	1
	
	
	
	
	
	
	
	1
	1
	
	

	Verkauf
	
	
	
	
	
	
	
	
	1
	1
	1
	
	
	
	
	
	1
	
	1
	3

	Summen
	22
	8
	7
	
	21
	14
	7
	
	30
	17
	8
	
	27
	12
	8
	
	100
	51
	30
	70

	
	Gruppen
	Gruppen FAAB
	Befragte
	
	Gruppen
	Gruppen FAAB
	Befragte
	
	Gruppen
	Gruppen FAAB
	Befragte
	
	Gruppen
	Gruppen FAAB
	Befragte
	
	
	Gruppen FAAB
	


Die Kriterien der Auswahl

Die Kriterien der Auswahl der Handwerkervereinigungen sowie der Einzelhandwerker und der Handwerksunternehmen wurden (für den Fall, dass auch hier mehrere den Basisanfor​derungen entsprechen) wie folgt festgelegt: 

Für die Vereinigungen:

1. Verschiedene Lokalitäten

2. Durchschnittliche Mitgliederzahl

3. Gemischte Organisationen (Frauen/Männer)

4. Kooperative Betriebsführung – individuelle Betriebsführung 

Für die Einzelhandwerker und die Handwerksunternehmen:

1. Ein gewählter Vertreter – ein einfaches Mitglied

2. Längste Mitgliedschaft, wenn möglich kein gewählter Vertreter

3. Aus verschiedenen Vereinigungen kommend

Die Sammlung und die Auswertung der Informationen

Die Informationen werden zusammengeführt aus der Organisationsdatenbank, den Berichten und den Beobachtungen der Animateure, der Mitglieder des Komitees der FAAB sowie de​ren Personal und von einer Untersuchung in Form einer Bestandsaufnahme der Hand​wer​kervereinigungen. Diese Bestandsaufnahme der Handwerkervereinigungen wurde in al​len 95 bekannten Organisationen in der Provinz von Butare durchgeführt. Es werden beson​ders qualitative Informationen erfragt, während die Organisationsdatenbank quantitative In​forma​tionen enthält. 

Fragen in der Bestandsaufnahme betreffen die Regelmäßigkeit der Beitragszahlungen, die Frequenz und die Teilnahme an Versammlungen, das Führen von Büchern, die Kassenkon​trolle, Aktivitäten mit oder ohne die Unterstützung der FAAB / des Projekts, die Verhältnisse zur Kommune sowie das Funktionieren des gewählten Vertreter-Büros. 

Der erste Teil der Befragung dient zur Einschätzung des Nutzens des Verbands für die Mit​gliedsvereine und des Nutzens des Vereins für die Einzelmitglieder. Der letzte Teil des Fra​gebogens ist Verbesserungsvorschlägen der Arbeit des Projekts oder des Verbands gewid​met. 

Diese erste Umfrage wird Basisdaten ergeben, um die im Zyklus von sechs Monaten sich wiederholenden Umfragen in ihren Ergebnissen vergleichen und analysieren zu können.

Mit der Erhebung betraut sind die Animateure des Projekts in ihren jeweiligen Einsatzzonen, die Durchführung läuft parallel zu den regelmäßigen Besuchen bei der Zielgruppe, um die Beeinträchtigung der normalen Arbeit so gering wie möglich zu halten.

Erste Erfahrungen aus der Durchführung

Die erste Umfrage im Januar 2000 erbrachte eine Reihe von Erkenntnissen, die direkt in die Diskussion mit den Handwerkern und ihren gewählten Vertretern eingebracht und in der täg​lichen Arbeit umgesetzt werden konnten. Problembereiche wie schlechte Betriebsführung (keine Buchführung, kein Bankkonto) oder fehlender Rechtsstatus (keine kommunale Aner​kennung) können leicht lokalisiert und durch gezielte Maßnahmen einer Lösung zugeführt werden. 

Bei der zweiten Umfrage im August 2000 konnten die ersten Vergleiche gezogen und Ten​denzen erkannt werden. Dies bezieht sich vor allem auf den Vergleich von Mitgliedsorgani​sationen der FAAB und Nichtmitgliedsorganisationen sowie auf die Entwicklung der letzten 6 Monate in den Mitgliedsorganisationen, basierend auf dem Vergleich mit der ersten Umfrage. 

Nutzen

Das partizipative Element beim Wirkungsmonitoring sowie die begleitende Auswertung der Ergebnisse und deren Rückfütterung an die Handwerker stellen den eigentlichen Nutzen dar. Mittelfristig sollte die Nutzung von Erlerntem und dessen Monitoring über Schlüsselindikato​ren durch die Handwerkervereinigungen selbst das höher gesetzte Ziel sein, um diese in die Lage zu versetzen, eine bessere Eigensteuerung zu erreichen.

Kosten

Die Kosten sind gering, wenn sich die statistischen Erhebungen in das normale Arbeitspro​gramm des Feldpersonals einfügen, das anlässlich von Routinebesuchen in vorher festge​legten Zeiträumen diese Erhebungen vornimmt. Noch geringere Kosten wären dann zu er​zielen, wenn die Zielgruppen die Selbstevaluierung selbst durchführen und die Ergebnisse zum Zwecke der Zusammenfassung und Tabellierung der mit dem Wirkungsmonitoring betrauten Person mitteilen.

	Bestandsaufnahme
	Global, per Zone und bei den Mitgliedern der FAAB
	

	Januar 2000
	
	
	Zonen
	
	
	
	
	
	
	Mitglieder

	
	Globale
	 
	N
	%
	C
	%
	O
	%
	SE
	%
	FAAB
	%

	Anzahl der Gruppen
	92
	 
	20
	21.7
	29
	31.5
	20
	21.7
	23
	25
	55
	59.8

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Mitglieder weiblich 97
	641
	 
	179
	 
	159
	 
	165
	 
	138
	 
	 
	 

	Mitglieder weiblich 98
	791
	 
	180
	 
	235
	 
	195
	 
	181
	 
	 
	 

	Mitglieder weiblich 99
	769
	 
	157
	 
	268
	 
	210
	 
	134
	 
	448
	56

	Mitglieder männlich 97
	381
	 
	66
	 
	112
	 
	87
	 
	116
	 
	%/membres

	Mitglieder männlich 98
	415
	 
	70
	 
	129
	 
	66
	 
	150
	 
	%/membres

	Mitglieder männlich 99
	557
	 
	75
	 
	237
	 
	93
	 
	152
	 
	352
	44

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Bankkonto / Kassenbuch
	55
	60
	14
	70
	21
	72
	10
	50
	10
	43
	36
	65

	Sitzungsprotokoll 
	55
	60
	14
	70
	21
	72
	11
	55
	9
	39
	38
	69

	Sitzungen 97
	58
	63
	13
	65
	25
	86
	6
	30
	14
	61
	38
	69

	Sitzungen 98
	462
	 
	95
	 
	89
	 
	89
	 
	189
	 
	 
	 

	Sitzungen 99
	608
	 
	125
	 
	99
	 
	145
	 
	239
	 
	 
	 

	Sitzungsteilnahme (
	714
	 
	111
	 
	188
	 
	164
	 
	251
	 
	474
	 

	Beitragszahlung
	 
	87
	 
	93
	 
	85
	 
	84
	 
	87
	 
	85

	Kassenkontrolle
	37
	40
	14
	70
	10
	34
	6
	30
	7
	30
	24
	44

	Vorfälle
	65
	71
	15
	75
	17
	59
	14
	70
	19
	83
	43
	78

	Staatl. Anerkennung 
	16
	17
	4
	20
	7
	24
	4
	20
	3
	13
	12
	22

	Mitglied der FAAB
	40
	43
	14
	70
	11
	38
	3
	15
	12
	52
	23
	42

	Anzahl der Kredite
	55
	60
	8
	40
	18
	62
	15
	75
	14
	61
	 
	 

	Gesamtsumme
	31
	34
	13
	65
	5
	17
	6
	30
	7
	30
	22
	40

	Zurückgezahlt
	11 020 922 F
	 
	2723422
	2202500
	1060000
	5035000
	10175922

	Zahlung Kommunalsteuern
	5 923 857 F
	54
	1910002
	190900
	977955
	2845000
	5129877

	Einladung durch Kom​mune
	20
	22
	5
	25
	6
	21
	4
	20
	4
	17
	15
	27

	Aktivitäten mit PAB/FAAB 99
	48
	52
	12
	60
	8
	28
	13
	65
	15
	65
	28
	51

	Aktivitäten ohne PAB/FAAB 99
	59
	64
	9
	45
	20
	69
	17
	85
	13
	57
	44
	80

	
	31
	34
	5
	25
	8
	28
	9
	45
	9
	39
	23
	42

	Beurteilung
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Nutzen der FAAB
	920
	 
	200
	 
	290
	 
	200
	 
	230
	 
	550
	 

	Nutzen der Vereinigung
	518
	56
	122
	61
	136
	47
	146
	73
	114
	50
	354
	64

	
	655
	71
	150
	75
	188
	65
	158
	79
	159
	69
	428
	78


	Gesamtzahl der
	
	
	
	Legende:
	Zonen

	Mitglieder 97
	1022
	
	
	Norden=
	N

	Mitglieder 98
	1206
	
	
	Westen=
	W

	Mitglieder 99
	1326
	
	
	Zentrum=
	C

	FAAB 99
	800
	
	
	Süd-Osten=
	SE


Untersuchung Juli 2000

Vergleich zwischen Mitgliedern und Nichtmitgliedern (Vereinigungen)

	Bereich
	Stichprobe der Gruppen (29)
	Kontrollgruppe der Gruppen (9)
	Mitglieder FAAB Untersuchung
Jan-00

	Konto
	63,0%
	11,5%
	65%

	Kassenbuch
	59,5%
	11,9%
	69%

	Status (Anerkennung)
	51%
	33%
	42%

	Regelmäss. Sitzung
	89,6%
	66%
	

	Sitzungsprotokoll
	86,2%
	66%
	69%

	Sitzungsteilnahme (
	80,4%
	69,4%
	85%

	Beitragszahlung
	44,9%
	33%
	44%

	Kassenkontrolle
	65,5%
	33%
	78%

	Vorfälle
	13,8%
	0%
	22%

	Kredite
	21%
	0%
	40%

	Gesamtsumme
	1.340.000
	-
	10.175.922

	Rückzahlung
	297.000
	-
	5.129.877

	Rückzahlung in %
	22,2%
	-
	27%

	Einladung Kommune
	48,2%
	44%
	51%

	Rolle in der Kommune
	72,4%
	44%
	

	Rolle in der FAAB
	79,3%
	33%
	

	Nutzen FAAB
	53,4%
	30%
	64%

	Nutzen Assoziation
	75,2%
	62,3%
	78%


Vergleich zwischen Mitgliedern und Nichtmitgliedern (Einzelhandwerker)

	Bereich
	Stichprobe Handwerker (65)
	Kontrollgruppe Hand​werker (nicht Mitglieder) (20)

	Rolle in der Kommune
	69,2%
	40%

	Rolle in der FAAB
	50%
	15%


Christian Theile

Kostenmonitoring 

Einleitung

Kostenmonitoring
 ist der Prozess der Verfolgung des Ressourcen​verbrau​ches bzw. der Ausgaben einer Institution. Während es für private Betriebe eine Selbst​verständlichkeit ist, die Kosten so gering wie möglich zu hal​ten und daher die Kostenentwicklung ständig zu überwachen, wird von Pro​jekten bzw. Partnern häufig entgegengehalten, dass die Qualität der Leistung immer Vorrang gegenüber der Ausgabensteuerung hat. Kostenmonitoring wird daher „in die hintere Ecke“ der Aktivitäten verbannt, um gegen Jahresende in den Vordergrund zu rücken wenn die Ausgaben mit dem Budget in Einklang ge​bracht werden müssen.

In dem vorliegenden Beitrag wird Kostenmonitoring als kameralistische (in den öffentlichen Haushalten praktizierte) Kunst der Budgetverwaltung gar nicht betrachtet. Es geht vielmehr um den Aufbau eines Systems der Verbindung von Kosten und  Leistungen. Wenn Kosten und Leistungen parallel überwacht und gesteuert werden, liefern die Ergebnisse die Grundlage für ein Effizienz​monitoring, das dem Team ständig Anhaltspunkte zur Optimierung der Leis​tungserstellung bietet. 

Natürlich bietet das System auch reine Kostenvergleiche, die im Rahmen von Quer- und Längsschnittsanalysen wertvolle Hinweise liefern. 

Im Effizienzmonitoring werden die Kosten mit Leistungsindikatoren oder – im Idealfall - mit Wirkungsindikatoren verknüpft. Dabei erfasst man im Rahmen der  Längsschnittanalyse  die Veränderungen in der Ressourcenintensität der Wirkungserzielung. In der Querschnittsanalyse können Effizienzindikatoren  zum Projektvergleich eingesetzt werden. In der Industrie hat sich hierfür der Begriff Benchmarking seit langem durchgesetzt. Die in der GTZ häufig ge​stellte Forderung nach Identifizierung der „Best Practices“ ist praktisch mit der Forderung nach dem Monitoring von Effizienzkriterien gleichzusetzen. Doch auch Partnerinstitutionen in vergleichbaren Ländern können solche Vergleiche für die Verbesserung ihrer Leistungsfähigkeit nutzen.

Im folgenden soll ein Kostenmonitoringsystem vorgestellt werden, das zur Zeit in einem Projekt der Handwerksförderung in Burkina Faso entwickelt wird, um der Projektsteuerung zu dienen. Dabei werden folgende Ziele verfolgt.

· Budgetsteuerung mit geringem Zeitinput

· Erkennung und möglicherweise Analyse von Abweichungen

· Gewinnung von Kostendaten als Grundlage von Preiskalkulationen

· Ermittlung von Ausgangsdaten für das Effizienzmonitoring.

Bei der Replizierbarkeit des gewählten Ansatzes sind folgende Aspekte zu beachten:

Die einführende Institution muss über ein Grundwissen an Buchhaltung verfü​gen. Die Buchhaltung mit Schuhkarton und halbjährlicher Ablieferung an ein Dienstleistungsbüro kann kein Kostenmonitoring gewährleisten.

Die gezeigten Beispiele basieren auf einem Tabellenkalkulationsprogramm. Durch die freizügige Manipulierbarkeit von Buchhaltungsdaten innerhalb eines solchen Systems entspricht das Journal und der Hauptbuchteil nicht den buchhalterischen Grundsätzen. Dort wo mit einem professionellen Buchhal​tungsprogramm gearbeitet wird, müssten die Roh​daten für das Kostenmoni​toring zunächst exportiert werden.

Ausgangsdaten

Die Ausgangsdaten jeder Art von Kostenmonitoring liefert eine belegbezogene Erfassung möglichst aller Kosten. Ein Mindestmaß an Buchhaltung muss da​her vorhanden sein. Dieses Mindestmaß an Buchhaltung wird im Kleinbetrieb wie auch in unabhängigen NRO-artigen Strukturen durch ein Kassenbuch ge​währleistet. 

Bild 1 zeigt ein erweitertes Kassenbuch: das Journal. Bei der folgenden Be​schreibung der Elemente dieses Journals sollte beachtet werden, dass das vorliegende Beispiel von einem professionellen Buchhalter gepflegt wird. Be​stimmte Vereinfachungen sind für den Kostenerfasser, der lediglich analyti​sche Zwecke verfolgt, möglich.

Die erste Spalte links enthält die Kontonummer. Sie ist – obwohl gerade Kon​tenrahmen mit ihren Nummernkreisen für den buchhalterischen Laien eine große kognitive Hürde darstellen – für das darzustellende System unabding​bar. Jede Weiterverarbeitung der Kostenarten  im Rahmen der Tabellenkal​kulation benötigt eine Nummer. Die drei nächsten Spalten, die Belegnummer und die Kennzeichnung einer Belegzusammenfassung sind für ein Kostenmo​nitoringsystem ohne Bedeutung.

Die nächsten Spalten dienen der Gegenbuchung. Im Rahmen der Tabellen​kalkulation dient der Ort des Eintrags als Indikator des Bestandskontos. Auf die Weise kann eine Soll-Haben Buchung in einem Eintrag erledigt werden. Für das Kostenmonitoringsystem ist das Gegenkonto jedoch ohne Bedeutung. Daher könnte man auch jede Ausgabe direkt  in eine Spalte schreiben. Im vorliegenden System ist dies eine – versteckte - Summenspalte. 

Journal zur Erfassung der Kosten

Mit dem Journal sind die Kostenarten vollständig erfasst. Im nächsten Schritt müssen nun die Kostenarten – typischerweise am Ende des Monats – auf​summiert werden. Natürlich könnte dies mit Hilfe von Programmierung erfol​gen. Im skizzierten System wird jedoch ein einfacherer Ansatz verfolgt, wobei man größtenteils auf existierende Excel-Funktionen aufbauen kann.

Die einzelnen Zeilen müssen zunächst im ersten Schritt nach Kostenarten umgruppiert werden. Dies kann über die Datenordnungsfunktionen von Excel geschehen. Im zweiten Schritt werden die Daten aufsummiert. Dies geschieht mit Hilfe eines einfachen Makros. 

Das Ergebnis ist in Bild 2 zu sehen.

Der Spalteninhalt ist deutlich. Das Makro geht über alle Kostenarten mit den ersten vier identischen Ziffern des Nummernkreises. Diese sind durch die Sortierungsfunktion bereits in dieser Reihenfolge aufgelistet. Das Makro nutzt das sortierte Monatsjournal und heftet die Zahlenwerte in die nächste freie Spalte. 

Die freien Spalten zwischen den Monatsspalten und der Summenspalte wer​den ausgeblendet.  

Im identischen Format kann man zwei weitere Tabellen pflegen. Während Bild 2 die Ist-Rechnung darstellt, kann man während der Jahresbudgetplanung die Soll-Rechnung aufbauen. Dies geschieht in der Regel nur als Jahressummen​planung. Eine Aufteilung auf die monatlichen Ressourcenverbräuche kann je​doch dort angebracht sein, wo die Datenlage über die spezifischen Kosten-Zeit Funktion vorhanden ist. In der Regel ist dies nach zwei bis drei Perioden der Fall.

Kostenartenrechnung

Die dritte, formal identische Tabelle ist dann die Abweichungstabelle, die auch mit den Ist-Werten verbunden werden kann. Der Übersichtlichkeit wegen sollte dies jedoch in graphischer Form erfolgen.

Für eine einfache Herangehensweise ist jedoch die Beschränkung auf die Rechnung mit Ist (tatsächlichen) Ausgaben völlig ausreichend.

Kostenstellenrechnung

Aus der Kostenartentabelle wird dann die eigentliche Kostenmonitoring-Ta​belle entwickelt. In der klassischen Kostenrechnung ist dies eine Kostenstel​lenrechnung, die zum Abrechnungsbogen erweitert wird, in dem die Kosten in Relation zu materiellen Einheiten gesetzt werden. Hier stellen sich mehrere Fragen, die im Rahmen von Beratungsinstitutionen in Entwicklungsländern beantwortet werden müssen.

Welche Art der Kostenabgrenzung?

Während es im Rahmen der klassischen Kostenrechnung von großer Bedeu​tung ist, Kosten und Nichtkosten zu trennen bzw. spezifische Sondereinflüsse durch Ausbuchung aus der Kostenrechnung zu separieren, stellt sich im Zu​sammenhang mit den hier zu behandelnden Institutionen die Frage nach dem Verhältnis zwischen Aufwand und Ertrag. In der Regel wird es für kleinere Or​ganisationen keinen Erkenntnisgewinn bringen, jede Kostenart auf ihre „Kos​tenwahrheit“ zu überprüfen und entsprechende Buchungen vorzunehmen. Auch die in der Industrie üblich gewordene Dreiteilung der Kosten in Ist- Plan- und Soll-Kosten bringt in der Regel wenig analytischen Nutzen im Verhältnis zum Aufwand. Das Konzept der Plankosten, also Ist-Mengen mit Plankosten zu verknüpfen, erscheint zwar gerade in Zeiten sprunghaft ansteigender Energiepreise ein gutes Hilfsmittel in der Interpretation von Zahlen; bei dem zur Diskussion stehenden Informationsumfang reicht jedoch die allgemeine Kenntnis der für das Monitoring verantwortlichen Person  über derartige Son​dereinflüsse aus, um in der Auswertung korrekte Schlussfolgerungen zu zie​hen.

Welche Aufteilung in Kostenstellen?

Dies ist eine allgemeine Frage für alle Servicebetriebe in denen nicht Maschi​nen sondern Fachkräfte die Leistung erbringen (produzieren). Es gibt die Möglich​keit, alle individuellen Leistungsträger einer Institutionen als eigene Kosten​stellen zu führen, um sie über die Stunden auf die einzelnen Aktivitä​ten als „di​rekte“ Kosten zu buchen. Wenn die Kostenunterschiede in Bezug auf Gehalt, Arbeitsmittel etc. nicht besonders ausgeprägt sind, ist der Informa​tionsgewinn  bei einer solchen Vorgehensweise sehr gering.

In der Regel wird man also nur eine Hauptkostenstelle Produktion einrichten. Weitere (Haupt- und Neben-/Hilfs-) Kostenstellen sind dann normalerweise:

· Transport

· Gebäude

· Verwaltung

· Personalfortbildung

· Präsentation/Werbung

Transport und Gebäude sind in fast jeder Institution größere Kostenblöcke. Bei den Transportkosten ist zu berücksichtigen, dass in Rahmen der Entwick​lungs​zusammenarbeit in der Regel keine Abschreibungen für Fahrzeuge in den Budgets erscheinen, was die Messung der Transportkosten von Institutio​nen mit „geschenkten“ Fahrzeugen ernsthaft verfälscht.  Hier ist also daran zu denken, kalkulatorische Kosten anzusetzen. Die Gebäudekosten werden als Hilfskostenstelle erfasst und dann auf Produktion und Verwaltung aufge​teilt. 

Personalfortbildung kann zur Vereinfachung direkt unter der Produktionskos​tenstelle erfasst werden. Bei reiner „produktionsbezogener“ Fortbildung bietet sich dies an. Dort wo jedoch die Fortbildung Produktion und Verwaltung (z.B. EDV) zu ähnlichen Teilen betrifft, sollte die Hilfskostenstelle Personal​fortbil​dung gebildet und ihr Inhalt verteilt werden.

Präsentation/Werbung sollte als Hilfskostenstelle separat aufgeführt werden um für Zwecke des Benchmarking zur Verfügung zu stehen. Wenn die Kosten vernachlässigbar sind, kann man auch diese  Kostenarten direkt auf die Pro​duktionskostenstelle umlegen. 

Die direkten Förderungsleistungen für die Zielgruppe (Finanzsubventionen externe Ausbilder etc.) brauchen selbstverständlich nicht in einer Kostenstelle erfasst werden, da sie als echte Einzelkosten direkt auf die einzelnen Maß​nahmen eingebucht werden. Für die Zwecke des Benchmarking werden die Kosten dann entsprechend der Messeinheit aufsummiert (z.B. Ausbildungs​kosten pro Ausbildungsstunde).

Wie werden Hilfskostenstellen verteilt?

In der Regel werden Hilfskostenstellen auf Hauptkostenstellen verteilt.  Im einfachsten Fall der Verteilung werden alle Hilfskostenstellen direkt auf die Hauptkostenstellen Produktion und Verwaltung aufgeteilt. Bei Transport​kos​ten verzichtet man auf eine Verteilung auf die Produktion, da bei Kalkula​ti​onsentscheidungen der Transport separat aufgeführt wird (z.B. Ausbildungs​leistung als Festpreis plus Kilometergeld für den Transport von Ausbildern und Material in das Dorf).

Als Beispiel kann die Verteilung der Gebäudekosten genannt werden. Als Be​zugsbasis für die Verteilung bietet sich in der Regel die Fläche in Quadrat​meter an. Die Gesamtgebäudekosten werden einfach durch die Quadratmeter dividiert und anhand von Ausmessungen auf Produktion und Verwaltung ver​teilt. Bei den meisten Gebäuden verbleibt  u.a. ein Rest der auf die meist gro​ßen Versammlungsräume zurückzuführen ist.  Wenn der Versammlungsraum hauptsächlich für die Produktion der Dienstleistung genutzt wird, könnte der Betrag entweder auf eine Kostenstelle Einkauf verteilt werden, die zusätzlich alle Dienstleistungseinkäufe für die Produktion enthält, die nicht direkt einer Maßnahme zugeordnet werden können. In einem einfachen System kann je​doch auch der Versammlungsraum direkt neben den Personalkosten auf der Produktionskostenstelle „abgelegt“ werden.

Die Umlegung kann jährlich erfolgen, wenn nicht starke Veränderungen in der Struktur einer Institution ein neues Monitoring erfordern. Die oben genannten Monatswerte aus der Buchhaltung werden also zunächst zu jährlichen Ge​samtwerten zusammengefasst.

Bild 3 zeigt die einfache Bildung der Einheitskosten für die Produktion. Die für das Produktionspersonal angefallenen Kosten werden aufsummiert. In diesem einfachen Fall wurde die Fortbildung direkt auf die Produktionskostenstelle geschrieben. Als weitere Vereinfachung wurden nur die Gebäudekosten auf​geteilt. 

Die letzten beiden Zeilen betreffen die Bezugsgröße. Dies ist bei einer derartig personalkostenlastigen Kostenstelle eindeutig die Leistungsstunde. Die Be​stimmung der Anzahl der Leistungsstunden ist nicht unproblematisch. Bei „freier“ Aufschreibung tendieren Mitarbeiter/-innen der Produktion zu unrealis​tisch hohen Stundenaufschreibungen. Ein  Ansatz der Regelarbeitszeit über​sieht, dass auch die Produktionsmitarbeiter/-innen einen hohen Anteil an Ver​waltungs-/Managementarbeit leisten, von der die  Zielgruppe zumindest nicht unmittelbar profitiert.  Zumindest für Benchmarkinguntersuchungen, die nach der Anzahl der „direkten“ Beratungsstunden für die Zielgruppe fragen, müssen diese Stunden herausgerechnet werden. 

Einheitskosten einer Hauptkostenstelle

Die sich ergebende Messgröße:

· dient in Kalkulationen als Hilfsmittel zur Angebotsgestaltung

· kann im Längsschnitt in der Entwicklung verfolgt werden

· wird in Benchmarkingverfahren als Vergleichsgröße herangezogen. 

Wenn die Partnerinstitution also ein Angebot zur Erbringung von Ausbil​dungsleistungen abgeben will, nimmt sie als Basis die gewonnen Messdaten (Kosten pro Ausbildungsstunde, „Overhead“ für Verwaltung und Akquisition (als Prozentsatz), Fahrzeugkosten pro Km, etc.) und multipliziert sie mit den erforderlichen  Leistungseinheiten (Stunden, Km, etc.). Natürlich wären dies im Ergebnis nur die zu erwartenden Selbstkosten, zu denen auch eine Non-Profit Institution noch einen gewissen Risikozuschlag kalkulieren muss.

Nutzen und Kosten 

Das skizzierte Kostenrechnungsmodell wird zur Zeit im Rahmen der  Projekt​aktivitäten des Projektverantwortlichen in Burkina Faso entwickelt. Das vor​rangige Ziel der Entwicklung ist ein realistisches Kalkulationswesen. Daneben soll jedoch auch eine gute Datenbasis für Benchmarkinguntersuchungen er​stellt werden, die zur Indentifizierung von Best Practices führen kann.

Die Investitionskosten des Systems sind nicht unerheblich, wenn die Opportu​nitätskosten des Projektverantwortlichen als Bewertungsmaßstab herangezo​gen werden. Der sich ergebende Vorteil ist jedoch ein System, was direkt auf der bisherigen Projektpraxis aufbaut und daher nur eine geringe Einarbei​tungszeit der Mitarbeiter/-innen benötigen. Gleichzeitig kann ein System ge​schaffen werden, das einfach und unkompliziert ist. Eine derartige Herange​hensweise wäre für die Designer/ Programmierer eines „horizontalen“ (also auf eine sehr große Zielgruppe mit unterschiedlichen Bedürfnissen ausge​richtetes) Kostenrechnungsprogramms aus Marketinggründen unmöglich.

Wie bereits erwähnt, werden sich die meisten Ergebnisse ohne aufwendige Zusatzarbeiten erzielen lassen. Die Kosten der Nutzung sind folglich ver​nachlässigbar. 

Die Nutzen werden sich insbesondere in der realistischen Herangehensweise an neue, unabhängig zu bewältigende Aufgaben ergeben. Es wird möglich sein, Kalkulationen zu erstellen, die kostendeckend sind. Dies bedeutet natür​lich nicht, dass die sich ergebenden Verkaufspreise für Leistungen am Markt auch durchsetzbar sind. 

Wenn zu einem späteren Zeitpunkt Benchmarkingergebnisse im Vergleich mit anderen Institutionen der Handwerksförderung jene Arbeitsfelder identifizieren können, in denen Leistungen ineffizient sind, oder im Ressourcenverbrauch limitiert werden können, trägt dies zu einer langfristigen Überlebensfähigkeit der Institution  bei, wenn als Konsequenz die Kosten der Leistungserstellung verringert werden. 

Torsten Striepke

Monitoring der Durchführungsinstitutionen 

Einleitung

Eine in der Realität der Entwicklungszusammenarbeit im allgemeinen und im Bereich des Monitoring im besonderen oft vergessene Komponente ist dieje​nige des Institutionenmonitoring. Evaluierungen, Projektfortschritts​kontrollen und andere Höhepunkte im Leben eines Projektes sind Output – orientiert, während das Institutionenmonitoring sich nicht nur um die Inputs (Auswahl der Mitarbeiter/-innen, Anschaffung von Fahrzeugen, Sachgütern, Maschinen, etc.), sondern auch – und in besonderem Masse – um das Zusammenspiel von Vorgesetzten und Mitarbeiter/-innen und deren individuelle Arbeitsleistun​gen kümmert. Hierbei geht es u.a. um das Funktionieren von Arbeitssystemen (von A wie Ablage bis Z wie Zuschüsse) sowie den Führungsstil, um die Ar​beitskultur, die Angemessenheit der institutionellen Strategien und um die Relevanz der Arbeitsstrukturen im Hinblick auf den erwarteten Output, d.h. dieser wird gewissermaßen durch die vorgenannten Elemente programmiert. Diese Bereiche werden mit Hilfe von speziell entwickelten Indikatoren und in bezug auf die handelnden Personen bzw. die Sachgüter im Rahmen des In​stitutionenmonitorings auf ihre Relevanz für das Gesamtergebnis (Output) ab​geklopft.

Diese aus der Organisationsentwicklung entlehnte und dem Total Quality Ma​nagement (TQM)
 angelehnte Form des Monitoring sollte in Zukunft eine grö​ßere Bedeutung erhalten, da allzu häufig übersehen wird, dass viele der Ur​sachen der Nichterreichung von gesetzten Zielen und Ergebnissen – abgese​hen von denjenigen, die entgegenströmenden Kräften innerhalb der Zielgrup​pen oder dem sozio-kulturellen oder ökonomischen Umfeld angelastet werden können – in der Institution selbst zu suchen sind. Hierdurch könnte der mittel​bare und unmittelbare Einfluss der handelnden Institutionen (und ihrer Ak​teure) auf die Zielerreichung stärker hervortreten, ohne dass die o.g. sozio-kulturellen und ökonomischen Faktoren in den Hintergrund gedrängt werden.

Projektdarstellung

Als Fallbeispiel dient eine Partnerinstitution im Bereich Handwerksförderung (die als Vorstufe einer regionalen Handwerkskammer bezeichnet werden kann) in Ruanda, die durch ein GTZ-Projekt unterstützt wird. Diese Partnerin​stitution hat derzeit 71 Handwerkervereinigungen als Mitglieder (die wiederum ca. 1200 Handwerker/-innen als Mitglieder haben), und sie beschäftigt 5 Ani​mateure, die mit der direkten Zusammenarbeit mit den Handwerkervereini​gungen betraut sind, einen Exekutivsekretär, einen Verwaltungssachbearbei​ter, eine Sekretärin sowie eine Reinigungskraft. Sie empfängt zur Durchfüh​rung ihrer Aufgaben örtliche Zuschüsse seitens der GTZ. Die von den Verant​wortlichen der Partnerinstitution entwickelte Vision für einen Zeitraum von 8 Jahren umfasst neben dem Aufbau eines den Bedürfnissen der Handwerker/-innen angepassten Dienstleistungsangebots das Vorantreiben seiner juristi​schen und finanziellen Eigenständigkeit. Das Projekt hat seit der Vergabe von örtlichen Zuschüssen (im Dezember 2000) primär beratenden Charakter auf technischer und institutioneller Ebene.

Am Beispiel dieses Handwerksprojektes soll versucht werden, die zentralen Bereiche des Institutionenmonitoring aufzuzeigen, ohne dass diese Liste An​spruch auf Vollständigkeit erheben kann. Sie sollte allerdings dazu dienen, den Leser zum Aufspüren weiterer potentieller „Knackpunkte“ anzuspornen.

Prozessbeschreibung

Je nach Sachlage wird es sich beim Institutionenmonitoring um die direkte Partnerinstitution, das Projekt selbst oder um beide handeln (insbesondere der Bereich der Zusammenarbeit von Partnerinstitution und Projekt); ebenfalls könnten weitere Institutionen, mit denen intensive Zusammenarbeit gepflegt wird und die stark an der Erreichung der gesetzten Ziele beteiligt sind, in die​sen Kreis aufgenommen werden. Letztere werden häufig bei PFKs bereits „unter die Lupe genommen“, ohne dass hierfür zumeist relevante Indikatoren aufgestellt werden. Hierbei werden zumeist die Qualitäten handelnder Schlüs​sel​figuren beurteilt und entsprechende Empfehlungen ausgesprochen; die pro​funde Funktionsanalyse dieser Institutionen ist jedoch sehr selten anzu​treffen.

Das Institutionenmonitoring setzt im Vorfeld der geplanten Aktivitäten an und ermittelt, ob die durchführende Institution aufgrund ihrer internen Verfassung überhaupt in der Lage ist, den gewünschten Output zu erzeugen und wo Ver​besserungsvorschläge anzustreben sind. In diesem Zusammenhang sind Füh​rungsstil, Personal, Arbeitssysteme, Strukturen, Strategien und Instituti​ons​kultur auf ihre Schlüsselfunktionen hin zu monitoren. Das Ziel ist mithin, die institutionellen Voraussetzungen so zu gestalten, dass ein wesentlicher Bei​trag zur Erreichung der Ziele geleistet wird, d.h. in diesem Fall zum Aufbau ei​ner Dienstleistungsinstitution und zur Erwirtschaftung eigenen Ein​kommens.

Die folgenden Felder und ihre Indikatoren geben einen Überblick über die vielfältigen Möglichkeiten des Institutionenmonitoring, die wenig zeitaufwendig und damit sehr kostengünstig sind:

1.
Allgemeine Indikatoren

· Corporate identity: Existenz von „Mission“, „Mission Statement“ und Zielen der Institution;

· Struktur: Bestehen eines an den Zielen und den Realitäten ausgerichteten Organigramms;

· Institutionskultur und Zusammenhalt der Belegschaft (abhängig von der Größe): Anzahl von Treffen aller Mitarbeiter/-innen zu nicht-offiziellen An​lässen (wie z.B. gemeinsame Ausflüge, Bier trinken, Disco, andere Tref​fen); Empfang von Gästen (Bewirtung, eigene Räumlichkeiten, Zeit, Häu​figkeit und Wohl fühlen der Gäste); Mitarbeiter/-innen können ihre Vor​schläge und Ideen einbringen (Bestehen eines internen „think tanks“ oder Kreativzirkels für Verbesserungen);

· Funktionalität der Gebäude bzw. Räumlichkeiten: eigene Arbeitsbereiche und genügend Platz für alle Mitarbeiter/-innen; kurze Wege zwischen den Mitarbeiter/-innen, Möglichkeiten zu informellen Treffen.

2.
Spezifische Indikatoren

2.1
Lokale Mitarbeiter/-innen

Das lokale Personal ist das wichtigste Element im Bereich der technischen Zusammenarbeit: seine Basisqualifikation, Weiterbildung, Motivation, Arbeits​leistung und Zusammenarbeit sind die wesentlichen Entscheidungs​merkmale für den Projekterfolg. Folgende Kriterien (und die jeweiligen Indikatoren) könnten beim Institutionenmonitoring zum Einsatz kommen:

· Arbeitseinteilung: Zeitanteile der Arbeit für interne Administration, Ziel​gruppe (davon Einzelgespräche, Meetings mit Handwerker​vereinigungen im Feld und im Büro) und anderes (Schätzwerte der Mitarbeiter/-innen in % der Gesamtarbeitszeit oder Zeitaufschriebe über einen gewissen Zeit​raum);

· Basiskontakt: Anzahl und Dauer der Besuche bei Handwerker​vereinigun​gen (ggf. mit Bestätigung durch deren Repräsentanten);

· Basiskontakt: (bei Motorrad- und Autobenutzung) km pro Monat im Dienste der Zielgruppe;

· Führungskapazität des Exekutivsekretärs (verantwortlich für den Einsatz der Animateure): Anzahl der Entscheidungsvorlagen für die regelmäßigen Koordinations​treffen bzw. Anzahl von Positionspapieren und wichtigen strategischen Entscheidungen;

· Zusammenarbeit: Anzahl und Dauer der internen Koordinierungstreffen; An​zahl und Dauer von ad-hoc Treffen, die wegen Dringlichkeit einberufen werden;

· Motivation der Mitarbeiter/-innen gemessen in freiwillig geleisteten Über​stun​den bzw. in freiwilligen Fachbeiträgen bzw. Arbeitnehmerhaltung ge​messen in Anzahl der Debatten um Überstundengewährung, Tagegeld​er​stattung, allgemeine Lohn- und Gehaltsfragen, etc. außerhalb der routi​nemäßigen Gewährung;

· Einsatz: Anzahl und Dauer der organisationsspezifischen Trainings auf der Ebene der Handwerkervereinigungen oder Anzahl der offiziellen Anerken​nungen von Handwerkervereinigungen pro Interventionszone der Anima​teure;

· Leistungsfähigkeit: Nutzung wichtiger Ablaufsysteme durch die Mitarbei​ter/-innen wie z.B. Computer (Fähigkeit: Beherrschung verschiedener rele​vanter Computerprogramme), Ablagen (Systeme eingerichtet und be​nutzt?), Protokolle von Treffen in der Institution, mit Zielgruppen und mit Partnern (Anzahl, Aufmachung, etc.);

· Stellenbeschreibungen: Bestehen von aktuellen Stellenbeschreibungen für alle Mitarbeiter/-innen;

· Fortbildungsmaßnahmen für Handwerkervereinigungen: Anzahl von Trai​nings zur Organisationsentwicklung der Vereinigungen; Anzahl der organi​sierten technischen Trainings; Anzahl von organisierten Studienreisen; Anzahl der Vermittlung von Kontakten der Handwerkervereinigungen zu Märkten und/oder Informanten.

2.2
Komitee der gewählten Handwerkervertreter

· Interesse: Anzahl und Dauer der regulären Treffen sowie Anwesenheit (in % der Anwesenheit aller 9 gewählten Vertreter) bei den Treffen pro Quar​tal; Anzahl außerordentlicher Treffen;

· Basiskontakt: Anzahl der Besuche in den Kommunen zu Informationsver​an​staltungen und Anzahl und Dauer der Treffen mit Hand​werkervereini​gungen am Sitz der Organisation;

· Motivation: zusätzliche Arbeitsleistungen im Rahmen ihrer spezifischen Auf​gabengebiete (jeder gewählte Vertreter hat eine gewisse Zuständigkeit wie z.B. Ausbildung, Information, kulturelle Angelegenheiten, Außenbezie​hungen der Partnerinstitution, etc.);

· Arbeitsfähigkeit: Anzahl der Entscheidungen während der regulären Tref​fen.

2.3
Verwaltung

· Dokumentation: Funktionalität und Übersichtlichkeit der Ablage in Ordnern und/oder PCs; Zugang zu den Akten / PC-Ablagen der anderen Mitarbei​ter/-innen; 

· Regelmäßigkeit und Genauigkeit der Buchhaltung: werden vereinbarte Ter​mine der Buchhaltung eingehalten; werden die Vorschriften beachtet; gibt es (zu) viele fehlende Belege und Eigenbelege (Gefahr!); bei örtlichen Zuschüssen: stimmen die Zahlen überein?; werden die spezifischen Vor​schriften beachtet (Doppelunterschriften bei Auszahlungen oberhalb ge​wisser Summen oder bei Bankabhebungen, etc.)?;

· Bearbeitungszeiten von Eingaben: ist die Bearbeitungszeit von Unter​stüt​zung- und Vertretungsanfragen durch individuelle Handwerker/-innen und ihre Vereinigungen vertretbar (Eintrag des Empfangsdatums sowie Fest​stellung einer durchschnittlichen Bearbeitungszeit im voraus erforderlich);

· Anträge auf Überstunden, Urlaub und Abwesenheit: werden die vorher fest​gelegten Vorschriften eingehalten; werden alle Mitarbeiter/-innen gleich behandelt; erfolgt die Abrechnung auf verlässliche und pünktliche Weise.

2.4
Zusammenarbeit der verschiedenen Organe der Institution

· Informationsfluss: Anzahl und Inhalt der Kopien an andere Arbeitseinhei​ten; Anzahl der gegenseitigen Informationsbesuche;

· Intensität: Anzahl und/oder Regelmäßigkeit der Treffen aller verschiede​nen Arbeitseinheiten.

2.5
Sachgüter und Fahrzeuge

· Nutzung: Anzahl und Dauer der Nutzung (in km, Stunden oder Einsätzen) von teuren Anschaffungen über 2000 DM (wie z.B. Autos, Motorräder, Ma​schinen, etc.);

· Einsatzbereitschaft der Fahrzeuge: Anzahl der Wartungen (gemäß Emp​feh​lung der Hersteller); Lagerhaltung der wichtigsten Verschleißteile (ins​besondere, wenn verlässliche Werkstätten weit entfernt liegen oder be​stimmte Ersatzteile nur schwer zu bekommen sind);

· Neuanschaffung: rechtzeitige Bestellung (Antizipation) zur Vermeidung von Engpässen.

2.6
GTZ - Projektmitarbeiter/-innen

· Zielgruppenorientierung: Anzahl der Tage (Stunden) bzw. der Besuche pro Monat im Feld und im Büro in Kontakt mit der Zielgruppe;

· Partnerorientierung und Organisationsentwicklung: Anzahl und Dauer der Vorbereitungs- und Koordinationstreffen mit dem Verantwortlichen des Projektes (bzw. der Partnerorganisation) oder Anzahl und Dauer der di​rekten Treffen mit Handwerker/-innen und deren Vertretern;

· Netzwerken: Anzahl der Treffen mit weiteren Partnerinstitutionen im Um​feld oder Anzahl der organisierten multilateralen Treffen;

· Arbeitseinteilung: Bestehen von arbeitsteiligen Aufgaben und/oder Stellen​beschreibungen; Zeitanteile der Arbeit für interne Administration, Ziel​gruppe, Partnerinstitution, und anderes (in % der Gesamtarbeitszeit = Zeitaufschriebe über einen gewissen Zeitraum).

Anwendungserfahrungen

Da die vorgeschlagenen Indikatoren eine große Spannbreite im Sinne von sehr technisch, sehr weich oder sehr kleinteilig haben, sollte jede Institution im Einzelfall entscheiden, welche am besten ihren Intentionen beim Monitoren der verschiedenen institutionellen Elemente entsprechen. Dabei sollte beach​tet werden, dass je wichtiger das Element, desto objektiver die Messung sein soll. Wenn z.B. die Zusammenarbeit der verschiedenen Organe der Institution prima vista im Argen liegt, sollte hier eine dezidiertere Messung der Kontakte, der Interaktionen und des Austausches erfolgen. 

Viele der oben genannten Indikatoren laufen auf reine Nein/Ja Antworten hin​aus. Ein Ja zum Bestehen einer Vision einer Institution sagt allerdings noch nichts über ihre Qualität aus. Allerdings zeigt ein Nein ganz klar einen großen Mangel auf, dem sodann Abhilfe geschaffen werden kann. 

Das Institutionenmonitoring kann nicht das Fingerspitzengefühl und gute Füh​rungsqualitäten ersetzen, es kann jedoch auf einfache Weise Schwachstellen aufdecken, an denen gearbeitet werden muss. Es bezieht die Mitarbeiter/-in​nen mit ein, denn sie sind in den meisten Fällen die Messenden, wodurch das Bewusstsein für die Wichtigkeit der verschiedenen Komponenten institutio​nellen Funktionierens mit dem Ziel der Erreichung des angestrebten Outputs (Dienstleis​tungen im allgemeinen) geschaffen wird.

Das oben als Beispiel genannte Handwerksprojekt hat eine Auswahl der zu monitorenden Bereiche getrof​fen; einige hiervon werden auf den wöchentli​chen Versammlungen mit dem verantwortlichen Personal der Partnerinstitu​tion thematisiert und diskutiert (z.B. die Stellenbeschreibungen und ihre re​gelmäßige Fortschreibung, Anzahl durchgeführter Trainings und anderer Maßnahmen mit den Handwerkergruppen), andere werden vor​nehmlich durch teilnehmende Beobachtung ermittelt (dort, wo es machbar ist und die Einschät​zung kei​nen unmittelbaren Handlungsbedarf nahe legt, wie z.B. bei den o.g. allgemei​nen Elementen oder bei der Motivation und Arbeitshaltung der Ani​mateure!), während wieder an​dere in die Routineabläufe fest einbe​zo​gen sind (z.B. Durchnumerieren von Protokollen, Anwesenheitslisten, No​tieren der Be​suche zum Netzwerken, von Handwerkervereinigungen und von Persönlichkeiten).

Nutzen und Kosten

Wie bereits oben erwähnt, ist der Zeitaufwand bei der Auswahl von 1 – 2 aus​sagekräftigen Indikatoren pro Gebiet, welches gemonitort werden soll, recht gering, sofern aus den entsprechenden Aufzeichnungen eine tägliche (wö​chentliche) Routine gemacht wird. Da dieses Monitoring durch die handelnden Personen selbst durchgeführt wird, sind allenfalls die entsprechenden Kosten für dafür verwandte Arbeitszeit bei einem hohen Nutzen anzusetzen.

Für alle zeitlichen Messungen sind entsprechende Rubriken auf den Proto​kollen anzusetzen bzw. Strichlisten zu vereinbaren; für alle quantitativen Mes​sungen (Anzahl von Besuchen, Arbeitseinteilung, erarbeiteten Vorlagen, etc.) sind Strichlisten bzw. entsprechende Vermerke auf den entsprechenden Pa​pieren zu machen; für qualitative Einschätzungen wie z.B. Nutzung der Ab​laufsysteme oder Übersichtlichkeit der Aktenablage, etc. hilft häufig die reine Beobachtung durch die Verantwortlichen und deren regelmäßiger Austausch bzw. die entsprechende Rückmeldung an die Betroffenen. Die alleinige Exis​tenz dieser Indikatoren und deren (teilweise) Behandlung während der allwö​chentlichen Koordinationstreffen trägt dazu bei, sie bei den Mitarbeiter/-innen ins ständige Bewusstsein zu rufen und ihre Anwendung zu „internalisieren“. Bei routinemäßigem Umgang mit dem In​stitutionenmonitoring wird dies nicht als Kontrolle, sondern als ein Beitrag zum besseren Funktionieren der Institu​tion verstanden, zumal wenn eine vorherige intensive Erläuterung von Grund​prinzipien der Organisationsentwicklung statt​gefunden hat. 

Fazit

Der routinemäßige Umgang mit diesen Indikatoren ist in sich selbst der beste Garant für seine Fortführung nach Beendigung der Unterstützungsmaß​nah​men durch ein Projekt; mit allen Vorgängen, die von den einheimischen Mitar​beiter/-innen nicht nur verstanden (geduldet), sondern auch regelmäßig ein​geübt werden, wird ein großer Schritt auf eine dauerhafte Anwendung getan.

Peter Hillen

Basiserhebungen als  M+E-Instrument in der Handwerks​förderung? 

Warum ‚Baseline Surveys’?

Das Projekt ‚Förderung von Selbsthilfestrukturen des guineischen Handwerks’ begann Ende 1994. Es arbeitet mit z.Zt. 2.025 Handwerkern und Hand​werke​rinnen in der Region Fouta Djallon zusammen, die sich in 58 Selbsthilfegrup​pen organisiert haben. Im Projekt bilden sogenannte Basiserhebungen (‚base​line surveys’) einen wichtigen Bestandteil des M+E-Systems und wurden vor dem Hintergrund folgender Überlegungen eingeführt: 

Die große Zahl von Selbsthilfeaktionen, gegenwärtig ca. 120 pro Jahr, die sich vor allem auf die berufliche Qualifizierung, die Verbesserung der Beschaffung und der Vermarktung sowie die Interessenvertretung richten, werden von den Handwerkern/-innen (Selbstevaluierung) und auch von Trainern einzeln eva​luiert. Die Gesamtwirkung des Projekts auf die wirtschaftliche und soziale Lage von Handwerkern/-innen, auf deren nachhaltige Verbesserung das Pro​jekt zielt, sowie auf subjektive Faktoren wie ihr Selbstbewusstsein, ihre beruf​liche Dynamik, lässt sich hierdurch jedoch nicht objektiv ermitteln bzw. mes​sen. Letztgenannte Aspekte sind gerade im Zusammenhang mit dem Förder​ansatz, der weitgehend auf der Aktionsforschungsmethodik basiert, von gro​ßer Bedeutung. Hinzu kommt, dass es das Problem der Repräsentativität und Kausalität sowohl in der empirischen Sozialforschung als auch auf dem Gebiet der Evaluierung nahe legt, zumindest in größeren Zeitabständen ein methodi​sches Vor​gehen zu wählen, das eine fundiertere empirische Analyse ermög​licht und auf dieser Grundlage mehr Planungssicherheit bietet.

Vor diesem Hintergrund wurde im Anschluss an die zweijährige offene Orien​tie​rungsphase 1997 eine repräsentative Befragung von 300 Handwerkern und Hand​werkerinnen durchgeführt. 100 von ihnen arbeiten nicht mit dem Projekt zusammen und fungierten als Kontroll​gruppe. Die nachfolgenden In​formatio​nen über die Konzipierung und Durchführung des „baseline survey“ sowie die positiven und negativen Erfahrungen und der Blick auf einige wich​tige Resul​tate sind nicht abgeschlossen, da eine zweite Erhebung im Sommer 2001 noch aussteht. Aus dem Abgleich von Daten und Informationen aus den bei​den Erhebungen werden sich sicherlich eine Vielzahl weiterer in​teressanter und handlungsrelevanter Erkenntnisse über die Projektwirkungen ergeben.

Wie wurde vorgegangen?

Der Fragebogen wurde von Projektmitarbeiter/-innen gemeinsam mit Vertre​tern/innen des Handwerkerverbands CCA entwickelt. Er umfasst 184 über​wiegend geschlossene Fragen. Die hohe Zahl von Fragen mag auf den ersten Blick erschrecken. Legt sie doch Bedenken nahe, dass unnütz Informationen erhoben und/oder, ein aus den So​zialwissenschaften wohlbekanntes Phäno​men, fleißig Datenfriedhöfe angelegt wer​den. Angesichts der Komplexität der betrieblichen Realität, der Breite des Förder​spektrums des Projekts (s.o.) und des Anliegens der Basisstudie, der Wirkungsmes​sung ökonomische, soziale und kulturelle Aspekte und Faktoren zugrunde zu legen, ist der Umfang des Fragebogens grundsätzlich gerechtfertigt. Für die Interviews mit den in Form eines Samples zufällig ausgewählten Handwerkern/innen (‚Ziehung aus dem Hut’) wurden durchschnittlich 2,5 Stunden benötigt. Interessant ist in diesem Zusammenhang, dass nur wenige der befragten Handwerker/-innen den Fra​gebogen als zu lang und den Zeitaufwand als zu groß beurteilten, sondern im Gegenteil in der Evaluierung der Befragung, die Teil des Fragebogens bildet, von den Handwer​kern/innen häufig geäußert wurde, diese sei für sie selbst sehr interessant gewesen, habe es ihnen ermöglicht, die gesamte Situation ih​rer Betriebe Revue passieren zu lassen, und ihnen viele Denkanstöße gege​ben.

Angesichts der Nichtexistenz einer Buchführung in den meisten Betrieben wurde zur Erfassung der wirtschaftlichen Situation mit zwei Kategorien von Proxi-Indikatoren gearbeitet: Ausstattung der Betriebe mit Werkzeugen und Maschinen und materielle Ausstattung der Haushalte ihrer Eigentümer. Der Abgleich der erhobenen Daten im Anschluss an die zweite Erhebung wird nicht nur wichtige Aufschlüsse bezogen auf die Veränderung der Einkom​mensverhältnisse liefern, sondern es darüber hinaus erlauben, mögliche Ver​änderungen der sozialen Situation festzustellen (Schulbesuch der Kinder, Wasseranschluss, etc.) und qualitativ und quantitativ zu messen.

Der Fragebogen wurde einem Pre-Test unterzogen. Der Test des Fragebo​gens in 10 Fällen diente sowohl der Prüfung der Verständlichkeit der Fragen als auch der Hand​habbarkeit angesichts seines Volumens (erforderliche Zeit, Reaktion der befragten Handwerker/-innen).

Die Erhebung bei organisierten Handwerker/-innen wurde von Animateuren des Pro​jekts durchgeführt, die Erhebung bei nichtorganisierten Handwerker/-innen erfolgte durch Mitglieder einer lokalen NRO. Diese Entscheidung be​ruhte auf zwei Überlegungen: Einerseits sollte eine Überlas​tung des Projekt​personals vermieden werden, andererseits wäre es den organisier​ten Hand​werkern/innen schwer verständlich gewesen, wären sie nach Jahren der Zu​sammenarbeit mit dem Projekt von projektexternen Befragern/innen aufge​sucht worden. Schlussendlich sind die Animateure und Animatricen Vertrau​enspersonen der Handwerker/-innen, was die Erhebung bestimmter Informati​onen, z.B. über die persönliche Situation, erleichtert hat.

Die Schulung der Erheber/innen im Rahmen eines Seminars nahm zwei Tage in An​spruch. Dem vorausgehend wurde ein detailliertes Handbuch entwickelt. Während der Erhebung, die 6 Wochen dauerte, was damit zusammenhängt, dass die Animateure und Animatricen die Ausführung ihrer eigentlichen Auf​gaben weiterhin sicherstellten, wurden die eingegangenen Fragebögen jeden Tag auf Unvollständigkeit und Wider​sprüche gecheckt und ggf. den Erhebern/-innen für einen nochmaligen Besuch der Betriebe zurückgegeben.

Nach Abschluss der Erhebung wurden die Daten und Informationen mittels ei​nes Codeplans in das Statistikprogramm SPSS eingegeben. Die Daten wur​den anschließend z.T. recodiert. Auf Grundlage der Gesamtheit der Daten, bspw. über die Ausstat​tung der Haushalte mit Haushaltsgütern, Infrastruktur, Fahrzeugen u.ä. wur​den Kategorien gebildet, die einen späteren Abgleich mit den Daten der zweiten Erhebung erleich​tern. Bezogen auf die Haushaltsaus​stattung wurden die Kategorien nicht, wenig, mittel und gut ausgestattete Haushalte gebildet. Nicht ausgestattet sind bspw. Haus​halte, die weder über ein Radio noch über ein Fahrrad verfügen.

Die Datenanalyse beschränkte sich auf deskriptive Statistik. Im Mittelpunkt standen zweidimensionale Kreuztabellen, die dazu dienten, statistisch Zu​sammenhänge nachzuweisen, bspw. zwischen Geschlecht und Einkommen, Schulbildung und Spar​verhalten oder zwischen der (Nicht-)Teilnahme an För​dermaßnahmen und der Qua​lität der Betriebsführung.

Die vorläufigen Ergebnisse der empirischen Studie wurden mit dem Handwer​kerver​band und den Selbsthilfegruppen diskutiert. Hiermit wurde sowohl das Ziel verfolgt, den Handwerker/-innen Rechnung zu legen und ihre Stellung als Informationsliefe​ranten in die von Informationsempfän​gern zu wenden, als auch ggf. wichtige zusätz​liche Informationen, die für die Bewertung des einen oder anderen Aspekts wichtig sind, zu erhalten.

Welche interessanten Ergebnisse liegen vor?

Wie bereits weiter oben ausgeführt, ermöglicht die erste Erhebung, präzise Aussagen über die aktuelle Situation des Handwerks (z.B. Berufsbildung der Meister, Ausstat​tung der Betriebe) in der Präfektur Labé zu treffen. Darüber hinaus ergibt sich ein interessantes Bild über subjektive Einschätzungen der befragten Handwerker und Handwerkerinnen. Schließlich erlaubt der Abgleich der Antworten von organisierten Handwerkern/innen mit denen ihrer nichtor​ganisierten Kollegen/innen (Kontroll​gruppe) erste Schlüsse bezogen auf die Wirkungen der Förderung. Wir beschränken uns auf die Präsentation einiger wichtiger wirkungsbezogener Ergebnisse.

· 68% der organisierten Handwerker/-innen jedoch nur 26% der Nichtorgani​sier​ten konstatieren die Notwendigkeit, ihr Betriebs​management zu verbessern.

· 93% der organisierten Handwerker/-innen haben an Fortbildungen des Pro​jekts teilgenommen. Diese Kurse werden von 64% als qualitativ sehr gut, von 32% als gut bewertet. Die Wirkung auf die Betriebe wird ähnlich gut bewertet (66% ++, 28% +).

· Bezogen auf die Anwendung des Gelernten in den Betrieben bestätigen 86% der Befragten, die gewonnenen Erkenntnisse und Erfahrungen um​zusetzen, und sind in der Lage, Beispiele hierfür anzugeben.

· 55% der befragten organisierten Handwerker/-innen haben mit Unterstüt​zung des Pro​jekts neue Technologien (neue Färbetechniken, etc.) einge​führt.

· 72% der Betriebe verfügen über keinerlei schriftliche Dokumentation des Be​triebsgeschehens (Rechnungsblock, Bestellheft, etc.). Es finden sich wichtige Unterschiede zwischen organisierten, d.h. geförderten und nicht​geförderten Handwerker/-innen. Während immerhin 36% der organisierten Handwerker/-innen das Betriebsgeschehen schriftlich festhalten, ist dies nur bei 10% der nichtorganisierten Handwerker/-innen der Fall.

· 36% der organisierten Handwerker/-innen verfügen über ein Konto und Spargutha​ben bei ‚Crédit Mutuel’, dies ist nur bei 6% der nichtorganisier​ten Handwerker/-innen der Fall. 24% der organisierten gegenüber 12% nichtorganisierten Handwerker/-innen sparen regelmäßig. 19% gegenüber 4% haben bereits mindestens einmal einen Kredit beantragt und erhalten. 

· 35% der organisierten gegenüber 11% der nichtorganisierten Handwer​ker/-innen erstellen eine wöchentliche Planung für ihren Betrieb. Der Zeit​hori​zont der Planung von 9% der organisierten gegenüber 1% der nichtor​gani​sierten Handwerker/-innen beträgt einen Monat. 

· 44% der organisierten Handwerker/-innen gegenüber 10% der nichtorgani​sier​ten haben ein oder mehrmals aktiv an der wöchentlichen Sendung ‚le quart d’heure de l’artisan’ im ‚Radio Rurale’ teilgenommen.

· 60% der organisierten Handwerker/-innen gegenüber 36% der nichtorgani​sier​ten können sich vorstellen, zu einem späteren Zeitpunkt für den Gemeinde​rat der Kommune Labé zu kandidieren.
Die kurze Skizze lässt eine Reihe von Schlussfolgerungen zu. Um nur zwei zu nen​nen: Dem Projekt ist es gelungen, bei den organisierten Handwerker/-in​nen ein Be​wusstsein über die Bedeutung subjektiver Faktoren bzw. Block​aden der betrieblichen Entwicklungen zu schaffen, das sich in eine beachtli​che Fortbildungsdynamik umge​setzt hat. Darüber hinaus entwickelt sich auf Grundlage der Förderaktivitäten eine Sparkultur, die nicht nur schrittweise Voraussetzungen für Investitionen sondern auch für eine externe Finanzierung schafft. 

Bei der Präsentation und Diskussion der Ergebnisse der Untersuchung mit dem Handwerkerverband setzte sich eine Entwicklung fort, die zuvor bereits bei der Erhebung zu beobachten war. Die Handwerker/-innen waren und sind nicht nur sehr daran interes​siert, die materielle Lage ihres Sektors bzw. ihrer Branche sowie ihre Bewertung der Zusammenarbeit mit der GTZ zur Kenntnis zu nehmen. Sie analysierten darüber hin​aus, nicht zuletzt auch durch die über Jahre im Rahmen des Aktionslernens erfolgte Schulung in den Selbst​hilfe​gruppen, Ursachen der skizzierten Probleme (z.B. der schlechten Aus​stat​tung) und suchten nach Lösungen. In diesem Sinne erweist sich die Ba​sisstu​die als komplementäre Fördermaßnahme und nicht nur als Monitoring​instru​ment.

Was ist generell zu beachten?

· Es sollte zunächst mit den professionellen und interprofessionellen Hand​werker​organisationen diskutiert werden, ob sie Interesse an einer Basis​er​hebung haben. Der Fragebogen sollte mit ihnen gemeinsam entwickelt wer​den. Es bietet sich an, dass ggf. der Handwerkerverband eine ent​spre​chende temporäre Arbeitskommission bildet.

· Jede Frage sollte hinsichtlich ihrer Bedeutung für die Indikatoren des Ope​ra​tionsplans, den Informationsbedarf für die Projektarbeit und gegen​über Informationen aus be​reits existierenden M+E-Instrumenten geprüft wer​den. Losung: Graue Zellen und Schweiß rechtfertigen nicht die Anlage von Datenfriedhöfen.

· Ohne große Sorgfalt bei der Erhebung ist alles vergeblich. Ungenaue Erheber/-innen, nur teilweise ausgefüllte bzw. schlecht lesbare Fragebö​gen, Unauf​findbarkeit des eben noch Interviewten im Dschungel der Kleinstbetriebscluster im Stadtzentrum u.ä. führen leicht dazu, dass die Realität ungenau und unvollständig erfasst wird, und erzeugen einige Wo​chen später eine große Frustration bei allen Beteiligten.

· Schließlich sollte die erste Basiserhebung möglich rasch nach Beginn der ers​ten Projektphase, bspw. am Ende des ersten oder zu Beginn des zweiten Jah​res durchgeführt werden.

Wie hoch sind Arbeitsaufwand, Kosten und Ertrag? 

Gegenüber repräsentativen Erhebungen im Rahmen des Wirkungsmonito​rings exis​tieren Vorbehalte. Sie richten sich auf Kosten, Arbeitsaufwand, Er​trag. Die Kosten halten sich in Grenzen: Inzwischen können Softwarepro​gramme, die auf dem Gebiet der deskriptiven Statistik SPSS-ähnliche Leis​tung bieten, als Freeware aus dem Internet geladen werden
. Weitere Kosten entstehen ggf. in Form von Hono​raren für lokale Befrager/-innen. Im Falle des Projekts  in Labé waren dies lediglich zwei projektexterne Befrager/-innen, die für jeweils einen Monat Tätigkeit entgolten wur​den.

Arbeitet im Handwerksförderungsprojekt ‚Feldpersonal‘ (Animateure, Ani​matricen, Betriebsberater und –beraterinnen), kann dieses die Erhebung ganz oder teilweise durchführen. Dabei sollte bei Bedenken hinsichtlich des Ar​beitsaufwands nicht ver​gessen werden, dass es zu den ureigensten Aufga​ben des ‚Feldpersonals’ gehört, intensiv mit den Handwerkern/innen zusam​men​zuarbeiten, und darüber hinaus dem Personal auf diese Weise die Mög​lichkeit geboten wird sich fortzubilden. Im Projekt 4A-TA führt einer der Ani​mateure gegenwärtig völlig selbständig (inkl. EDV-Auswer​tung) eine kleine Kundenbe​fragung durch. Das know how ist im Projekt und kann bei anderem bzw. neuem Bedarf erneut eingesetzt werden und zur weiteren Effizienz​stei​gerung beitragen. 

Die Verantwortung für Konzipierung und Steuerung der Basiserhebung im Projekt in Labé hatte der für M+E zuständige guineische Mitarbeiter. Er wurde vom Projektlei​ter, der über die erforderlichen Kenntnisse in empirischer Sozi​alforschung verfügt, unterstützt. Sind keinerlei Kenntnisse dieser Art im Pro​jekt vorhanden, können er​hebliche Kosten durch internationale Kurzzeitfach​kräfte anfallen. In diesem Fall ist mindestens 1 FM pro Erhebung zu budgetie​ren.

Wird eine Basiserhebung mit den erforderlichen Kenntnissen und der nötigen Sorg​falt durchgeführt und nach 2 bis 3 Jahren wiederholt, liefert sie wichtige Erkenntnisse über die Projektwirkung und kann wesentlich zur Qualitätsver​besserung der Förde​rung beitragen. Erträge dieser Art lassen sich, ein aus Kosten-Nutzen-Studien be​kanntes Problem, nur sehr schwer monetär quanti​fizieren. In Labé haben die Er​kenntnisse aus der ersten Erhebung dazu ge​führt, Förderinstrumente zu verbessern und neue Akzente zu setzen. Es wurde u.a. ein Trainingsprogramm in Marketing entwickelt und begonnen, Wettbewerbe auf den Gebieten Kreativität und Qualität zu organisieren.

Schließlich sollte bei der Bewertung des Ertrags auf keinen Fall die motivie​rende und mobilisierende Wirkung der Studie auf den Handwerkerverband und die Selbsthilfe​grup​pen vergessen werden. 

‚Baseline Survey’, ja oder nein?

Aus der Sicht der guineischen Projektmitarbeiter/innen, des Handwerkerver​bands und des AP überwiegen die Vorteile einer Basiserhebung. Die Basiser​hebung er​laubt, eine Vielzahl der Indikatoren des Operationsplans mit einem annähernd wissenschaftlichen Anspruch abzudecken. Sie emanzipiert Kennt​nis und Entscheidungsfindung von ei​nem beliebigen ‚hier und da mal ein Ge​spräch führen‘, Gespräche, die einen wichti​gen Stellenwert haben, deren Er​gebnisse jedoch so repräsentativ sind wie der ein​zelnen Handwerker/-innen, der aufgesucht wird: gar nicht oder kaum. Schließlich ist ein weiterer wichtiger Aspekt, dass nach Meinung der befragten Handwerker/-innen und des Hand​werkerverbands die Erhebung auch für sie von Nutzen war, Denk- und Dis​kussionsanstöße gegeben und ihnen gezeigt hat, dass es auch anders geht als bei früheren Befragungen durch guineische Behörden, NRO und andere, deren Erheber/-innen samt Ergebnissen nie mehr gesehen wurden; ‚porté disparu’, wie man in Guinea so sagt.

Offensichtlich bestehen psychologisch gesehen Barrieren gegenüber Basiser​hebun​gen, die sich in vordergründig rationale Argumente übersetzen. Kosten: Angesichts der hohen Relevanz von M+E sind m.E. Kosten der oben skiz​zierten Größenordnung gerechtfertigt. Zumal inzwischen Freeware verfügbar ist.  Zeitaufwand: Das Projekt​personal arbeitet das ganze Jahr über. Ist es nicht möglich, dass 6 Animateure und Animatricen pro Projektphase jeweils für ein bis zwei Wochen am Aufbau eines wert​vollen M+E-Instruments mitar​beiten?

Vor der Entscheidung für und gegen die Durchführung einer Basiserhebung ist es wichtig zu prüfen, was an know how bereits im Projekt vorhanden ist (sozialwissen​schaftliche Grundkenntnisse, Fragebogenentwicklung, Statistik, EDV). Muss alles eingekauft werden, wird die Erhebung nicht nur teuer, son​dern es besteht zudem auch das Risiko, dass das Projekt am Infusionstropf externer Expertise hängen bleibt, anstatt sich selbst zu qualifizieren. Das Projekt 4A-TA hat im Gegensatz zu einer solchen, wenig zuträglichen Kons​tellation auch bei M+E das Prinzip der Hilfe zur Selbsthilfe ernst genommen.

Kuno Fischer

Partizipatives Monitoring der Wirkungen von 
Fördermaßnahmen 

Im folgenden Beitrag geht es nicht um ein umfassendes Monitoring aller vom Projekt erreichten beabsichtigten oder unbeabsichtigt ausgelösten Wirkungen auf das Verhalten und die Situation der Zielgruppen und auf die Rahmenbe​dingungen. Ein solcher umfassender Anspruch könnte nur mit sehr aufwendi​gen Mitteln erfüllt werden. Bei dem hier vorgestellten Ansatz geht es lediglich um die Messung und Bewertung der Wirkungen von einzelnen von den Ziel​gruppen nachgefragten und mit Unterstützung des Projekts selbst durchge​führten Fördermaßnahmen.  

Das Projekt „Förderung des Kleingewerbes in Benin“ wurde im Januar 1998 begonnen und arbeitet eng mit dem nationalen Dachverband des Handwerks FENAB sowie dessen Untergliederungen,  insbesondere den lokalen Innun​gen zusammen. Das wesentliche Anliegen des Projekts ist die nachhaltige Stärkung der Handlungskompetenz der Zielgruppen, ihre Befähigung zur ei​genständigen Problemanalyse, zur selbstbestimmten Planung von Problem​lö​sungsstrategien und zur effektiven und zielgerichteten Durchführung von Akti​onen der Selbstförderung im Rahmen ihrer Mittel. 

Im Vordergrund steht bei solchen Prozessen die Eigenständigkeit der Ent​scheidungen durch die Zielgruppen, die Selbstbestimmung der Ziele und Akti​vitäten und die selbständige Bewertung der erreichten Ergebnisse durch die beteiligten Akteure. 

Im Rahmen seiner Arbeit unterstützt das Projekt PPA eine Vielzahl von För​deraktionen von lokalen Handwerkerzusammenschlüssen sowie der verschie​denen Hierarchieebenen der FENAB. Bei den Förderaktionen handelt es sich in der Mehrzahl um technische und kaufmännische Fortbildungsmaßnahmen (gut 50%), örtliche Zuschüsse zu diversen Förderprojekten der Innungen (knapp 20%) sowie um Seminare zu allgemein politischen, wirtschaftlichen und sozialen Themen (ca. 15%)  und Fortbildungen und Veranstaltungen, die der Organisationsentwicklung dienen (ca. 15%). 

Um die Wirkungen der Maßnahmen auf die ökonomische und soziale Situa​tion der Zielgruppen zu messen, wurde im PPA seit Ende 1998 ein mehrstufi​ges partizipatives Monitoringsystem entwickelt und nach und nach eingeführt. Insbesondere für die beiden zuerst genannten Kategorien (tech​nisch/kaufmännische Fortbildung und örtliche Zuschüsse) von Maßnah​men ist das Monitoring der Wirkungen inzwischen obligatorisch, d.h. bei ins​gesamt ca. 70% der unterstützten Fördermaßnahmen. Die Wirkungen von Seminaren und Maßnahmen der Organisationsentwicklung können mit diesem Instru​menta​rium kaum oder nicht direkt ermittelt werden. 

Ein wichtiges Kriterium bei der Entwicklung des Monitoringsystems war seine leichte Verständlichkeit und einfache Handhabung sowie die unmittelbare Nachvollziehbarkeit seiner Nützlichkeit. Entsprechend der Projektphilosophie handelt es sich beim Wirkungsmonitoring nicht nur um ein Instrument des Projekts, um seine entwicklungspolitische Wirksamkeit nachzuweisen und so seine Legitimation zu begründen. Es soll vielmehr die Zielgruppen selbst in die Lage versetzen, mit einfachen Mitteln die Wirksamkeit ihrer Fördermaßnah​men zu ermitteln. Das Projekt als solches ist zeitlich begrenzt und seine Struktur wird nach Projektende vollständig aufgelöst. Die Nachhaltigkeit dieses Projekts wird vielmehr durch die Entwicklung von Kompetenz bei Pla​nung, Durchführung und Evaluierung von Selbsthilfemaßnahmen auf Ebene der Zielgruppen angestrebt, und dies von vorne herein. Die während der Projektlaufzeit eingeübten und laufend wiederholten Verfahren sollen von den geförderten Gruppen später ohne großen Aufwand und ohne Anstren​gung einfach weiter betrieben werden.

In einigen Punkten unterscheidet sich das Monitoringsystem je nach Art der Maßnahme. Daher soll zunächst beispielhaft der Ablauf des Monitorings für Aus- und Fortbildungsmaßnahmen dargestellt werden, die ca. die Hälfte der Aktionen ausmachen.

Festlegung von Zielen der Maßnahme und von Bewertungskriterien

Das PPA arbeitet auf Nachfrage der Zielgruppen, d.h. es unterstützt Maß​nahmen, die von den interessierten Handwerkergruppen zur Behebung we​sentlicher Probleme und Entwicklungshemmnisse beantragt werden (bei Be​darf hilft das Projekt bei der Problemanalyse und der Identifizierung von Lö​sungsansätzen (Zeitaufwand  für diese Übung ca. 1,5 Stunden)). Bereits im Antrag sollen, unter anderem, die Ziele der Maßnahme genannt werden. Er​füllt der Antrag nicht festgelegte Qualitätskriterien, bietet das Projekt den Inte​ressierten eine Fortbildungseinheit zur Ausarbeitung von Projektanträgen an (Zeitaufwand 1,5 Stunden). 

In einer weiteren vorbereitenden Sitzung (Zeitaufwand 1,5 bis 2 Stunden) werden gemeinsam Evaluierungskriterien festgelegt, mit denen der Grad der Zielerreichung der Maßnahme gemessen werden soll. Ursprünglich war diese Übung ganz offen gehalten; inzwischen achtet das Projekt jedoch darauf, dass 10 bestimmte Kriterien in jedem Fall in den Katalog mit aufgenommen werden. Dies ermöglicht die Vergleichbarkeit der Ergebnisse und liefert wichtige Infor​mationen für bestimmte Indikatoren auf Projektziel- und Ergebnisebene. Je nach Erkenntnisinteressen der Gruppen können weitere Bewertungskriterien fakultativ mit aufgenommen werden, allerdings wird von dieser Möglichkeit seit Einführung der 10 obligatorischen Kriterien kaum noch Gebrauch gemacht. Alle Kriterien werden in der Gruppe ausgiebig besprochen, um ein gemeinsa​mes Verständnis zu erlangen. Die 10 folgenden obligatorischen Bewertungs​kriterien geben Informationen über die Veränderung der wirtschaftlichen, sozi​alen und persönlichen Situation der Kursteilnehmer und der von ihnen abhän​gigen Lehrlinge:

· Umsatzentwicklung

· Gewinnentwicklung

· Kostenreduzierung

· Auswirkungen auf die Situation der Lehrlinge

· Auswirkungen auf die Situation der Frauen

· Auswirkungen auf die Umwelt

· Zugang zu neuen Märkten

· Auswirkungen auf die Arbeitsbedingungen

· Auswirkungen auf die Investitionen in die Werkstatt

· Zuwachs an technischen Kenntnissen und Kompetenzen

Zwar haben viele der Teilnehmer und Teilnehmerinnen nur sehr verschwom​mene Vorstellungen von der genauen Definition von Begriffen wie Umsatz oder Gewinn, aber sie wissen ganz genau, was sie erreichen wollen. Das ist schlicht, mehr Geld mit weniger Mühe zu verdienen und einen höheren sozia​len Status zu erreichen. Mit dieser Übung werden auch ökonomische Grund​kenntnisse vermittelt, die zu einer besseren Verständigung beitragen. 

Erst nach der gemeinsamen Festlegung der Evaluierungskriterien wird mit der Umsetzung der Maßnahme begonnen. Die Messung und Bewertung der Kri​te​rien werden im Unterkapitel „Partizipative Evaluierung der Wirkungen“ dar​ge​stellt.

Evaluierung direkt nach Kursende

Dieser Schritt ist allgemein bekannt und bei allen möglichen Veranstaltungen im Rahmen der EZ üblich : Die Teilnehmer an den Kursen bewerten in einer gemeinsamen Sitzung Ablauf, Inhalte und Bedingungen des jeweiligen Kurses (Zeitaufwand ca. 0,5 Stunden). Folgende Kriterien werden nach einem Schema von 0 für sehr schlecht bis 4 für sehr gut bewertet :

· Kursinhalt

· Leistung des Ausbilders

· Ausbildungsmethoden

· Verwendete Mittel

· Logistik

· Zeitmanagement

Es ist ein bekanntes Phänomen, dass solche Evaluierungen zum Kursende in der Regel überaus positiv ausfallen. Die Ergebnisse sind daher nur sehr ein​geschränkt verwertbar und geben bestenfalls Auskünfte über verbesserbare Rahmenbedingungen, jedoch nicht über positive oder negative Wirkungen.

Evaluierung der Anwendung der neu erworbenen Kenntnisse durch die Kursteilnehmer

Etwa sechs bis zehn Wochen nach Kursende folgt obligatorisch eine Nachbetreuung, bei der der Ausbilder die Kursteilnehmer in ihren Werkstätten aufsucht. Die​se Nachbetreuung dient nicht nur der Kontrolle der Anwendung der vermittelten Kennt​nisse, sondern stellt gleichsam eine Fortsetzung des Kurses unter Praxisbe​dingungen dar. Dies stellt einen außerordentlich wichtigen Schritt dar, denn die Erfahrung hat gezeigt, dass im Allgemeinen die Anwendungsraten bei the​oretischen wie auch praktischen Kursen in der Gruppe sehr zu wünschen üb​rig lassen. Häufig schaffen es die Kursteilnehmer trotz besten Willens nicht, das im Kurs Erworbene tatsächlich im eigenen Betrieb in die Praxis umzuset​zen. Diese Schwierigkeiten soll die individuelle Nachbetreuung in den Betrieben über​winden helfen, sie ist daher weit mehr als eine Kontrolle und muss mit einem ausreichenden Zeitbudget ausgestattet sein. Häufig zeigt sich, dass sich mit der Nachbetreuung die Anwendungsraten deutlich verbessern lassen. Gleichzeitig er​fährt auch der Ausbilder selbst, in welchen Bereichen seine Ausbildung wo​möglich Schwächen aufweist. 

Der Gesichtspunkt der Kontrolle kommt bei diesem Verfahren zugegebener​maßen etwas zu kurz, da die Nachbetreuung von dem Ausbilder selbst durchgeführt wird, der wiederum nur wenig Interesse haben kann, eine miserable Anwen​dungsrate offen zu legen. Vor- und Nachteile des Verfahrens müssen abge​wägt werden. Nach den bisherigen Erfahrungen des PPA überwiegen die Vorteile. Es wurden von einigen Ausbildern durchaus auch schon sehr schlechte Anwendungsraten gemeldet. Dennoch empfiehlt es sich, von Zeit zu Zeit eigene Stichproben vorzunehmen und die Glaubwürdigkeit der Ausbilder auf die Probe zu stellen. 

Es sollte aber auch nicht vergessen oder unterbewertet werden, dass die Kursteilnehmer selbst ein erhebliches Interesse an der Inwertsetzung der Kurse haben. Sie haben den jeweiligen Kurs selbst nachgefragt und konzi​piert, sie haben eine Menge Zeit aufgewendet, in der sie nichts verdienen konnten, und sie haben einen nicht unerheblichen Beitrag zu den Kurskosten geleistet. Insbesondere der letzte Aspekt ist eine wichtige Steuerungsgröße. Zur Zeit der Erstellung dieses Beitrags werden im PPA im Durchschnitt 30% der Kurskosten von den Teilnehmern selbst getragen, im Einzelfall sogar bis über 60%. Der Eigenbeitrag wird jedes Mal neu ausgehandelt und steigt kon​tinuierlich weiter an, und je höher er steigt, desto größer auch das Interesse der Teilnehmer, daraus einen Gewinn zu ziehen.

Partizipative Evaluierung der Wirkungen

Die Evaluierung der Wirkungen erfolgt wenigstens sechs Monate nach Ende der jeweiligen Maßnahme. Es muss notwendigerweise eine gewisse Zeit verge​hen, um den Teilnehmern/-innen die Umsetzung bzw. Anwendung zu ermögli​chen und um zu zeigen, ob die neuen Techniken etc. auch Früchte tragen oder nicht, bzw. welche Früchte. Der Zeitraum bis zur Evaluierung darf aber auch nicht zu lange sein, weil sonst tatsächlich eingetretene Veränderungen durch schlichte Gewöhnung wieder in Vergessenheit geraten, bzw. zwischen ihnen und der Fördermaßnahme kein Zusammenhang mehr gesehen wird.

Es versteht sich von selbst, dass bei Fortbildungskursen, die im Durchschnitt 12 bis 14 Tage dauern, in der Regel keine sehr großen Wirkungen erwartet werden können und dass diese, sollten sie tatsächlich eingetreten sein, über ein halbes Jahr später schon verblassen. Allerdings werden viele der Kurse in Serien von Modulen angelegt, die sich über einen längeren Zeitraum hinzie​hen. In diesen Fällen erfolgt die Evaluierung erst nach Abschluss des letzten Moduls. Hier können sehr viel deutlichere Wirkungen eintreten, und das tun sie auch.

Technisch und zeitlich (1,5 bis 2 Stunden) ist die Evaluierung der Wirkungen sehr wenig aufwendig, da die Evaluierungskriterien ja schon vor der Maß​nahme gemeinsam festgelegt und diskutiert worden sind. Es genügt eine er​neute Diskussion zur Erinnerung an die Bedeutung der einzelnen Kriterien. Die Bewertung erfolgt dann auf einer vorbereiteten (und wiederverwendbaren) Stellwand durch das Markieren des Bewertungsrasters mittels Stecknadeln. Das Bewertungsraster enthält für jedes Kriterium die folgenden Bewertungen :

· negative Wirkungen

· keine Wirkungen

· schwache positive Wirkungen

· mittlere positive Wirkungen

· hohe positive Wirkungen

Bei den mit örtlichen Zuschüssen geförderten Innungsprojekten sind der erste und der letzte Schritt, Festlegung von Zielen und Bewertungskriterien sowie die Evaluierung der Wirkungen, die gleichen wie bei Fortbildungsmaßnahmen. Da es sich nicht um Kurse handelt, entfällt natürlich die Evaluierung zum Kur​sende, wohingegen die Kontrolle der Anwendung bzw. Umsetzung wenn möglich durch Besuche von Projektpersonal erfolgt. Bei Innungsprojekten handelt es sich häufig um lukrative Vorhaben, z.B. Einkaufszentralen oder gemeinsam genutzte Maschinen, die Geld einspielen und für die vorher Ge​schäftspläne erstellt worden sind. In diesen Fällen genügt ein Vergleich des Geschäftsplans mit den tatsächlich realisierten Zahlen, um die Umsetzung des Projekts zu bewerten. 

Nutzen und Kosten

Die bisherigen Erfahrungen mit dem oben beschriebenen Instrumentarium sind überwiegend gut. Insgesamt erscheinen die Ergebnisse des Wirkungs​monitorings sehr realistisch. In einigen Fällen sind wichtige Schwächen der geförderten Projekte aufgedeckt worden. Im Laufe der abschließenden Eva​luierungssitzungen entspinnen sich regelmäßig sehr interessante Diskussio​nen, in denen aus den Zusammenhängen der verschiedenen Bewertungen auch für die Teilnehmer einer Maßnahme selbst neue Erkenntnisse entsprin​gen. Solche Überraschungseffekte sind wichtig, da sie die Motivation, diese Übung nach einer weiteren Maßnahme zu wiederholen, befördern.

Eine Schwäche der Methode ist, dass es praktisch nie gelingt, nach Ablauf von über 6 Monaten noch einmal alle Begünstigten einer Maßnahme zusam​men zu bekommen. In der Regel nehmen nur ca. zwei Drittel der Begünstigten auch an der abschließenden Evaluierung teil, was natürlich einige Unsicher​heiten für die Bewertung der Ergebnisse mit sich bringt. Die Aussagekraft die​ses partizipativen Wirkungsmonitorings hinsichtlich der Gesamtheit der Wir​kungen eines Projektes sind zudem stark eingeschränkt, da nur ganz be​stimmte Aktionen bewertet werden. Auch ungewollte Wirkungen können bei diesem Verfahren leicht entgehen. Will man mehr über die Wirkungen des Projekts wissen, muss man das vorgestellte Instrumentarium um weitere In​strumente ergänzen.

Die Kosten für das vorgestellte Monitoringsystem sind sehr gering. Material​kosten fallen fast überhaupt keine an, da das Bewertungsschema, einmal auf ein Stück Packpapier und Metaplankarten aufgemalt, immer wieder verwendet werden kann. Der Zeitaufwand für die Beteiligten bleibt mit drei bis vier Stun​den für zwei Sitzungen auch relativ überschaubar. Auch ohne fremde Hilfe ist die Übung für die Zielgruppen leicht wiederholbar. Einmal verinnerlicht, kann diese Methode von den Innungen und sonstigen Zusammenschlüssen auch nach Ende des Projekts ohne große Schwierigkeiten für die Bewertung der ei​genen Fördermaßnahmen verwendet werden. Auf Ebene des Projekts wird die Dokumentation der Evaluierungsergebnisse sowie die Auswertung vom Projektsekretariat in einer Acces-Datei erledigt. Für das Projekt entstehen da​durch keine messbaren zusätzlichen Kosten.

Abschlie(end sei noch angemerkt, dass der hier dargestellte Zustand des Mo​nitoringsystems kein endgültiger ist. Vielmehr arbeitet das Projekt beständig an einfacheren und besseren Lösungen.

Dieter Gagel

Wirkungsbeobachtung am Beispiel der SWAP Analyse

Einleitung

Das Projekt 'Förderung der Selbsthilfeorganisationen des malischen Hand​werks' hat sich zum Ziel gesetzt, die Dienstleistungs- und Interessenvertre​tungsstruktur des malischen Handwerkerdachverbandes FNAM zu unterstüt​zen. 450 Basisgruppen in allen Landesteilen mit insgesamt 22.000 Handwer​ker/-innen sind Mitglied des Verbandes. 400 Förderaktionen wurden in dieser Zusammenarbeit in den letzten vier Jahren realisiert. Zur Evaluierung der Projektmaßnahmen wurde im Wirkungsmonitoring die SWAP-Analyse ange​wendet.

Das "System zur Wirkungsanalyse armutsorientierter Projekte (SWAP)" wurde im Deutschen Institut für Entwicklungspolitik (DIE) von Susanne Neubert ent​wickelt und dokumentiert 
. SWAP ist ein partizipatives System der Wirkungs​be​obachtung, das die Wirkungen von Fördermaßnahmen aus der Sicht der Nutzer, 

· im zeitlichen Ablauf der Gruppenaktivitäten und

· im Vergleich mit Fördermaßnahmen anderer Organisationen und Projekte

analysiert und relativiert. Grundlage sind Kriterien, die zuvor gemeinsam mit den Nutzern definiert werden. Es wird eingeschätzt, welche Veränderungen den Projektmaßnahmen zugeschrieben werden können, welche Bedeutung ihnen von der Gruppe beigemessen wird und welche Maßnahmen von den Nutzern als prioritär angesehen werden (vgl. hierzu auch die Ausführungen von Saliou Barry zu SWAP in Guinea in diesem Reader).

Darstellung des methodischen Vorgehens und der Instrumente

Die Wirkungsbeobachtung nach SWAP wird nach dem folgenden Muster vor​genommen:

· In der Vorbereitungsphase vor Ort werden die SWAP Instrumente mit dem Projektpersonal und den Nutzern diskutiert und an die lokalen Bedingun​gen angepasst. Insbesondere werden die Schlüssel- und Sekundär-Krite​rien definiert, die die Grundlage bilden für eine Einschätzung der Projekt​maßnahmen von Seiten der Nutzer.

In der Durchführungsphase werden die folgenden Instrumente angewandt:

· Lebenslinie der Gruppe

· Trendanalyse

· Aktivitätenliste der Gruppe

· Einflussmatrix der Aktivitäten mit Projektbeteiligung

· Direkte Beobachtung durch das Evaluierungsteam

· In der Auswertungsphase wird ein Entwicklungsprofil erstellt und interpre​tiert. 

Die abschließende Wirkungseinschätzung basiert auf der Auswertung der SWAP Instrumente, der direkten Beobachtung des externen Gutachters, zu​sätzlichen Interviews und der Analyse der Projektdokumente.

1.
Lebenslinie

Die Nutzer werden aufgefordert, eine Entwicklungslinie ihrer Gruppe oder ih​res Dorfes über einen zuvor festgesetzten Zeitraum zu skizzieren. Dieser Zeit​raum ist von der Gruppe festzulegen und sollte über den Zeitraum der Pro​jektintervention hinausgehen, um in der Auswertungsphase einen Vergleich zwischen den Perioden ohne und mit Projektintervention anstellen zu können. Die y-Achse enthält 5 Stufen zur Lebensqualität von "sehr negativ" bis "sehr positiv", die x-Achse kennzeichnet den zeitlichen Verlauf. Das Kriterium, das der Bewertung der Entwicklung in der Lebenslinie zugrunde liegt, stellt den grundlegenden Faktor für Lebensqualität aus der Sicht der Nutzer dar (z.B. Ernährungssituation, Einkommen, oder Niederschlags​verteilung in der Land​wirtschaft), der zuvor von den Nutzern festgelegt wurde.

Mithilfe der Diskussion zur Lebenslinie der Gruppe ist ein Einstieg in die Erhe​bungssituation gemacht. Die Lebenslinie zeigt, in welchem Zeitraum die Nut​zer mit welchen Lebensumständen konfrontiert waren und wie sich diese auf die Entwicklung der Bevölkerung ausgewirkt haben. Sie macht die für die Gruppe entscheidenden Kriterien für Lebensqualität deutlich. (siehe Anlage 1)
2.
Trendanalyse

Auf der Basis von Sekundärkriterien, die aus den vier sozialen Schlüssel​krite​rien

· Erhöhung des Lebensstandards

· Erleichterung des Zugangs zu Ressourcen

· Erweiterung des Wissens

· Beteiligung an Rechten und Macht

entwickelt werden, wird eine Trendanalyse erstellt, die im zeitlichen Ablauf die Tendenz der sozialen Veränderungen aufzeigt. Jedes Sekundärkriterium (z.B. Einkommen, Gesundheitsversorgung, Zugang zu Krediten, Beteiligung an Entscheidungen) erhält pro Jahr eine Benotung zwischen 1 und 5, also zwi​schen sehr negativ und sehr positiv. In der letzten Spalte wird die Tendenz in​nerhalb des angegebenen Zeitraums dann durch eine Gesamtbenotung ( -- für sehr negativ, ++ für sehr positiv) zusammengefasst.

Für jedes Kriterium lässt sich so der von der Gruppe eingeschätzte Trend über den angegebenen Zeitraum hin erkennen. (siehe Anlage 2)

3.
Aktivitätenliste

Mithilfe einer einfachen Aktivitätenliste wird die Gesamtheit der Gruppenakti​vitäten des angegebenen Zeitraums aufgelistet und den jeweiligen unterstüt​zenden Projekten, die sich in Zusammenarbeit mit der Gruppe befinden oder befanden, zugeordnet (Selbsthilfeaktionen ohne jegliche Projektunterstützung sind ebenfalls möglich). Jede Aktion wird anschließend im Hinblick auf ihre Bedeutung zur Sicherung der Lebensqualität mit der bekannten Fünferskala von "keine Bedeutung" bis "sehr große Bedeutung" von der Gruppe bewertet. Zudem werden die Nutzer nach Geschlecht angegeben. Im Schema, das wir im Rahmen des Handwerksförderungs​projektes Mali genutzt haben, ist zu​sätzlich die Einschätzung der Gruppe zur Bedeutung und Art ihrer Eigeninitia​tive aufgeführt.

Die Informationen aus dieser Übersicht stellen die Projektaktivitäten erstens in den Zusammenhang anderer Gruppenaktivitäten mit anderen Partnern, relati​vieren also die Wirkungen der eigenen Projektaktivitäten, und geben einen Gesamtüberblick über die Gruppendynamik. (siehe Anlage 3)

4.
Einflussmatrix

Mithilfe der bereits für die Tendenzanalyse entwickelten Kriterien werden nun die einzelnen Aktionen in ihrer Bedeutung für jedes der angegebenen Kriterien benotet. Zum Beispiel, welche Bedeutung hatte die Aktion zum Bau des Frau​enzentrums in Ségou für die Gesundheitsversorgung der Gruppe (0), für den Kreditzugang (0), für das Einkommen (3), oder für die weitere technische Qualifizierung (4). 

Die Summe der Einzelbenotungen pro Kriterium für eine Aktion ergibt in der Spalte die Bedeutung jeder einzelnen Aktion für die Erfüllung der Kriterien zur Entwicklung der Gruppe. Die Spaltensumme zeigt also die Wirkung jeder ein​zelnen Aktion.

In der waagerechten Zeile ergibt das Gesamtergebnis den Einfluss der Aktio​nen auf jedes einzelne Kriterium zur Entwicklung. Die Summe zeigt, welche Kriterien durch die Aktionen am meisten beeinflusst wurden. (siehe Anlage 4)

5.
Direkte Beobachtung

Die vorgenannten Instrumente werden durch die direkte Beobachtung zu den sichtbaren Aktivitäten und Projekten der Gruppe vom Evaluierungsteam er​gänzt und sollen eventuelle Unter- oder Überschätzungen in der Evaluierung durch die Gruppe relativieren.

6.
Entwicklungsprofil

In der Auswertungsphase werden die bereits in der Trendanalyse eingeführten Kriterien zur Entwicklung innerhalb des Projektzeitraums mit ihrer Benotung in eine Übersicht zum Entwicklungsprofil übernommen und in einer weiteren Spalte eine "Profillinie" erstellt. Bleiben die Werte über die Jahre hin konstant, besteht kein eindeutiger Trend und es werden die Mittelwerte eingetragen, er​geben sich bedeutende Unterschiede von negativ nach positiv oder umge​kehrt, so wird dieser eindeutige Trend in Richtung negativ oder positiv einge​zeichnet. Es entsteht in der Senkrechten schließlich für die Gesamtheit der Kriterien eine Trendlinie, die mehr nach links (negativ) oder rechts (positiv) tendiert, oder im neutralen Mittelbereich (kein eindeutiger Trend) verbleibt. In zwei weiteren Spalten werden die Anmerkungen der Nutzer zu den Ergebnis​sen des Entwicklungsprofils dokumentiert, sowie die Projektträger, die die Trends maßgeblich mitverursacht haben. (siehe Anlage 5)

Vor- und Nachteile der Methode

Vorteile

· Das "System zur Wirkungsanalyse armutsorientierter Projekte (SWAP)" ist gegenüber noch aufwendigeren Methoden (baseline survey) mit geringe​rem Arbeits- und Zeitaufwand verbunden.

· Es ist eine partizipativ orientierte Methode, die die Nutzer weitestgehend in die Vorbereitung, Durchführung und Auswertung der Evaluierung mit ein​bezieht. 

· Sie bewirkt zudem einen erheblichen Diskussionsschub innerhalb der be​tei​ligten Gruppen, die sich über die Kriterien zur Bewertung der Wirkun​gen von Aktivitäten klar werden müssen. 

· Die verschiedenen Evaluierungsschritte machen einen Vergleich unterein​an​der möglich und erlauben so eine wissenschaftliche Validierung der einzelnen Aussagen, auch wenn diese Methode nicht den Anspruch ex​akter Datenerzeugung erhebt, sondern mit den Projektmaßnahmen be​wirkte soziale Trends aufzeigen will.

Nachteile

Das Konzept wurde zu Beginn am Beispiel eines Ressourcenschutzpro​grammes in Mali erprobt, das vorwiegend regional konzentriert und mit größeren Einheiten, nämlich mit Dörfern, arbeitet. Die Evaluierung konnte sich deshalb auf drei Dörfer beschränken und so den Arbeits- und Zeitaufwand beschränken. Im​merhin muss bei SWAP berücksichtigt werden, dass auf der Grundlage der einmal festgelegten Kriterien für jede zu evaluierende Einheit (Dorf oder Gruppe, je nach Projektkonzeption) der gesamte Durchlauf von der Lebensli​nie bis zum Entwicklungsprofil realisiert werden muss. Selbst innerhalb des Rahmens des Ressourcenschutzprogramms ergibt sich daher zunächst die Frage, ob die Auswahl von drei Dörfern bei einer Intervention des Projektes in 40 Dörfern quantitativ ausreichend ist, um als wissenschaftlich repräsentativ zu gelten. Denn auch wenn die Methode vorrangig soziale Trends aufzeigen will, so erhebt sie doch im Rahmen dieses Ansatzes Anspruch auf Wissen​schaftlichkeit.

Das Projekt Handwerksförderung in Mali fördert ca. 150 Basisgruppen, sowie 6 Regional- und 3 nationale Dachverbände. Um einen gewissen Anspruch auf Repräsentativität einzulösen, haben wir für die SWAP Evaluierung gemeinsam mit der Partnerorganisation einen Dachverband, zwei Regionalverbände und 15 Basisgruppen ausgewählt. Niemand wird widersprechen, dass ein Anteil von 10% der Nutzer das absolute Minimum für eine halbwegs repräsentative Evaluierung darstellt.

In einem solchen Projektrahmen ist der ursprüngliche Anspruch von SWAP, arbeits- und zeitsparend zu wirken, kaum noch einzulösen. 18 SWAP Durch​gänge mussten absolviert werden, wobei sich die einzelnen Diskussionen, z.B. bei der Erstellung der Lebenslinie der Gruppen, aufgrund lebhafter Dis​kussionen wesentlich zeitaufwendiger gestalteten, als ursprünglich angenom​men. Der Schlussbericht belief sich schließlich auf 150 Seiten.

Fazit

Inhaltlich ist SWAP als eine sehr fundierte Methode zur Beobachtung von Projektwirkungen einzuschätzen. SWAP ist nicht projektzentriert, sondern gruppenzentriert. SWAP hilft, die eigenen Projektaktivitäten durch die Dar​stellung der längerfristigen Lebenssituation der Nutzer und durch die Berück​sichtigung von Gruppenaktivitäten und Aktivitäten anderer Projekte zu relati​vieren und externe Faktoren bei der Bewertung der Projektwirkungen weitge​hend auszuschließen.

SWAP lässt sich besonders dort gut realisieren, wo es sich um eine geringe Anzahl von geförderten Einheiten handelt, zum Beispiel bei Projekten, die im lokalen oder regionalen Rahmen mit einer stärker limitierten Anzahl von Nut​zern arbeiten, oder wo aus Nutzergruppen größere und damit zahlenmäßig geringere, Evaluierungseinheiten gebildet werden können, sodass mehr als fünf SWAP Durchgänge für eine Evaluierung vermieden werden können.

Vorschlag zur Anwendung eines "SWAP light"

Elemente eines SWAP light
Ich möchte an dieser Stelle den Versuch unternehmen, im Hinblick auf den aktuellen unzureichenden Stand der Wirkungsbeobachtung in zahlreichen Projekten und in Hoffnung auf eine breitere Anwendung der SWAP Wirkungs​beobachtung, einige Elemente der Methode herauszunehmen und zu einem SWAP light zusammenzufassen.

Ich schlage vor, zwei Instrumente von SWAP anzuwenden und durch das Mittel der direkten Beobachtung zu ergänzen. Es handelt sich um

· die Aktivitätenliste der Nutzer

· die Einflussmatrix der Projektaktivitäten.

Die Aktivitätenliste der Nutzer stellt die Gesamtheit der Gruppenaktivitäten dar: Die Selbsthilfeaktionen der Gruppe ohne äußere Unterstützung, die Akti​onen mit Beteiligung anderer Projekte, Organisationen und Institutionen und die Aktionen mit Beteiligung unseres Projektes. Ein erster Schritt ist also be​reits getan bei der Relativierung unserer eigenen Projektaktivitäten, die Ge​samtheit aller Aktionen zeigt den zahlenmäßigen Stellenwert unserer eigenen Beteiligung auf und die Benotung der jeweiligen Aktion auf der Fünferskala dokumentiert die Bedeutung, die die Nutzer den Aktionen beimessen.

Die Einflussmatrix beschäftigt sich nun näher mit den Aktionen unter Projekt​beteiligung. Der Genauigkeit halber sollte man es eigentlich vermeiden, von Projektaktivitäten zu sprechen, denn in unserer Optik handelt es sich in der Mehrzahl um Selbsthilfeaktionen der Gruppen, zu denen das Projekt einen komplementären, unterstützenden Beitrag leistet.

Die Entwicklung einer Einflussmatrix erfordert zunächst die Definition von Kri​terien für eine Gewichtung dessen, was für die Entwicklung der Nutzer von Bedeutung ist. Diese Kriterien werden von den Nutzern auf der Grundlage der vier Schlüsselkriterien

· Erhöhung des Lebensstandards

· Erleichterung des Zugangs zu Ressourcen

· Erweiterung des Wissens

· Beteiligung an Rechten und Macht

selbst festgelegt. Die Festlegung der Kriterien durch die Nutzer selbst ist also ein weiterer Schritt zur nutzerzentrierten Sichtweise des Evaluierungs​ansat​zes.

Fazit

Die Aktivitätenliste ergibt ein Gesamtbild der Gruppenaktivitäten, der Partner, die in der Zusammenarbeit mit der Gruppe stehen und der Bedeutung, der die einzelnen Aktionen beigemessen werden.

Auf der Grundlage der Daten der Einflussmatrix erhalten wir ein genaues Bild zur Prioritätensetzung der Nutzer, zu den von ihnen eingeschätzten Wirkun​gen jeder Aktion und zu den Wirkungen der Aktionen hinsichtlich der von den Nutzern prioritär gesehenen Kriterien.

Mithilfe der direkten Beobachtung vor Ort und der Dokumentenanalyse der Projektunterlagen lassen sich eventuelle Unter- oder Überschätzungen von Aktionen und deren Wirkungen weitgehend korrigieren.

Durchgeführt werden sollte die Evaluierung von einem externen lokalen Gut​achter oder Gutachterteam. Das Projektteam sollte sich auf die Vorbereitung der Evaluierung beschränken (Information der Nutzer, Organisation von Tref​fen zur Diskussion der Kriterien) und sich aus der Evaluierung vor Ort heraus​halten. Eine abschließende Veranstaltung zur Diskussion der Ergebnisse umfasst wiederum alle Beteiligten und sollte auch eine Diskussion zum weite​ren Vorgehen auf der Grundlage der gemachten Erfahrungen einschließen.

Vor- und Nachteile von SWAP light
Selbstverständlich bringt der Wegfall der Lebenslinie und der Trendanalyse ein Weniger an Information mit sich. Informationen vor allem zum Umfeld und zum zeitlichen Werdegang der Nutzer, was die Lebenslinie betrifft und Infor​mationen zur Entwicklung der Lebensqualität auf der Grundlage gemeinsam entwickelter Kriterien für die Trendanalyse. Der Wegfall des Entwicklungspro​fils ist dagegen weniger entscheidend, ist er doch nur eine zeitliche Eingren​zung der bereits angestellten Beobachtungen in der Trendanalyse auf die Projektlaufzeit.

Andererseits bleiben die Nutzerzentrierung über die Aktivitätenliste der Nutzer auch weiterhin weitgehend erhalten, ebenso die Relativierung der Projektakti​vitäten neben den Eigenmaßnahmen der Gruppe und anderen Projekten. Die Entwicklung von Kriterien durch die Nutzer selbst für die Einflussmatrix lässt weiterhin die Prioritäten der Nutzer erkennen was ihre Bedeutung für ihre Entwicklung anbetrifft und gibt ein klares Bild zu den von den Nutzern einge​schätzten Wirkungen der einzelnen Fördermaßnahmen. Entscheidend bleibt die Abschlussveranstaltung mit intensiver Beteiligung der Nutzer zur Diskus​sion der Ergebnisse und des weiteren Vorgehens.

Resümee

Es war nicht die Absicht dieses Beitrags, die anerkannt interessante SWAP Methode zu verstümmeln. Den verschiedenen Projektge​gebenheiten und dem oft noch sehr geringen Stand der Wirkungsbeobachtung in vielen Projekten entsprechend, wäre eine flexible Haltung bei der Handha​bung der Methode, also der Einsatz des Gesamtpakets wo möglich und die Anwendung von Teilkomponenten wo nötig, allerdings von Nutzen.

Anlagen

Dokumentation der einzelnen Instrumente am Beispiel einer malischen regio​nalen Handwerkervertretung:

· Lebenslinie 

· Trendanalyse 

· Aktivitätenliste der Gruppe 

· Einflussmatrix der Projektaktivitäten 

· Erstellung eines Entwicklungsprofils 

Anlage1: Lebenslinie

Regionaler Handwerkerverband von Segou, Mali

Beurteilung der Lebensqualität

1 : sehr schlecht  -   2 : schlecht  -   3 : mittel  -   4 : gut  -   5 : sehr gut

Kommentar zur Lebenslinie

92 : Handwerker/-innen sind kaum organisiert, ohne Perspektiven und ohne Interessenvertretung. 

93-94 : Die Mehrheit der Handwerker/-innen ist in lokalen Gruppen organisiert, es besteht jedoch keine kohärente Strategie in der Interessenvertretung.

95 : Allgemeine Meinungsbildung und Diskussion, sowie Gründung der Regionalvertretung der Handwer​ker/-innen.

96 : Verschiedene Positionen sind bereits markiert, insbesondere in Bezug auf öffentliche Ausschreibun​gen (jährliche Ausschreibung zur Herstellung von Schulmöbeln).

97 : Zusätzlich zum nationalen Auftrag zur Herstellung von Schulmöbeln konnten einige lokale Aufträge akquiriert werden; Teilnahme an lokalen Beschlüssen und Verbesserung der Kompetenzen durch zahl​reiche Fortbildungen, die mit verschiedenen Partnern realisiert werden konnten.

98 Solide Vertrauensbasis zwischen Mitgliedern und Handwerkervertretern über die Durchführung zahl​reicher technischer und kaufmännischer Fortbildungen und der Erfüllung der wesentlichen Planungsvor​gaben.

99: Die Gründung der Handwerkskammern hat bei den Basishandwerkergruppen zu einiger Verwirrung geführt, da diese fürchteten, die vom Staat gegründeten Kammern würden ihnen die profitablen jährli​chen Großaufträge für Schulmöbel entreißen. Die Auseinandersetzung um eine Steuerreform (die Hand​werkerzählung wurde genutzt, um erhöhte Steuersätze festzulegen) hat zu einer Vertrauenskrise zwi​schen Handwerker/-innenn und Vertretern der Kammern geführt (die Kammern wurden als Steuereintrei​bungsinstitutionen angesehen). Im übrigen hat die verstärkte Steuereintreibung bei Handwerker/-innen, die am Großauftrag zur Fabrikation von Schulmöbeln teilnahmen, zu einer weiteren Demobilisierung der aktiven Handwerker/-innen beigetragen. Die starke Verhandlungsposition des Handwerkerverbandes hat zumindest zu einer Teillösung in der Steuerreform für die Schneider geführt.
Anlage 2: Tendenzanalyse
	




Jahr

Kriterien
	92
	93
	94
	95
	96
	97
	98
	99
	Tendenz 

 95-99

	Lebensstandard

	Vermarktung  von Produkten / Dienstleistungen
	1
	1
	2
	3
	3
	4
	4
	3
	+-

	Einnahmen der Mitglieder
	1
	1
	2
	3
	3
	4
	4
	3
	+-

	Guthaben der Gruppen
	1
	1
	1
	1
	3
	4
	5
	4
	++

	Zugang zu Ressourcen:

	Zugang zu Arbeitsmaterialien
	1
	1
	1
	2
	3
	3
	4
	4
	++

	Zugang zu Infrastrukturen (Gelände, Ausrüstungen)
	2
	2
	2
	2
	2
	2
	2
	2
	+-

	Zugang zu Krediten
	2
	2
	2
	2
	3
	3
	3
	3
	+

	Zugang zu öffentlichen Ausschreibungen
	1
	1
	1
	2
	3
	3
	4
	1
	-

	Gesundheitsversorgung
	1
	1
	1
	1
	1
	1
	3
	3
	++

	Wissen:

	Kenntnisse in Geschäftsführung
	1
	1
	1
	1
	1
	1
	1
	1
	+-

	Technische Kenntnisse
	3
	3
	3
	4
	4
	4
	4
	4
	+-

	Kenntnisse zum Handwerkssektor
	2
	2
	2
	3
	3
	4
	4
	4
	+

	Rechte und Macht

	Teilnahme an Entscheidungen
	1
	1
	1
	1
	3
	3
	3
	3
	++

	Interessenvertretung (rechtlich und steuerlich)
	1
	2
	2
	4
	4
	4
	5
	5
	+

	Organisationsniveau
	2
	2
	3
	4
	4
	4
	4
	4
	+-

	Sozialer Status der Handwerker/-innen
	2
	2
	2
	2
	3
	3
	4
	4
	++


Beurteilung:  1: sehr schlecht - 2: schlecht - 3: mittel - 4: gut - 5: sehr gut; Tendenz: -- / - / + / ++

1. Vermarktung von Produkten und Dienstleistungen : 

92-94: Alle öffentlichen Ausschreibungen im Handwerkssektor wurden an Händler vergeben, die die Ar​beiten im Unterauftrag durch Handwerker/-innen ausführen ließen.

95-97: Öffentliche Aufträge werden nun direkt an die Produzenten vergeben und die Handwerker/-innen gewinnen auch verschiedene private Ausschreibungen.

99: Verstärkte ökonomische Probleme im ganzen Land.

2. Einkommen der Mitglieder :

Vor 95 mussten viele Schreiner über Sekundäraktivitäten ihr Einkommen erhöhen.

3. Guthaben der Gruppen : 

Seit 96 haben die Mitgliederbeiträge von ca. 20 Basisgruppen und die Einnahmen aus öffentlichen Aus​schreibungen (10% des Auftragsvolumens) das Guthaben der Gruppen beträchtlich verbessert.

97 Erwerb eines Computers mit Drucker von RAC/GTZ.

99: Die verstärkten Steuerabgaben der Handwerker/-innen im Rahmen der öffentlichen Ausschreibungen haben ihre Einnahmen und die Abgaben an die Handwerkerkoordination beträchtlich verringert.

4. Erwerb von Ausrüstungen :

92-95 Verbesserter Zugang zu Ausrüstungen, die Arbeiten für den öffentlichen Schulmöbelauftrag wur​den dennoch in anderen Städten (Markala, Bamako) ausgeführt und die Rohmaterialien waren sehr teuer.

96-97: Verbesserter Zugang zu Ausrüstungen und größere Anzahl an ausgerüsteter Betrieben.

98-99: Erhöhte Anzahl an lokalen Lieferanten. Die erhöhte Konkurrenz unter den Lieferanten führte zur Senkung der Preise und verbessertem Zugang zu Rohstoffen.

5. Zugang zu Infrastrukturen

Nur ein einziger Handwerkerhof, der in Zusammenarbeit mit dem BIT Projekt entstand, besteht in Segou, ist aber nur für eine beschränkte Anzahl von Handwerker/-innen nutzbar. Außerhalb von Segou gibt es kaum nutzbare Handwerkerinfrastrukturen.

6. Zugang zu Krediten

92-94: Schlechter Zugang trotz der Existenz von Sparkassen in San und Baroueli (klassische Garantie​bedingungen, erhöhter Zinssatz von 24%, langsame Verwaltungsprozeduren und schwache Finanzkapa​zität der Kassen).

96-99: Erleichterter Zugang. Es müssen lediglich eine Auftragsbestätigung oder ein Arbeitsvertrag vor​gelegt werden.

7. Zugang zu öffentlichen Ausschreibungen

92: Die Handwerker/-innen waren über die Ausschreibungsverfahren nicht informiert und traten deshalb nur als Unterauftragnehmer der Händler auf, die die Aufträge erhielten.

98: Verbesserter Zugang der Handwerker/-innen zu lokalen Ausschreibungen.

99: Handwerker/-innen, die die Steuern nicht bezahlt haben, können an öffentlichen Ausschreibungen nicht teilnehmen.

Anlage 3: Gruppenaktivitäten

	Aktivität
	Förderstruktur
	Bedeutung für das tägliche Leben
	Nutzer

M / F
	Eigenanteil der Nutzer

	
	
	
	
	Einschätzung
Eigenanteil
	Art des 
Eigenanteils

	Fortbildung des Vorstandes in der Leitung von Basisgruppen
	RAC-GTZ
	3
	H/F
	3
	Finanzierung + Organisation

	Realisierung des Schulmöbelauf​trags
	FNAM/RAC-GTZ
	5
	H/F
	4
	Gemeinsame Erstellung des Dossiers

	Fortbildung in betrieblicher Ge​schäftsführung
	FNAM/RAC-GTZ
	4
	H/F
	2
	10 % Eigen​anteil

	Selbstevaluierung
	CLUSA
	3
	H/F
	5
	Saalmiete und Restauration

	Fortbildung von Handwerksvertre​tern
	APEP, RAC-GTZ
	3
	H/F
	2
	10 %

	Bau des Frauenzentrums Benkady
	RAC-GTZ
	5
	F
	2
	

	Fortbildung von Handwerker/-innenn
	Swiss Contact AMAPRO/FAFPA
	5
	H
	2
	5000 FCFA /Teilnehmer

	Ausbildung von Lehrlingen
	Swiss Contact AMAPRO/FAFPA
	5
	H
	2
	3500FCFA/Lehrling

	Fortbildung von Automechanikern in Autoelektrik
	RAC-GTZ/ AMAPRO
	5
	H
	2
	Teilnehmer​beiträge

	Alphabetisierung von Handwerker/-innen und Lehrlingen
	Swiss Contact AMAPRO/FAFPA
	4
	H/F
	2
	

	Kauf eines Handwerkergeländes für die regionale Handwerkerkoordina​tion
	RAC-GTZ /FNAM/CRAS
	5
	H/F
	2
	25 % des Kaufpreises

	Gründung einer Einkaufszentrale
	Swiss Contact AMAPRO/CRAS
	4
	H/F
	4
	

	Gründung des Frauenzentrums Siniyésigue
	Alphalog
	3
	F
	1
	

	Teilnahme an Messen
	FNAM/RAC-GTZ
	2
	H/F
	2
	

	Organisation von Messen
	RAC-GTZ /MICA/FNAM/CRAS/Alphalog
	2
	H/F
	3
	Organisation

	Lobbying zur neuen Steuergesetz​gebung
	BGCO
	53
	H/F
	3
	Organisation von Handwer​ker​treffen

	Fortbildung in strategischer Planung
	CLUSA
	2
	H/F
	1
	


Beurteilen Sie alle Aktivitäten Ihrer Gruppe seit 1992 :

1: keine Bedeutung-   2: wenig Bedeutung-   3: mittlere Bedeutung-   4: große Bedeutung-   5: sehr große Bedeutung

RAC-GTZ: Réseau d'Animation et de Conseils

Anlage 4: Einflußmatrix der Projektaktivitäten

	Aktivitäten

Kriterien
	Geschäftsführung von Gruppen
	Bau des Frauen​zentrums Benkady
	Fortbildung in Autoelektrik
	Bau des Koor​dinat.​sitzes
	Teilnahme an Messen
	Organisation von Messen
	Unterstützung der Geschäftsführung
	( Passiv

	Vermarktung
	0
	3
	3
	0
	4
	4
	0
	14

	Einkommen der Mitglieder
	0
	3
	3
	0
	4
	4
	1 (1/2 tarif)
	15

	Guthaben der Gruppen
	3
	2
	0
	4
	0
	4 

	3
	16

	Zugang zu Ausrüstungen
	0
	3
	2
	0
	0
	0
	0
	5

	Zugang zu Infrastrukturen 
	2
	2
	2
	4
	0
	2
	2
	14

	Zugang zu Krediten
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	Zugang zu Ausschreibungen
	2

	3
	3
	3
	3
	3
	3
	20

	Gesundheitsversorgung
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	Kenntnisse in Geschäftsführung
	2
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	2

	Technische Kenntnisse
	0
	4
	4
	0
	2
	2
	0
	12

	Kenntnisse zum Handwerkssektor
	3
	3
	3
	3
	3
	3
	3
	21

	Teilnahme an Entscheidungen
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	Interessenvertretung
	3
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	3

	Organisationsniveau
	4
	3
	2
	4
	2
	3
	3
	21

	Sozialer Status der Handwerker/-innen
	3
	3
	3
	4
	4
	4
	4
	25

	( Aktiv
	22
	29
	22
	22
	22
	29
	19
	


0: keine Bedeutung-   1: wenig Bedeutung-   2: mittlere Bedeutung-   3: große Bedeutung  -   4: sehr große Bedeutung

Anlage 5: Entwicklungsprofil

	Kriterien
	92
	93
	94
	95
	96
	97
	98
	99
	Tendenzlinie
	Anmerkungen der Handwerker/-innen
	Einfluss​fak​toren

	Lebensqualität

	Vermarktung
	1
	1
	2
	3
	3
	4
	4
	3
	( ( ( ( (
	Teilnahme an Aus​schreibungen und Wer​bung
	FNAM, 

RAC-GTZ

	Einkommen der Mitglie​der
	1
	1
	2
	3
	3
	4
	4
	3
	( ( ( ( (
	Konsequenz der anderen Kriterien
	

	Guthaben der Gruppe
	1
	1
	1
	1
	3
	4
	5
	4
	( ( ( ( (
	Unterstützung bei nach​haltigen Investitionen
	RAC-GTZ

	Zugang zu Ressourcen

	Zugang zu Ausrüstungen
	1
	1
	1
	2
	3
	3
	4
	4
	( ( ( ( (
	Ausbildung und Erwerb von Ausrüstungen
	Swiss Contact, AMAPRO, CRAS

	Zugang zu Infrastrukturen
	2
	2
	2
	2
	2
	2
	2
	2
	( ( ( ( (
	Unterstützung beim Bau von Geschäftsstellen und Werkstätten
	RAC-GTZ, FNAM, BIT, CRAS

	Zugang zu Krediten
	2
	2
	2
	2
	3
	3
	3
	3
	( ( ( ( (
	Genossenschaftskassen
	CAEC

	Zugang zu Ausschrei​bungen
	1
	1
	1
	2
	3
	3
	4
	1
	( ( ( ( (
	Unterstützung bei der Verwaltung von Groß​aufträgen
	FNAM, RAC-GTZ, MICA, Alphalog, 

	Gesundheitsversorgung
	1
	1
	1
	1
	1
	1
	3
	3
	( ( ( ( (
	Selbstverwaltete Krankenkasse
	MUTAM

	Kenntnisse und Wissen

	Kenntnisse in Geschäftsführung
	1
	1
	1
	1
	1
	1
	1
	1
	( ( ( ( (
	Begleitung und Beratung in der Geschäftsführung von Gruppen
	FNAM, RAC-GTZ, CLUSA

	Technische Kenntnisse
	3
	3
	3
	4
	4
	4
	4
	4
	( ( ( ( (
	Verschiedene technische Fortbildungen
	Swiss Contact,

AMAPRO, FAFPA, RAC

	Kenntnisse zum Handwerkssektor
	2
	2
	2
	3
	3
	4
	4
	4
	( ( ( ( (
	Unterstützung bei der Interessenvertretung, Organisation von Semi​naren
	CRAS,FNAM, RAC-GTZ, Swiss Contact

	Rechte und Macht

	Teilnahme an Entschei​dungen
	1
	1
	1
	1
	3
	3
	3
	3
	( ( ( ( (
	Selbstorganisation
	CRAS

	Interessenvertretung
	1
	2
	2
	4
	4
	4
	5
	5
	( ( ( ( (
	Unterstützung durch die Rechts- und Steuer​be​ratung von RAC
	BGECO, RAC-GTZ, CRAS,

	Organisationsniveau
	2
	2
	3
	4
	4
	4
	4
	4
	( ( ( ( (
	Organisationsentwick​lung durch die Anima​tionsstruktur von RAC
	RAC-GTZ CLUSA, APEP,

	Sozialer Status der Handwerker/-innen
	2
	2
	2
	2
	3
	3
	4
	4
	( ( ( ( (
	Präsentation und Publi​kationen der FNAM, an​erkannte Vertretungs​struktur
	CRAS, FNAM, RAC-GTZ


1: sehr schlecht  -  2: schlecht  -  3: mittel  -  4: gut  -  5: sehr gut

Saliou Barry

Erfahrungen mit SWAP

Es muss nicht mehr bewiesen werden, dass Monitoring und Evaluierung (M+E), zwei Bestandteile eines Management Information Systems (M.I.S.), sehr wichtig für die Steuerung und Regelung eines Projekts sind.

Für das Management der Projektdurchführung schaffen sie die Informations​grundlage. Monitoring und Evaluierung ermöglichen es, Abweichungen von der Planung festzustellen, notwendige Korrekturen zu unternehmen und die Projektwirkungen zu erfassen und zu bewerten.

Die Steuerung wie auch das Monitoring erfolgen im Allgemeinen auf verschie​denen Ebenen. Die Durchführung von Projekten ist häufig mit Eingriffen in so​ziale Systeme verbunden, deren Auswirkungen oft schwer abzuschätzen sind. Diese Auswirkungen können geplant und nicht geplant, gewollt und nicht ge​wollt sein. Ihre Beobachtung ist immer Gegenstand externer Evaluierungen, sollte aber auch vom Projektmanagement im Laufe der Durchführung vorge​nommen werden. Heutzutage existieren verschiedene Evaluierungsmethoden. Eine davon ist die im Rahmen dieses Papiers kurz beschriebene Methode.

Vorstellung des Projekts

Das Projekt „Förderung von Selbsthilfestrukturen des guineischen Hand​werks/Region Fouta Djallon“, kurz „Projet 4A-TA“ („Appui aux Actions d’Autopromotion des Artisans et aux Technologies Appropriées“) wurde 1994 gestartet. Durchführungspartner ist der Handwerkerverband ‚Conseil Consul​tatif des Artisans de Labé’ (CCA). Das Projektziel lautet: die wirtschaftliche und soziale Situation im Handwerk ist durch Selbsthilfe nachhaltig verbessert.

Die Förderung basiert methodologisch auf dem Aktionslernen (Aktions​for​schung) und richtet sich an in Selbsthilfegruppen oder Selbsthilfe​organisa​ti​onen (SHO) zusammengeschlossene Handwerker und Hand​werkerinnen. Gegenwärtig kooperiert das Projekt mit ca. 2.000 Handwerker/ innen, hiervon sind 53% Frauen. Die Laufzeit des Projekts wird auf neun Jahre veranschlagt, einschließlich einer zweijährigen Nachbetreu​ungsphase bis September 2005. Weitere Ausführungen über das Projekt finden sich in dem Aufsatz von Peter Hillen über Basiserhebungen in diesem Reader.

Vorstellung der Methode

In den 90er Jahren haben sich Beobachtung und Analyse von Projektwirkun​gen zu einem zentralen Thema der Entwicklungs​zusammenarbeit entwickelt. Eine steigende Zahl von Entwicklungsorga​nisationen unternimmt Anstrengun​gen zur Entwicklung bzw. Nutzung von Konzepten und Methoden zur Erfas​sung von Projektwirkungen, die aussagekräftige Ergebnisse liefern und dar​über hinaus wenig aufwendig und kostengünstig sind. Eine solche neue empi​rische Methode ist das „System zur Wirkungsanalyse armutsorientierter Pro​jekte“, kurz SWAP genannt (vgl. hierzu auch die Ausführungen von Dieter Gagel zu „Wirkungsbeobachtung am Beispiel der SWAP Analyse“ in diesem Reader).

SWAP basiert auf einer multidimensionalen Definition von Armut, die auf vier von ODA (Overseas Development Administration) 1995 definierten sozialen Kriterien (oder sozialen Prozessen) beruht: (1) Erhöhung des Lebens​stan​dards, (2) Verbesserung des Zugangs zu Ressourcen, (3) Erweiterung von Wissen und (4) Teilnahme an Recht und Macht.

SWAP geht davon aus, dass die soziale Lage einer Gemeinschaft durch meh​rere Kriterien zu erfassen ist. Diese Kriterien sind als Variablen zu betrachten. Wenn sich die vier o.g. sozialen Kriterien positiv entwickeln, dann spricht man von einer Reduzierung von Armut oder von sozialer Entwicklung. Um dem evolutiven Charakter sozialer Entwicklung gerecht zu werden, erfasst SWAP anstelle exakter Werte soziale Tendenzen.

Ein wichtiges methodisches Prinzip von SWAP ist, dass die Untersuchung der sozialen Wirkungen partizipativ erfolgen, d.h. dass die Evaluierung von allen am Projekt beteiligten Seiten gemeinsam durchgeführt wird.

Auf der Basis dieses Konzeptes, beginnt die praktische Anwendung von SWAP mit der Bestimmung von Subkriterien jeder der vier oben zitierten sozi​alen Kriterien, die für den konkreten Sektor, hier der Handwerksektor, gut ge​eignet sind. Diese Subkriterien (oder sekundäre Kriterien) werden gemeinsam mit dem Personal des zu evaluierenden Projekts in Abstimmung mit der Ziel​gruppe bestimmt.

Das praktische methodische Vorgehen basiert hauptsächlich auf Gruppendis​kussionen, in denen die Lebensverhältnisse zu verschiedenen Zeitpunkten vor, während und ggf. nach dem Projekt thematisiert, diskutiert und festgehalten werden. Der dynamische Charakter der sozialen Entwicklung wird dadurch be​rücksichtigt, dass alle Subkriterien bezogen auf jedes abgelaufene Jahr des Projekts evaluiert werden.

Auf dieser Grundlage wird erkennbar, in welchem Maß einzelne Faktoren tat​sächlich zur Armutsreduzierung beitragen und ob diese auf die Fördertätigkeit des Projekts zurückzuführen sind. Weiterhin wird deutlich, im welchem Um​fang das Projekt auf die verschiedenen sozialen Kriterien Einfluss nimmt. Schließlich ermöglicht SWAP eine Unterscheidung zwischen gewollten (ange​strebten) und nichtintendierten Wirkungen.

Im folgenden werden die verschiedenen Phasen mit den entsprechenden be​nutzten Instrumenten von SWAP dargestellt.

1. Vorbereitungsphase

SWAP wurde erstmals im landwirtschaftlichen Sektor verwendet. Hierfür wur​den angepasste Subkriterien für den Agrarsektor definiert. Um die Methode auf den Handwerksektor zu übertragen, wurde als erster Schritt der Umset​zungsrahmen und das Instrumentarium von SWAP auf den Sektor und die Besonderheit der Zielgruppe angepasst. Dies bedeutet, man musste hierfür dem Handwerksektor anpassende Subkriterien definieren und verwenden. Die Bestimmung dieser sozialen Subkriterien erfolgte in einer Diskussionsrunde zwischen Projektmitarbeitern und Vertretern der Zielgruppe.

2. Anwendungsphase

Zuerst wird die Datenerhebung mit Hilfe der vier folgenden Participatory Rural Appraisal (PRA) Instrumente durchgeführt:

2.1 Lebenslinie

Die Lebenslinie ist eine Graphik, die die Entwicklung der Lebensqualität einer untersuchten Zielgruppe, über einen bestimmten Zeitraum abbildet. Die Ziel​gruppe wird gebeten, die Entwicklung des Lebensstandards der Mitglieder ih​rer Organisation für einen bestimmten Zeitraum darzustellen. Der untersuchte Zeitraum deckt die Projektsdauer ab, und sollte darüber hinaus ein oder zwei Jahre vor Start des Projekts beginnen. Die Befragten beurteilen ihre allgemei​nen Lebensbedingungen in jedem Jahr anhand einer fünfstelligen Skala, die von sehr negativ (oder 1 Punkt), über negativ (2 Punkte), ausreichend (3 Punkte), positiv (4 Punkte), auf sehr positiv (5 Punkte) läuft. Die gleiche Skala wird bei den drei weiteren PRA-Instrumenten verwandt.

Durch die Eintragung und Verbindung der so erhaltenen Werte (Punkte) in ei​nem Koordinatensystem erhält man eine Kurve, deren Amplitude die Verände​rung der Lebensqualität der Zielgruppe darstellt.

2.2 Trendanalyse

Hier wird die soziale Entwicklung der Zielgruppe mit Hilfe der anfangs deter​minierten Subkriterien in einer Matrix dargestellt. Auf Grund der Subkriterien der einzelnen 4 sozialen Kriterien, errichtet man das Entwicklungsprofil der Organisation oder Gruppe durch eine Analyse der sozialen Tendenzen und man zeigt wie sich dieses Profil während der Projektdauer verändert hat. In diesem Fall wird auch die fünfstellige Skala benötigt. Von Jahr zu Jahr werden die Gründe für jede Situationsänderung diskutiert und notiert.

Trendanalyse

	
	Jahre

	Kriterien
	1993
	1994
	1995
	1996
	1997
	1998
	1999
	2000
	Tendenz

1993 –2000

	Kriterium 1
	4
	4
	5
	4
	3
	4
	4
	3
	+/-

	Kriterium 2
	2
	2
	2
	3
	4
	4
	4
	4
	++

	Kriterium 3
	4
	4
	4
	5
	4
	4
	1
	5
	+

	Kriterium 4
	4
	4
	4
	4
	4
	3
	1
	2
	--


2.3 Aktivitätenliste

Die Aktivitätenliste ist eine Matrix mit Hilfe derer die Bedeutung der Aktivitäten der Zielgruppe (z.B. Selbsthilfeaktivitäten) und der des Projekts für die Verän​derungen der Lebensverhältnisse bestimmt werden. Unterschieden wird bei​spielsweise zwischen Fortbildungsmaßnahmen und der Kreditvergabe.

In der ersten Spalte der Matrix werden alle Aktivitäten der Zielgruppe in der zweiten die im Umfeld der Organisation intervenierenden Projekte aufgelistet. Die Relevanz dieser Aktivitäten für Veränderungen der Lebensbedingungen der Zielgruppe wird in einer dritten Spalte anhand der fünfstelligen Skala be​urteilt. In der vierten Spalte erfolgt eine Differenzierung nach Kategorien der Empfänger (z.B. Frauen oder Männer). In der letzten Spalte evaluiert die Ziel​gruppe ihren eigenen finanziellen Beitrag zur Realisierung jeder Aktivität.

Dies erlaubt zum einen die Evaluierung der Relevanz des untersuchten Pro​jekts im Vergleich mit anderen Projekten und damit die relative Bedeutung der Projektmaßnahmen. Die Matrix zeigt zusätzlich, wie einzelne Nutzerkatego​rien die Bedeutung der Förderung einschätzen.

Aktivitätenliste

	Aktivität
	Projekt
	Relevanz für Lebensbedingungen
	Kategorie der Empfänger
	Beitrag der Zielgruppe

	Aktivität 1
	Alfa
	5
	M + F
	3

	Aktivität 2
	Beta
	4
	F
	1

	Aktivität 3
	Gamma
	4
	M
	4

	Aktivität 4
	Eta
	3
	M + F
	3


M=Männer, F=Frauen; 5=sehr hoch, 4=hoch, 3=mittelmäßig, 2=niedrig, 1=sehr niedrig

2.4 Einflussmatrix

Hierbei handelt es sich um die zusammenfassende Bewertung der Wirkungen der Projektaktivitäten. Diese Bewertung geht systematisch vor und erfolgt er​neut mit Hilfe der fünfstelligen Skala, anhand derer die Wirkung jeder Projekt​aktivität
 auf jedes Subkriterium von der Zielgruppe beurteilt wird. Bemer​kens​wert ist, dass eine Aktivität eine negative Wirkung haben kann. Dann ist die entsprechende Note negativ (-1, -2, -3, -4, oder –5).

Am Ende, werden ein Summe-Aktiv (Summe aller Punkte einer Aktivität bezo​gen auf die verschiedenen Subkriterien) und ein Summe-Passiv (Summe alle Punkte eines Subkriteriums bezogen auf die verschiedenen Aktivitäten) be​rechnet, die es ermöglichen, das am meisten beeinflusste soziale Kriterium, bzw. die am meisten beeinflussende Projektaktivität zu ermitteln.

Einflussmatrix

	Kriterien
	Projektaktivitäten

	
	Aktivität 1
	Aktivität 2
	Aktivität 3
	Summe-Passiv

	Kriterium 1
	3
	4
	3
	10

	Kriterium 2
	4
	-2
	0
	4

-2

	Kriterium 3
	0
	1
	4
	5

	Kriterium 4
	2
	3
	3
	8

	Summe-Aktiv
	9
	8

-2
	10
	


Aus der Matrix ergibt sich, dass die Aktivität 3 die am meisten beeinflussende Aktivität und Kriterium 1 das am meisten beeinflusste Kriterium sind. Der nächste Schritt ist eine direkte Beobachtung der Fördermaßnahme des Pro​jekts durch den Consultant und die Analyse der von dem Projekt Management Information System (M.I.S.) gelieferten Informationen.

3. Bearbeitungs- und Interpretationsphase

In dieser Phase werden zuerst die Entwicklungsprofile der einzelnen unter​suchten Organisationen abgebildet und interpretiert. Die daraus resultierenden Ergebnisse werden dann mit denen aus der direkten Beobachtung, aus den Projekt M&E Daten und aus einem vorher bei der Zielgruppe durchgeführten semistrukturierten Interview verglichen.

3.1
Entwicklungsprofil

Ein Entwicklungsprofil zeigt auf, wie sich die Lebensbedingungen der Mitglie​der einer Organisation entwickelt haben.

Die Entwicklungsprofile der untersuchten Organisationen werden nach der Feldarbeit allein von dem Consultant erarbeitet. Es handelt sich um eine zu​sammenfassende Tabelle, die alle Informationen enthält, die zuvor mit den skizzierten Instrumenten gewonnen wurden.

Bei der Bildung dieser Tabelle, werden zuerst für den untersuchten Zeitraum alle Werte aus der Tendenzanalyse aufgetragen. In einem nächsten Schritt wird für jedes Subkriterium eine resultierende Tendenz ermittelt, die mit (+/-) bezeichnet wird, wenn die Werte in Laufe der Jahre nicht oder kaum variieren. Wenn aber die Werte über mehrere Jahre Abweichungen von mindestens zwei Punkten zeigen, wird die Tendenz entweder mit (++) oder (--) je nach Richtung der Abweichung charakterisiert.

Die Verbindung der einzelnen Tendenzen durch eine Linie entlang der Sub​kriterien gibt eine vertikale Tendenzkurve, die das gesamte Entwicklungsprofil der untersuchten Organisation darstellt. Wenn die so resultierende Kurve nä​her an der Note (+/-) ist, so bedeutet dies, dass keine wichtige soziale Ent​wicklung der Zielgruppe stattgefunden hat. Wenn die Kurve sehr unregelmä​ßig ist, so bedeutet dies, dass die soziale Entwicklung der Zielgruppe stark nach Einflüssen variiert und dementsprechend instabil ist. Wenn die Kurve re​gelmäßig am rechten bzw. am linken Rand der Tabelle verläuft, dann ist die Entwicklung durchgängig positiv bzw. negativ.

Entwicklungsprofil

	Jahre

Kriterien
	93
	94
	95
	96
	97
	98
	99
	00
	Profile

-- - +/- + ++

	Kriterium 1
	4
	4
	5
	4
	3
	4
	4
	3
	(((((

	Kriterium 2
	2
	2
	2
	3
	4
	4
	4
	4
	(((((

	Kriterium 3
	4
	4
	4
	5
	4
	4
	1
	5
	(((((


Wirkungsmonitoring des Projekts 4A-TA mit SWAP

Vorgehen in Labé

Das Projektteam wählte gemeinsam mit Vertretern und Vertreterinnen des Handwerkerverbandes sieben Selbsthilfeorganisationen (OAP: Organisa​tion d’Autopromotion) sowie den Handwerkerverband CCA als zu evaluie​rende Organisationen aus. Die Wahl erfolgte auf Grundlage der Diversifizie​rung der Berufe, der Art von Aktivitäten (Produktion und Dienstleistung), Genderfragen und Lokalisierung der OAP (auf dem Land oder in der Stadt). Auf dieser Basis wurden schließlich folgende OAP gewählt:

In der Stadtzone: die OAP der Schreiner, der Weber, der Färberin​nen/Seifenherstellerinnen und der Mopedmechaniker.

Im  ländlichen Gebiet: die OAP der Schuhmacher des Dorfes Tombon, der Korbherstellerinnen von Koulidy und der Weber von Dionfo.

Bestimmung der sozialen Subkriterien

In einem Treffen wurde von Projektteam und Zielgruppe gemeinsam für die vier sozialen Kriterien von SWAP folgende Subkriterien definiert:

Erhöhung des Lebensstandards: Abwicklung (Absatz) von Produkten und Dienstleistungen, individuelles Einkommen und gemeinsames Vermögen.

Zugang zur Ressourcen: Zugang zu Infrastruktur, Zugang zum Markt, Zugang zu Kredit, Zugang zu Arbeitsmaterial und Zugang zu gesundheitlichen Ein​richtungen.

Wissenserweiterung: Managementkenntnisse, technisches Kenntnisse, Kenntnisse über den Handwerkssektor.

Teilhabe an Macht und Recht: Teilnahme an Entscheidungen, juristische und steuerliche Interessenverteidigung, Organisationsniveau und sozialer Status von Handwerker/innen.

Methodische Aspekte der Durchführung

Wie bereits eingangs ausgeführt, ist SWAP eine sehr praktische und einfache Evaluierungsmethode. Die Visualisierung der benutzten Tabellen erweckte bei den Handwerkern sehr viel Interesse. Im Gegensatz zu anderen Evaluie​rungsmethoden war der Inhalt der verschiedenen Tabellen ihr eigens Pro​dukt, worauf sie sehr stolz waren.

Die Evaluierung wurde einschließlich der Erstellung des vorläufigen Ergebnis​berichts in der Zeit vom 15. November bis zum 15. Dezember 2000 durchge​führt. Die empirische Erhebung dauerte zehn Tage.

Bei der Durchführung der Evaluierung traten einige Schwierigkeiten auf:

· Die Gruppendiskussion erfolgte in Pular, eine Sprache die der Consul​tant nicht beherrscht, was eine zeitaufwendige Übersetzung der Dis​kussions​inhalte erforderte. Folglich dauerten die Interviews länger als geplant und die Kontrollmöglichkeit der Diskussionen durch den Con​sultant waren eingeschränkt.

· Wie üblich bestehen bei  jeder Erhebung in den Entwicklungsländern hohe materielle und/oder finanzielle Erwartungen der Zielgruppe ge​genüber den Projekten. Dieser Aspekt musste vor Beginn der Inter​views geklärt und das Ziel der Evaluierung genau erklärt werden.

· Die Präsenz eines Mitarbeiters des evaluierten Projekts hinderte die Korb​herstellerinnen von Koulidy ihre vollständige Meinung mitzuteilen.

· Das zeitliche Erinnerungsvermögen der Handwerker(innen) war oftmals kurz, so dass viele Informationen über die Zeit verloren gegangen waren. Das Eva​luie​rungsteam gab als Hilfestellung Zeitreferenzen vor, d.h. Jahre, in denen wichtige Ereignisse stattgefunden hatten.

· In der ländlichen Zone betreiben Handwerker/innen auch landwirtschaftli​che Tätigkeiten. Aus diesem Grund waren sie häufig ungeduldig, da die Feldarbeit auf sie wartete.

· Die gegebenen Antworten in den Interviews waren bei den Stadthandwer​kern oftmals präziser als auf dem Lande.

· In der Stadtzone war die Durchführung längerer Interviews schwierig, da die Handwerker/innen immer wieder entweder von Kunden oder von Lehr​lingen zur Arbeit gerufen wurden.

· Die Interviews mit Frauen dauerten oftmals länger, weil sie längere Zeit zur Entscheidung benötigten als die Männer.

Der kulturelle Einfluss auf solche Evaluierungen ist bemerkenswert. Die vor​liegende Evaluierung zeigte z.B. ein unterschiedliches Verhalten zwischen den verschiedenen ethnischen Gruppen. Während die Bambara aus Mali ohne Umweg direkt Antworten auf die gestellten Fragen gaben, war es oft nicht klar, ob die Peuhl, aber auch die in dem Peuhlland (Foutah Djallon) lebenden Malinke (ethnisch verwandt mit der Bambara und Sousou) aus dem Dorf Tombon ihre Meinung offen äußerten. Aus Höflichkeit äußern im allgemeinen die Peuhl nicht direkt ihre Gedanken, sondern benötigen dafür lange Unterhaltungen.

Eine nachträgliche Untersuchung bei den Sousou in Kindia zeigte das gleiche Verhalten dieser ethnischen Gruppe wie bei den Bambara in Mali. Sie äus​serten sich weit direkter.

Einige Evaluierungsergebnisse

Die Analyse der vier sozialen Prozesse oder Kriterien führt zu der Fest​stellung, dass sich Wissen und Qualifikation sowie der gesellschaftliche Ein​fluss (Macht) aller untersuchten Gruppen erheblich verbessert haben. Verän​derungen des Lebensstandards und der Zugang zu Ressourcen sind bei den untersuchten OAP unterschiedlich ausgeprägt.

Wissenserweiterung

Die Erweiterung des Wissens wird von den drei folgenden Subkriterien beur​teilt: technische Kenntnisse, Managementkenntnisse und Kenntnisse über den Handwerksektor.

Die durchgeführten Aktivitäten haben nicht nur stark zur Verbesserung der be​ruflichen Qualifikation von Handwerker/innen beigetragen. Heute sind sie sich in wesentlich größerem Maß der Notwendigkeit bewusst, sich kontinuierlich weiter zu qualifizieren. Es hat sich eine Fortbildungsdynamik entwickelt, mit der das Projekt teilweise nur schwer Schritt halten kann. Bei den organisierten Fortbildungen ist der Anteil der Frauen höher als der der Männer (53%).

Teilhabe an Macht und Recht

Der Evaluierung wurden die Subkriterien Teilnahme an Entscheidungen, juris​tische und steuerliche Interessenverteidigung, Organisationsniveau und sozi​aler Status von Handwerker/innen zu Grunde gelegt. Bei den meisten OAP haben sich alle genannten Subkriterien seit Projektbeginn positiv entwickelt.

Übergreifend ergibt sich folgende Schlussfolgerungen hinsichtlich der Förder​wirkungen: Das Projekt richtet sich an in Selbsthilfegruppen zusammenge​schlossene Handwerker/innen, die gemeinsam ihre berufliche und betriebliche Situation durch Selbsthilfemaßnahmen verbessern. Der Stärkung ihrer Selbst​hilfekapazität kommt im Hinblick auf die Erreichung des Projektziels eine her​ausragende Bedeutung zu. Der Organisations- und Selbsthilfeprozess hat seit Projektbeginn eine beachtliche Dynamik entwickelt. In permanenten Diskussi​onsprozessen in den Gruppen, identifizieren die Handwerker/innen Schlüssel​probleme ihrer Branche, planen eine steigende Zahl von problemlösenden Ak​tionen (zur Zeit ca. 120 pro Jahr) und setzen diese mit Unterstützung des Projekts um. Die erfolgreiche Realisierung der Maßnahmen bewirkt nicht nur eine materielle Verbesserung, d.h. eine Erhöhung des Lebensstandards, son​dern induziert auch wichtige Lernprozesse der Zielgruppe. Darüber hinaus, werden das Selbstvertrauen und die Eigeninitiative der Handwerker/innen ge​stärkt. Kurz: die Selbsthilfekapazität der Zielgruppe erhöht sich kontinuierlich.

Kosten und Nutzen

Die Durchführung von SWAP erfordert keinen hohen finanziellen Aufwand. Dieser beschränkt sich auf das Honorar und eventuell die Reisekosten des lokalen Consultants. Außer​dem ist für die Bearbeitung und die Analyse der erhobe​nen Daten keine spe​zielle Software erforderlich.

Zum Schluss ist wichtig zu unterstreichen, dass SWAP know how bereits im Projekt vorhanden ist. Der Autor wurde zusammen mit dem Consultant vor ei​nem Jahr in Bamako ausgebildet
. In absehbarer Zeit werden weitere Mitar​bei​ter des Projekts ausgebildet. Diese Möglichkeiten werden genutzt, um die Evaluierung in einigen Jahren in der neu gegründeten Projektantenne in der Präfektur Mamou und eine Wiederholung in Labé durchzuführen. Zeitauf​wand und vor allem Kosten werden durch die projektinterne Qualifizierung deutlich niedriger liegen als bei der ersten Evaluierung. Die Methode ist erfolg​reich auf das Projekt 4A-TA überges(ch)wappt. 
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NB: Die Tendenzen werden wie folgt beurteilt: (--) = sehr negativ ; (-) = negativ, (+-) = mittelmäßig; (+) = positiv; (++) = sehr positiv

Jürgen Koch

Nachhaltigkeit eines M & E Systems

M+E während der Durchführung

Im folgenden wird an Hand des aktuellen M+E Systems des Projekts "Förde​rung der Selbsthilfeorganisationen des malischen Handwerks" und der ge​machten Erfahrungen versucht, einige wichtige Elemente des vom malischen Partner akzeptierten M+E Systems darzustellen.

Das Projekt besteht seit 1995 und arbeitet mit dem malischen Handwerker​dachverband FNAM (Fédération Nationale des Artisans du Mali) zusammen. Die Hauptaufgabengebiete des Vorhabens liegen in der Unterstützung und Weiterentwicklung des Dienstleistungs- und Interessenvertretungsangebotes der FNAM und ihrer Mitgliedsorganisationen.

Nachhaltigkeit ist ein wesentlicher Ziel-Bestandteil unserer Arbeit. In der Regel wird damit die Nachhaltigkeit der zu erzielenden Wirkungen auf Zielgruppen​ebene bezeichnet, also die Verbesserung der Lebenssituation eines Teils der Bevölkerung über den Fortbestand des Projektes hinaus. Nachhaltigkeit im Zusammenhang mit M+E ist auf der Ebene der Wirkungen innerhalb der Part​nerinstitution zu verstehen. Die Stärkung eines Verbandes dahingehend, dass dieser seine Arbeit selbständig monitort und evaluiert, um dadurch bessere Arbeit für seine Mitglieder zu leisten und gleichzeitig seine Arbeit bei anderen Förderinstitutionen besser „verkaufen“ zu können, wäre ein direkter Nutzen der Förderleistung eines Projektes.

Das notwendige und nützliche M+E eines Projektes nunmehr so zu gestalten, dass es nachhaltig von der Partnerinstitution genutzt werden kann (und will), hat somit einen doppelten Wert.

Zur Zeit (während der aktuellen Projektphase) besteht das M+E System in der Kooperation mit der FNAM noch aus acht Elementen:

1. Aktivitätenmonitoring
Das Fichier d'actions (Loseblattsammlung in einem Leitzordner) beinhaltet alle durchgeführten und chronologisch dokumentierten Fördermaßnahmen der ge​samten Durchführungsphase. Jede Förderaktion wird sofort nach ihrer Rea​li​sierung handschriftlich eingetragen.

Das fichier d'actions ist die Grundlage des gesamten M+E Systems, da in die​ser Dokumentation sämtliche Aktionen von jedem Animator und Pro​jektmitar​beiter/-in sofort nach der Realisierung eingetragen werden und lücken​los enthalten sind. Keine Aktion geht somit in der Dokumentation verloren.

Das Journal des actions réalisées ist die geordnete Grundlage der Projektsta​tistik und der Öffent​lichkeitsarbeit sowie Grundlage der weiteren Evaluie​rungstätigkeit. Es wird auf der Basis des fichier d'actions im Computer erstellt und alle sechs Monate aktualisiert. Es enthält alle realisierten Fördermaß​nahmen nach Förderbereichen geordnet. Jede Förderaktion ist durch einen Satz erklärt und somit quantitativ und qualitativ erfasst. Jeder Außenstehende erhält aufgrund dieser Liste einen konkreten Eindruck von den durchgeführten Maßnahmen.

Auf der Grundlage des Journals wird eine statistische Übersicht erstellt. Die statistische Übersicht enthält die Anzahl der Fördermaßnahmen geordnet nach:

· realisierten, permanenten und noch laufenden Aktionen;

· Aktionen auf lokaler, regionaler und nationaler Ebene;

· Aktionen nach Förderbereichen;

· Anzahl der betroffenen Organisationen insgesamt und nach Förderbe​rei​chen;

· Gesamtzahl der realisierten Fördermaßnahmen.

Die Übersicht zur regionalen Verteilung der Fördermaßnahmen enthält die Aufstellung der Aktionen nach prioritären Projektregionen und anderen Regio​nen.

Die Liste der durchgeführten Fortbildungen ergibt eine Übersicht aller Fortbil​dungsmaßnahmen sowie der Teilnehmer nach Geschlecht.
Die Liste der vergebenen örtlichen Zuschüsse dokumentiert alle örtlichen Zu​schüsse und wertet sie anschließend in einer Graphik nach Förderberei​chen aus.
:
Monitoring der Indikatoren: Alle Indikatoren des Operationsplans sind in einer Loseblattsammlung in einem Leitzordner aufgeführt. Hinter jedem Indikator werden die den Indi​kator belegenden Dokumente abgeheftet oder ein Quer​verweis eingetra​gen. Somit entsteht eine zentralisierte und schnell verfügbare Sammlung aller Dokumente, die die Indikatoren des Operationsplans belegen.

Vorbereitung, Durchführung und Evaluierung von Fortbildungen: Den Hand​werkergruppen steht ein Formular "Demande de formation" zur Verfügung, das sie bei Bedarf mit Unterstützung der Animatoren ausfüllen und einreichen können. Mit diesem Formblatt wird nachfrage​orientiert der Bedarf an Fortbil​dungen ermittelt und dann mit der betreffen​den Gruppe konkretisiert. Im An​schluss an die Fortbildung wird von den Animatoren ein "Rapport de forma​tion" erstellt. Dieser Bericht gibt einen ersten Eindruck über die Durchführung des Kurses. Vom Projekt unabhängige lokale Gutachter ermitteln ca. 3 bis 6 Monate nach der Fortbil​dung anhand eines Evaluierungsbogens, inwieweit der Nutzungsindikator "Mindestens 50% der Teilnehmer wenden die erwor​benen Kenntnisse in der Praxis an", erreicht wurde. Auf der Grundlage der Evaluie​rungsgespräche und ausgefüllten Evaluierungsbögen erstellt der lo​kale Gut​achter einen Evaluierungsbericht.

Begleitung und Evaluierung der Buch- und Geschäftsführung von Basisorga​nisationen: Evaluierungen verschiedener Förderorganisationen haben erge​ben, dass Buchführungskurse im informellen Sektor wenig Wirkung zeigen, da sie von den Teilnehmern langfristig in der Praxis nicht angewendet werden. Diese Erfahrung musste auch im vorliegenden Projekt gemacht werden. Das Projekt hat Buchführungskurse deshalb eingestellt. Anstelle der Kurse werden die Handwerkergruppen bei der Buch- und Geschäfts​führung begleitet: Eine in Buch- und Geschäftsführung ausgebildete lokale Fachkraft betreut regel​mäßig ca. 40 bis 50 Gruppen und besucht sie vor Ort. Die dort ermittelten Probleme werden durch konkrete auf die Gruppe zuge​schnittene Ratschläge direkt beim Besuch angegan​gen.

Für Monitoring und Evaluierung dieser Beratungstätigkeit wurde ein Fiche de suivi erstellt, mit dem der Berater bei jedem Besuch die aktuelle Situa​tion und die von ihm gemachten Vorschläge dokumentiert und den Fort​schritt auf​zeichnet. Auf der Grundlage dieses Journals wird dann in regel​mäßigen Ab​ständen durch einen unabhängigen lokalen Gutachter die Wirkung dieser Maßnahmen ermittelt und eingeschätzt: wurde der Indika​tor, "50% der in Buch- und Geschäftsführung begleiteten Gruppen haben ihre Buch- und Ge​schäftsführung verbessert", erreicht?

Organisationsberatung

In der Organisationsberatung wird geprüft, ob die beteiligten Organisa​tio​nen regelmäßig Aktionspläne erstellen und diese im vorgegebenen Zeitraum auch umsetzen sowie eine regelmäßige Aktivitäten- und Finanzberichterstat​tung entwickeln. Die Überprüfung der tatsächlichen Realisierung der ursprünglich geplanten Aktivitäten durch den Soll-Ist-Vergleich zwischen Planung und Rea​lisierung, sowie die anschließende Diskussion der Stärken und Schwächen der vergangenen Periode sind die Schwerpunkte in der Diskussion mit der Partnerorganisation und stehen in engem Zusammenhang mit dem im Ab​schnitt 'Wirkungsmonitoring' skizzierten Selbstevaluie​rungssystem.

2. Wirkungsmonitoring

Die Wirkungsanalyse konzentriert sich auf die Bereiche technische Fortbil​dung und Fortbildung in Buch- und Geschäftsführung, Unterstützung bei der Entwicklung von Infrastrukturen im Handwerk (Bau von Werkstätten, Be​schaffung von Material und Maschinen) und die Vermittlung von Finan​zierun​gen sowie die Organisationsberatung.

Fallstudien

Als Grundlage einer Langzeiteinschätzung der Situation der Handwerker​grup​pen und ihrer Entwicklung werden in den Projektregionen in längeren Abstän​den (1-2 Jahre) ausführliche Fallstudien zu den einzelnen Gruppen erstellt. Diese Fallstudien sind sowohl quantitativ als auch qualitativ orientiert und die​nen zu Beginn als Datengrundlage und in der Folge als Evaluierungsdoku​ment zur Entwicklung der Gruppe. Auf der quantitativen Ebene werden in re​gelmäßigen Abständen mit dem fiche de recensement Daten der Basisorgani​sationen zur Anzahl der Mitglieder nach Geschlecht, zu den vertretenen Be​rufen und zu den aktiven Mitgliedern erhoben.
Fortbildungen

Der Nutzungsindikator "Mindestens 50% der Teilnehmer von technischen Fortbil​dungskursen wenden ihre erworbenen Kenntnisse in der Praxis an" und der Nutzenindikator "Mindestens 60% der Teilnehmer haben ihr Einkom​men auf der Grundlage der erworbenen Kenntnisse stabilisiert oder erhöht", "50% der in Buch- und Geschäftsführung beratenen Organisationen haben ihre Buch- und Geschäftsführung verbessert", "60% der geförderten Organisa​tio​nen führen eine angepasste Buchhaltung", dienen der Wirkungsanalyse bei den Fortbildungen und werden durch unabhängige lokale Gutachter überprüft. 

Unterstützung bei der Entwicklung von Infrastrukturen im Handwerk 

(Gelände, Werkstätten, Maschinen, Werkzeug, Büroeinrichtung etc.)

Die Indikatoren, "Mindestens 10 Organisationen haben durch Projekt​vermitt​lung ihre Infrastruktur verbessert und nutzen sie vermehrt", "10 Organisatio​nen haben durch Projektvermittlung Finanzierungen für geplante Nutzungs​verbesserung der Infrastruktur erhalten", messen nicht nur die Ver​mittlungstä​tigkeit als solche, sondern überprüfen, ob die Ver​mittlungstätigkeit erfolgreich war und die erworbenen Einrichtungen und Maschinen genutzt werden. Eine damit verbundene Befragung zur Stabilisierung oder Erhöhung des Einkom​mens im Zusammenhang mit diesen Maßnahmen überprüft schließlich über die Nutzung hinaus auch den Nutzen der Maßnahme.

Selbstevaluierung

Einmal im Jahr finden gemeinsame Evaluierungssitzungen von Projekt, Part​nerorganisation (Vorstand des Handwerkerdachverbandes) und den Vertre​tern der Basisorganisationen (Vorstände der regionalen und lokalen Koordina​tionen des Verbandes) statt. In diesen Sitzungen stellt jede Organi​sation mit Hilfe der "SWOT" Analysis (Strenghts-Weak​nesses-Opportunities-Threats) ihre prioritären Aktivitäten dar und schätzt diese auf ihren Nutzen hin ein.

Im Anschluss daran findet eine gemeinsame Planung der Prioritäten der nächsten Phase statt. Jede Struktur - Förderstruktur als auch Nutzer​struktur - wird somit ermuntert, sich einer Einschätzung des Nutzens ihrer Dienstleis​tungen zu unterziehen. Als Dokument dieser Selbstevaluierung dient das Sitz​ungsprotokoll einschließlich der SWOT-Übersicht.

Welche praxiserprobten Elemente des M+E Systems sind geeignet fürdie Durchführung durch den Partner nach Projektende?

1. Aktivitätenmonitoring

Bereits jetzt werden die "fichier d'actions" selbstständig von Partnerfachkräften und lokalen Animatoren ohne großen Aufwand (zum Teil handschriftlich) er​stellt, d.h. alle Aktionen werden lückenlos aufgelistet. Jede Aktion wird mit ei​nem Satz erklärt und nummeriert.

 Dies ist die Grundlage der geordneten Projektstatistik des sechsmonatigen "journal des actions réalisées", die als Entscheidungsgrundlage dient, aber auch für die Öffentlichkeitsarbeit der FNAM nützlich ist. Dazu genügen ein Computer sowie elementare Kenntnisse der Textverarbeitung und Tabellen​kalkulation. Alle weiteren Auswertungen können bei Bedarf ohne großen zu​sätzlichen Aufwand vorgenommen werden, sind aber nicht unabdingbar zur Entscheidungsfindung notwendig. 

Für die Vorbereitung, Durchführung und Evaluierung der Fortbildungen stehen neben der "schriftlichen Fortbildungsanfrage der Nutzer" und dem ersten Be​richt des Ausbilders auch der Evaluierungsbericht des externen lokalen Gut​achters zur Verfügung. Die Motivation der FNAM, dieses einfache Monitorin​ginstrumentarium auch weiter zu nutzen, besteht darin, ausreichend Daten als Entscheidungsgrundlage für eventuelle Planänderungen zu haben. Die Do​kumentation kann schließlich zur Rechenschaftspflicht den eigenen Mitglie​dern gegenüber und als Referenz und Verhandlungsgrundlage potentiellen Gebern gegenüber herangezogen werden. 

2. Wirkungsmonitoring

Das fundiertere Wirkungsmonitoring (z. B. die vom Projekt durchgeführte "SWAP"-Analyse zur Messung sozio-ökonomischer Wirkungen (siehe dazu den Beitrag von Dieter Gagel „Wirkungsbeobachtung am Beispiel der SWAP Analyse“ in dieser Publikation) mit externen lokalen Gutachtern, ist eher zu aufwen​dig und kostspielig, um vom Partner mit Eigenmitteln fortgeführt zu werden. Dagegen können  die bereits jetzt vom Partner selbstständig und regelmäßig durchgeführten Selbstevaluierungen nach der SWOT Methode ohne großen Aufwand fortgeführt werden und führen durch die hohe Akzeptanz bei den Beteiligten auch zu Verbesserungen in der Projektdurchführung auf Basis​gruppen Ebene.

Nachhaltigkeit von Maßnahmen des Monitorings nach Projektende

	Monitoringelement
	Relevanz 

für Partner
	Aufwand
	Eignung zur Fortführung durch den Partner 

	Aktivitätenmonitoring

	1.Fichier d'actions

(Loseblattsamm​lung al​ler realisier​ten Förder​maß​nahmen)
	Grundlage des ge​samten M+E Sys​tems
	Arbeitsaufwand: 15 Min. pro Ar​beitstag
	Sehr geeignet; bereits vom Partner angewendet

	2. Journal des actions realisées

(Computergestütz​tes, nach Förder​bereichen geord​netes Journal der Fördermaßnah​men)
	Grundlage für Pro​jektstatistik, Öff​ent​lichkeitsarbeit und weitere Eva​luie​rungstätigkeit. Führt zur Vorbe​reitung und Ände​rung von Ent​schei​dungen.
	Arbeitsaufwand: 1Tag pro Monat. Rechner.
	Sehr geeignet. Partner kann leicht eingewiesen werden, geringe Computerkenntnisse notwendig sowie ein Rechner.

Dokumentation der realisier​ten Aktionen als absolutes Minimum für Selbsteinschätz​ung und Öffentlichkeitsarbeit.

	Wirkungsmonitoring

	3. Wirkungsana​lyse mit SWOT-Analysis
	Nützlich zur Selbst​einschätz​ung der Beteiligten
	2 Arbeitstage pro Jahr

(Versammlung u. Dokumentation)
	Sehr geeignet, wird bereits vom Partner angewandt.

	4. Evaluierung der Fort​bildungen durch einen exter​nen Gutachter auf der Grundlage von Nut​zungs- und Nutzenindi​katoren
	Nützlich als feed​back und zur Ver​besserung der Fort​bildungs​inhalte
	Neben dem obli​gatorischen Be​richt des Kurslei​ters, nach 6 Mo​naten die Erstell​ung des Evaluie​rungsberichtes. Arbeitsaufwand: 3 Arbeitstage
	Aufgrund des zusätzlichen Arbeitsaufwandes (Besuch der Fortbildungsteilnehmer durch einen lokalen Gutach​ter, Versammlung und Doku​mentation) nur eingeschränkt möglich. 

	5. Journal zur Beratung bei der Geschäfts​füh​rung
	Nützlich zur Evalu​ie​rung des Dienst​leis​tungsangebots bei der Beratung in der Geschäfts​füh​rung
	Evaluierung nur durch lokale Gutacher prakti​kabel
	Aufgrund des zusätzlichen Reisebedarfs und Arbeitsauf​wandes nur eingeschränkt möglich.

	6. Fallstudien
	Keine Relevanz für die unmittel​bare Entschei​dungsfin​dung des Partners
	Qualitative und quantita​tive Er​gebnisse
	Kaum geeignet. Sehr großer Arbeitsaufwand.

	7. Wirkungsana​lyse nach SWAP
	Relevant
	Für Partner wahr​scheinlich zu teuer. 
	Kaum geeignet. Sehr großer Arbeitsaufwand.


Anja Gomm und Dieter Gagel

Schlussbemerkung 

Dieser abschließende Beitrag will einige wesentliche Erfahrungen der unterschiedlichen Herangehensweisen in den Fallbeispielen zusammenstellen und anhand der im Einführungskapitel aufgeworfenen Frage diskutieren:

· Was die Projekte der Selbsthilfeförderung / Kleingewerbeförderung in M+E Spe​zifisches zu bieten haben?

· Welche interessanten Beiträge zur neueren Praxis partizipativer Prozess​gestaltung des M+E sowie des Wirkungsmonitorings die Vorhaben der Selbsthilfeförderung / Kleingewerbeförderung liefern können?

Spezielle Erfahrungen im M+E der Selbsthilfe- und Handwerksförderung 

Interne vs. externe Gutachter

In der Literatur aber auch in der Praxis ist M+E meist gleichbedeutend mit ex​ternen Gutachtern, die in das Projekt und sein Umfeld Einblick nehmen und die Leistung, die Nutzung und evtl. auch einen Teil des Nutzens beurteilen. Das muss aber nicht immer so sein.

Ein Aspekt, in dem die entsprechenden Artikeln zum Monito​ring der Nutzung von Projektleistungen sich unterscheiden, ist der Einsatz externer Gut​achter
 bzw. die interne Evaluierung durch den Kursleiter oder Projektmitar​bei​ter
. Nun ist zunächst festzuhalten, dass sicherlich auch ein/e externe/r Gutachter/in, wie in allen Bereichen dieses Geschäfts, keine voll​kommene Neutralität besitzt. Sofern es sich aber nicht ausschließlich um quantitative Daten handelt, muss man sich in der empirischen Sozialforschung mit dieser „subjektiven Komponente“ arrangieren. Die richtige Wahl der Me​thode und richtig gestellte Fragen sind dabei wichtige Voraussetzungen. 

Gleichzeitig ist festzustellen, dass interne Gutachten nicht notwendiger Weise einseitig und positivierend sind. Vielfach besteht bei engagierten Mitarbei​ter/innen ein großes, selbstkritisches Interesse am Feedback zur eigenen Ar​beit. Hemmend für die interne Evaluierung kann sich allerdings die Frage nach der Reaktion der Zielgruppe herausstellen. Zeigt diese sich in ihren Antworten oder ihrer Mitarbeit reserviert gegenüber Projektmitarbeiter/innen, so muss ein anderer Weg gewählt werden (z.B. Befragung durch externe Interviewer mit interner Auswertung). 

So ist die Entscheidung zwischen extern und intern nicht zuletzt auch eine Frage des Vertrauens: ist das Verständnis von Sinn und Zweck von Monito​ring und Evaluierung bei den eigenen Mitarbeiter/innen, der Zielgruppe bzw. den lokal verfügbaren Gutachtern so weit gediehen, dass eine weitestgehend neutrale Befragung der Nutzer von Projektleistungen vorstellbar wird?

Noch wichtiger aber ist die Frage der Interessen der Beteiligten. Es sollte un​bedingt im Vorfeld geklärt werden, welche Ziele mit dem jeweiligen Monito​ringschritt verfolgt und welche Anforderungen daran gestellt werden. Bei un​terschiedlichen Zielvorstellungen müssten Kompromisse erzielt werden, damit ein gemeinsames Vorgehen auch gewährleistet ist. Wie eine solche gemein​same Zielsetzung erreicht werden kann, zeigt der Fall aus Guinea sehr an​schaulich.

Wenn die Frage der Zielsetzung und Anforderungen geklärt sind, und die zeit​lichen, finanziellen und fachlichen Kapazitäten im eigenen Team deutlich sind, kann auch die Frage nach interner oder externer Evaluierung beantwortet werden.

Indikatoren

Eines der Themen, die im Monitoring immer wieder diskutiert werden müssen, und zu denen auch diese Publikation nur einen Beitrag leisten kann und will, ist die Frage der Indikatoren. Keiner der Schritte in M+E bringt nützliche Er​gebnisse hervor, wenn keine sinnvollen Indikatoren eingesetzt werden. Wer bestimmt aber, ob die gewählten Indikatoren sinnvoll sind? In erster Linie wer​den die Kriterien gemeinsam mit Projektverantwortlichen oder vorwiegend so​gar von den Zielgruppen festgelegt. Insofern sind gewisse Mindestanforde​rungen als Erfahrungswerte, zur Vereinfachung der Umsetzung (Messung, Interpretation, etc.) für diese Nutzergruppe hilfreich. Häufig sind die Nutzer (im Sinne von Auftraggeber, oder Evaluierer) der Monitoringergeb​nisse jedoch an diesem Prozess lediglich als Beobachter oder anschließende Kommentatoren beteiligt. Für diese Gruppe stellen Qualitätsstandards bei Indikatoren eine we​sentliche Voraussetzung für ihre Arbeit dar. Einige wesentliche und allge​meingültige Kriterien für sinnvolle Indikatoren sollen hier deshalb kurz zu​sammengefasst werden: 

· sie bauen auf Wirkungshypothesen auf
;

· sie messen die Veränderung im definierten Bereich;

· sie sind eine Mischung aus quantitativen und qualitativen Indikatoren;

· sie sind objektiv nachprüfbar
, d.h. sie beinhalten 
Qualität, Quantität, Zeitraum, Zielgruppe, Ort/Region und sind
wesentlich, plausibel, unabhängig, überprüfbar, zumutbar, durchführbar und realistisch;

· sie sind von der Zielgruppe (mit) entwickelt worden;

· sie berücksichtigen bereits die Methoden, mit denen sie gemessen werden sollen;

· sie ermöglichen eine Vergleichbarkeit mit der Ausgangssituation (siehe Vor​schlag unter „indirekter Nutzen“);

· sie orientieren sich an der verfügbaren oder erschließbaren Informations​quellen.

Interessant aber nicht verwunderlich ist darüber hinaus, dass in allen Berich​ten, die Indikatoren explizit anführen, aber auch in Erfahrungen aus anderen Projektrealitäten, die gefundenen Indikatoren deutliche Gemeinsamkeiten aufweisen. So liegen die Kriterien der Zielgruppen zur Definition ihrer Ent​wicklung (was wollen wir als Zielgruppe am Ende des Projektprozesses an Veränderungen erleben und spüren?) inhaltlich sehr nah an der von der ODA (Overseas Development Administration) festgehaltenen multidimensio​nalen Definition von Armut
. 

Aufwand und Nutzen

Ein sehr ermutigendes Ergebnis der Gesamtschau aller Beiträge dieses Rea​ders ist die durchgängige Erkenntnis, dass M+E Methoden machbar und be​zahlbar sind. Damit sollen keine Unterschiede übergangen werden. So wird auch von den Autoren beispielsweise bei Bestandsaufnahmen oder Baseline surveys ein relativ großer personeller Aufwand bescheinigt, beim Einsatz ex​terner Gutachter dagegen ein relativ hoher finanzieller Aufwand. Dennoch betonen alle, dass bei geschickter Anpassung der Methode und vor allem der Integration von M+E in den Arbeitsalltag der Projektmitarbeiter/-innen und de​nen der Partnerorganisation, der Aufwand und die Kosten wesentlich reduziert werden können.

Wenn es also möglich ist, die Erfahrungen Anderer bereits zu Projektbeginn zu nutzen und zu diesem Zeitpunkt auch schon mit ersten Schritten eines Selbstmonitorings oder partizipativen Monitorings zu beginnen (Definition von Wirkungshypothesen, erste Formulierung von Indikatoren), wenn das Abfra​gen bestimmter Daten dem Projekt- und Feldpersonal schon von Anfang an mit ins Aufgabenbuch geschrieben werden kann, dann sind die Vorausset​zungen gut, kostengünstig und mit relativ geringem Aufwand ein umfassendes und den Partnern und Zielgruppen hilfreiches und verständliches M+E einzu​führen.

Indirekte Wirkungen (Nutzen jenseits der Wirkungslücke)

Was die hier vorgestellten Beiträge aufzeigen ist, mit welchen innovativen Methoden und Ansätzen man sich der Evaluierung der gesetzten Oberziele, dem indirekten Nutzen nähern kann. SWAP bietet mit seiner Lebenslinie einen Ausblick in diesen Bereich, der bei breiter und regelmäßiger Umsetzung si​cherlich noch signifikantere Aussagen zur Armutsminderung oder Beschäfti​gungsförderung ermöglichen würde. Diese Anwendungsdauer müsste jedoch die Laufzeit der intervenierenden Projekte bei weitem übersteigen (vorheriger Beginn und fortlaufendes Monitoring nach Beendigung der Förderung). Eine solche Erwartung kann sicherlich nicht von einzelnen Vorhaben erfüllt werden. 

Als Vision vorstellbar ist die Nutzung dieser Methoden, um in den künftigen Schwerpunktbereichen der dt. EZ-Intervention, besser noch wenn diese in Schwerpunktregionen eines Partnerlandes liegen, Wirkungsmonitoring durch​zuführen. Denkbar wäre dabei eine langfristige Umsetzung nicht aus Projek​ten heraus, sondern seitens der Auftraggeber oder der dauerhaften Strukturen der Durchführungsorganisationen vor Ort (z.B. GTZ Büros oder EZ Referenten bei den jeweiligen Botschaften). So könnten in künftigen oder bereits bestehenden Schwerpunktsektoren partizipative Analy​sen mit Fokus auf die übergeordneten Zielsetzungen durchgeführt werden. Bei regelmäßiger Wiederholung bei den Ziel- und Kontrollgruppen (und bei sehr sorgsamer Vorgehensweise, um eine einseitige Beeinflussung der Ziel​gruppe zu verhindern) ist eine aussagekräftige Dokumentation der veränder​ten Lebensbedingungen anhand wesentlicher Kriterien und Indikatoren (wie z.B. Einkommen und Beschäftigung) zu er​warten.

Fazit: Fortführung von M+E

Sofern M+E einfach, kosten- und zeitneutral ist und vor allem allen Beteiligten sinnvoll erscheint, hat es gute Voraussetzungen, nachhaltig in einer Partnerorganisation eingeführt zu werden. Eine Aufarbeitung von Erfahrungen hierzu gibt es leider noch nicht und auch unsere Beispiele konnten auf diese Frage nur hypothetisch antwor​ten.

Wesentlicher als die Fortführung einzelner methodischer Schritte und die weitere Produktion von Daten ist jedoch die gedankliche und organisatorische Umsetzung und damit auch Fortführung von Monitoring und Evaluierung im weiteren Sinne. 

Wenn in den Organisationen der Selbsthilfe- und Handwerksförderung ein Geist der kritischen Selbstbeleuchtung und der Kontrolle der eigenen Leistung sowie der Kontrolle von gewählten und berufenen Vertretern Einzug erhielte, wäre ein großer Schritt getan. Wenn dieses kritische Monitoren und konse​quente Evaluieren dann auch Konsequenzen erführe, also handlungsleitend wird, dann wäre dies ein großer Erfolg.

Gelänge es den Organisationen darüber hinaus, aus eigenhändig generierten Daten Selbstdarstellungen zu erzeugen, die potentielle Mitglieder, Sponsoren, För​derer oder Politiker überzeugen können, so wäre dies auch über die direkte Bestimmung von M+E hinaus von Bedeutung für die Partnerorganisation.

Eine Evaluierung der realisierten Förderleistungen in diesem Sinne, also nach der Umsetzung von M+E in den Köpfen der Partner (nicht eine exakte Fortführung von im Projekt eingeübter Schritte) wäre sicherlich auf für die methodische Weiterentwicklung in diesem Bereich von Vorteil. 
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�	Vgl. Martina Vahlhaus, Thomas Kuby: „Orientierungsrahmen für das Wirkungs�monitoring in Projekten der Wirtschafts- und Beschäftigungsförderung unter be�sonderer Berücksichtigung armutsmindernder Wirkungen“, GTZ 2000, Seite 24


�	Monitoring im Projekt, GTZ, 1998, Seite 5


� Vgl. hierzu M.Vahlhaus: Orientierungsrahmen für das Wirkungsmonitoring in Projekten der Wirtschafts- und Beschäftigungsförderung unter besonderer Berücksichtigung armutsmindernder Wirkungen, Teil II, S.19, GTZ, April 2000


� 30 Mitgliedsgruppen des FAAB


� 70 Handwerker der Mitgliedsgruppen


� Der Begriff „Kosten“ wird nicht weiter spezifiziert und zur Erleichterung des Verständnisses mit anderen Begriffen wie „Ausgaben“ synonym verwendet.


� Bei TQM, bzw. im EFQM Modell werden 9 Faktoren identifiziert, die sich in sogen. Befähiger-Faktoren (Führung, Mitarbeiterorientierung, Politik & Strategie, Ressourcen, Prozesse) und sogen. Ergebnis-Faktoren (Mitarbeiterzufriedenheit, Kundenzufrieden�heit, gesellschaftliche Verantwortung und Image, Geschäftsergebnisse) untergliedern. Siehe dazu auch: Krug und Thun „der neue Weg, Business Excellence“, 2000. Das hier dargestellte Institutionenmonitoring konzentriert sich zunächst auf die sogen. Befähiger-Faktoren.


� Tipps in: Heinz Moser: Instrumentenkoffer für den Praxisforscher, Freiburg i.B. 1997


�	Susanne Neubert: SWAP - ein neues System zur Wirkungsanalyse armutsorientierter Projekte in der Entwicklungszusammenarbeit, DIE, Berlin 1998 


Susanne Neubert: SWAP - un nouveau système d'analyse des effets sociaux des projets d'aide au développement, DIE, Berlin 1998


Die Dokumente finden Sie auf der Webpage www.wbf-datenbank.de im Stichwortverzeichnis unter 'Wirkungsanalyse'


� Einnahmen aus der Vermietung der Messestände.


� Definition der Aufgaben und Rollen jedes Verantwortlichen.


� Es ist hierbei möglich, sich auf einzelne Projektaktivitäten (z.B. einer Durchführungsorganisation) zu konzentrieren.


� Siehe hierzu auch den Beitrag in diesem Reader: „Wirkungsbeobachtung am Beispiel der SWAP Analyse“


� Alle hier erwähnten Instrumente sind in der Dokumentendatenbank 


    www.wbf-datenbank.de enthalten.


� siehe dazu den Beitrag von Dieter Gagel.


� siehe dazu die Beiträge von Kuno Fischer und Peter Hillen.


� Bei SWAP und den beiden anderen Beispielen aus Ruanda und Benin zu partizipativen M+E Schritten stehen hinter den selbstdefinierten Indikatoren Annahmen der Zielgruppe zu Wirkungszusammenhängen


�	Vgl. hierzu M. Vahlhaus: Orientierungsrahmen für das Wirkungsmonitoring in Projekten der Wirtschafts- und Beschäftigungsförderung unter besonderer Berücksichtigung armutsmindernder Wirkungen, Teil II, S.28, GTZ, April 2000


�	1) Lebensstandard, 2) Ressourcen, 3) Wissen, 4) Macht�vgl. hierzu Saliou Barry – SWAP in Guinea in diesem Reader
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