vV  MANAGEMENT VON AGRARMARKTKOMPONENTEN UND AGRARMARKTPROJEK-
TEN WAHREND DER PROJEKTDURCHFUHRUNG

Nachdem die wesentlichen Elemente der wvorbereitenden Pilanung und
Instrumente zur Agrarmarkiférderung dargestellt wurden, werden im
. folgenden Kapitel die Probieme der Projektdurchfiihrung selbst ange-

sprachen,

Es ist Aufgabe des Projektmanagements, die Durchflhrung der Aktivi-
tdten und den damit verbundenen Ressourceneinsatz so zu steuern, daB
die geplanten Ergebnisse auch erzielt werden. Hierflir Ubernimmt das
Projektmanagement dle volle Verantwortung, wogegen es fiir die Errei-
chung des Preojektzieles und des Oberzieles keine alleinige Verantwor-
tung trdgt. Es ist zwar wverpflichtet, alles in seiner Macht stehende
zu tun, damit das Projektziel und das Oberziel epreicht werden. Es
existieren aber noch so viele Unsicherheitsfaktoren, die auBerhalb sei-
ner Steuerungsmiglichkeiten liegen, daB fir die Erreichung des Pro-
jektzieles und Oberzieles eine gemeinsame Veraniwortung des Projekt-
managements, der Planer, der DurchfUhrungsorganisationen und der

Finanziers auf Seiten der Nehmer- und Geberldnder besteht.

Die erfolgreiche Implementierung des Projektes im Sinne der Projekt-
zielerreichung hé&ngt entscheidend davon ab, ob das Management die
ihm Ubertragenen Aufgaben erflillt, Allgemein lassen sich acht Aufga-
benbereiche cder Managementfunktionen identifizieren:

- die Planungsfunktion umfaBt die endgliltige Ausarbeitung des Pro-

jektptanes auf der Basis des Rahmenplanes (— Kap. IIl, 3) zu Be-
ginn der Durchfidhrungsphase

- die Organisationsfunktion regelt die formale und informelle Arbeiis-
und Aufgabenverteilung des Prcjektteams einschliefilich der Verani-
wortlichkeiten

-~ die Allokationsfunktion beinhaltet die prcjektinterne Verteilung des
Einsatzes der knappen Ressourcen (Zeit, Arbeitskraft, Material und
Finanzmittel)

- die Fihrungsfunktion betrifft alle Aspekte des Zusammenwirkens der
im Projekt beschdftigten Mitarbeiter
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- die Verbindungsfunktion umfaft den Aufbau und die Unterha rster Linie um den Personalaspekt. Anschliefend wird auf: ausgew

der Beziehungen zum Umfeld des Projektes, d.h. zu Behﬁr‘den, Inst
tutionen, Instanzen oder sonstigen Stelfen, die in irgendeiner F
den Projekterfolg beeinflussen

e Probleme der Verbindungs-, Kontroll- und Nachhaltlgkmtss!cher‘ung
unktion eingegangen. ;

- die Kontrollfunktion umfaft die Uberprifung der Projektdurchfihr

gemessen an den festgelegten Planungsdaten £s kann nicht Aufgabe sein, die Probleme in allen Einzelheiten abzu—

- die Funktion zur Sicherung der Nachhaltigkeit beinhaltet alle:
forderlichen Mafinahmen, die die Weiterflhrung des Projektes du
die Trégerorganisation nach der Ubergabe gewdhrlelsten

Daher ist versucht worden, die wesentlichen Prinzipien dar-

und in den Arbeitsunteriagen einige konkrete Hinweise zu

—- die Plananpassungsfunktion beinhaltet die Modifikation des Projék
planes auf der Basis der im Rahmen der Durchfllhrung gemacht
Erfahrungen, um die Zielerreichung zu gew#hrleisten oder gegeb
nenfalls Ziel8nderungen vorzunehmen,

Personal

Der Schwerpunkt der Projektplanung, d.h. die Erstellung des Rahmet

planes, liegt zwischen Projekifindung und -durchfihrung. In der R 1.1 Personalauswahl und Rekrutierung

gel werden unabhingige Gutachter damit beauftragt, eine Feasibilj

Studie inkfusive eines Projektplanes zu erstellen. Der Partizipati Die Projektorganisation leitet sich aus den Projekt- und Operationspld-

wichtiger betroffener und befaBter Gruppen kommt hierbei jedoch b nen her, wo das gesamte Aufgabenfeld und alle Aktivitdten beschrie-

sondere Bedeutung zu, um die Akzeptanz der geplanten Mafinahmen s ben sind (— Kap. |1}, 3.2). Das "Organisieren' eines Projektes bein-

cherzustellen. Das flr die spdtiere Projektdurchfihrung verantwort!iche. hattet die Festlegung der Funktionen urid Regelung der darauf bezoge-

Management scllte daher ebenso wie die Zielgruppen und Entscheidung nen Aufgabenverteilung, die Bestimmung der Entscheidungskompetenzen

triger im Nehmerland an der Projektplanung heteiligt sein. und Koordinationsmechanismen sowie die Integration wvon Planungen,

Entscheidungen und Aktivitdten.

Die einzelnen Schritte der Projektplanung {Rahmenpian, Operationsptad

nung) wurden bereits an anderer Stelle dargestellt {— Kap. 11, 3), Zur Beschreibung der Projekteorganisation wird Ublicherweise ein Orga-

so dal In diesem Kapitel auf weitere Erlduterungen verzichtet wird. nigramm benuizt, das sowohl die interne Organisation als auch die

Das gleiche gilt fiir die Planungsanpassung, die auf der Grundlag Einbettung des Projektes in bestehende Sirukturen nach funktionalen

sténdiger Kontrolle der Projektwirkungen analog der Vorgehensweis Gesichtspunkten aufzeigt. Ein Beispiel eines sclchen Schemas flr eine

der zielorientierten Projektplanung erfolgt. Agrarmarktkomponente zeigt — Schaubild 9.

In Projekten der Technischen Zusammenarbeit sind Fachkrifte in er*—. Bei dieser Organisationsiruktur ist aber zu beachten, dafll das be-

ster Linie beratend tdtig, um die gewlnschten Verdnderungen zu er-- schriebene formale sozio-technische System von einer informellien Orga-

reichen. Trotz eines u.U, erheblichen Sachmitteleinsatzes steht der nisation Uberiagert wird. Diese &uBert sich in perstniichem Einfluf

Perscnalaspekt, d.h. die Zusammenarbeit, der Einsaiz und die Fih-= oder Beziehungen und ¢tritt nicht ohne weiteres offen zutage: Stand

rung von Menschen im Vordergrund. Vorn daher geht es bei den Aus— und Zugehidrigkeit einer Person in bzw. zu einer Organisation lassen

fihrungen zur Organisations-, Allokations- und Fiihrungsfunktion in sich zwar an der Gehaltsliste ablesen, die Macht einzelner Beteiligter
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und AuBenstehender allerdings nicht. Es ist die Aufgabe des Manage-
ments, den Personaleinsatz so zu organisieren und zu steuern, daB

Reibungsverluste durch informeile Strukturen vermieden werden.

Aus dem Anteil an Aufgaben, der Eingliederung in funktionale Abldu-

Schaubild 9: Organigramm eines Projektes
zur Verbesserung der Marktinformation
Frmm e ——— — Bliro des Projekt-Managers
1 (Jakarta, 16 Salemba Raya)
}
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fe, der Zucrdnung in der Kompetenzstruktur und der Zuweisung von

: Projekiressourcen werden  Arbeitsplalzbeschreibungen abgeleitet. Sie

©zeigen nicht nur das Aufgabenfeld der bestimmten Stelle, sondern auch

‘die prozentualen Anteile der Arbeiten in den einzelnen Bereichen und

funktionale und hierarchische Zuordnungen.
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:Anforderungen an den Mitarbeiter abzuleiten, die der spHtere Stellen-
‘inhaber erfillen muB. Fachiiche Anforderungen wie Ausbildung, Wis~
sern, Erfahrung oder

sprachliche hilden den

'terms of reference” als Bewerbungs- und spétere Vertragsgrundiage,

Kenntnisse Kern der
‘persénliche Anforderungen (Dynamik, Geschick in Menschenfiihrung oder
Auftreten) den Kern der Auswahlkriterien unter Bewerbern, Es empfiehlt
sich, Arbeitsplatzbeschreibungen und "terms of reference" vor even-—
tuetlen Ausschreibungen zusammen mit Projekttridger bzw. Parinerbehdr-

de schriftlich zu fixjieren und fUr verbindlich zu erkliren,

Was das Anforderungsprofil von Mitarbeitern betrifft, so lassen sich
bei der Vielzahl der MBglichkeiten von Agrarmarktkomponenten wenig
allgemein giltige Aussagen machen. Fest steht, dal Fachkrifte auf

der Handels- oder ihn unterstUtzenden und lenkenden Ebene nicht ohne

spezielle Ausbildung im Bereich Markt und Vermarktung auskommen.
Analytisches Denken, die Fahigkelt zur Teamarbeit, organisatorisches
Talent und Mut zur Improvisation sind daridber hinaus immer wichtige

Voraussetzungen fiur eine erfoigreiche Arbeit im Marktwesen.

Die Rolle der Frau bei der Vermarktung scheint bisher nicht entspre—
chend ihrer Bedeutuna gewiirdigt worden zu sein. Abgesehen von isla-—
mischen L&andern werden Verbrauchermirkte weitgehend von Frauen ge-

tragen. Dariber hinaus ist sie in vielen Fdllen auch Anbieter auf der
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nen, sind Leistungszuschlége oder Sonderverglitungen als Ergénzung

Erzeugerseite, indem sie entweder Uber Lagerung und Verkauf gems]

schaftlich erzeugter Glter (mit-)bestimmt oder gar eigene Felder b zum ortsiiblichen Tarifvertrag neben sachlichen Zuweisungen (Dienst-

stellt und Uber deren Ertrdge verflgt. In manchen afrikanischen L wohnung, -fahrzeug, -kleidung, Deputat} denkbar. Zu unterscheiden

dern wird auch ein guter Teil des Zwischenhandels von Frauen b sind taufende Ubertragungen, die durch indirektes Anheben des Lohn-

herrscht. Bei der Auswahl und Rekrutierung des einheimischen (§ niveaus die Position auf dem Arbeitsmarkt gegeniiber anderen Stellun-

entsandtien Personals sollte diesem Falklor Rechnung getragen werden; gen attraktiv machen und somit qualifiziertes Personal anziehen, und

fatlweise Ubertragungen, die die einzelnen Mitarbeiter bei akiuellen

Wihrend die Personalauswah! und Rekrutierung der entsandten Mitag Antdssen motivieren. Um von vornherein Diskussionen Uber die Vertei-

beiter wvon der DurchflUhrungsorganisation nach bestimmten Kriterie: jung zu vermeiden, sollten Kriterfen und Bemessungsmafistibe ver-

erfolgt, ergeben sich filr das einheimische Personal besondere Proble gffentlicht, verdeutlicht und diskutiert werden.

me. In vielen Entwicklungsldndern stellt sich die Personalsituatig

ganz allgemein so dar, daB der Angestellte eine recht hohe Beschifti |nsbesondere was Counterparts betrifft, sollten Persconalauswahl und

‘gungssicherheit besitzt. Das bedeutet, daB einmal abgeschlossene Ap Rekrutierung nicht bei dem einmaligen Schritt des Beginns eines Ar-

beitsvertrdge schon rein rechtlich gesehen nur schwer kilindbar sinc] beitsvertrages stehen bleiben. Vielmehr sollite aus Organigramm- und

Wenn der Betreffende noch dazu liber gute Bezichungen verfiigt, kan Arbeitsplatzbeschreibung auch im Hinblick auf die Weiterflhrung des

die Entlassung oder nur Versetzung eines unerwilnschten Mitarbeitep Projektes nach der Ubergabe ein Personalentwickiungsplan erstellt wer-

nahezu unmiglich werden. DBies kann so weit fiihren, daB nicht ni den, der die Anforderungen und Mbglichkeiten eines Aufstiegs fur alle

unproduktive Mitarbeiter wvon einem Projekt nicht entlassen werds potentiellen Anwirter transparent macht. Wenn auch hier die Auswahl

kénnen, sondern auch solche, denen man UnregelmiBigkeiten nachge nach objektiven Kriterien sichergestellt ist, dient der Karriereplan

wiesen hat. Auf der anderen Seite ist der Preis, den die Beschiftig des einzelnen Mitarbeiters zugleich der Motivation der Mitarbeiter und

ten mit dieser Sicherheit zahlen, eine nledrige Entlohnung. der Kontinuitdt der Organisation.

Damit sind die Mbdglichkeiten der beiden "formalen!" Mittel der Persona Von Counterparts ist ein hohes MaB an Integritdt zu verlangen, die

fuhrung, n&mlich Bestrafung und im Ernstfall Entlassung auf der af in ihrem sozialen Zusammenhang gesehen werden muB. Die Zugehdrig-

nen sowie Belohnung auf der anderen Seite recht begrenzt. Da di keit zu ethnischen Gruppen, die wichtige Schaltstellen im Marktbereich

Kindigungsregelung in geitendem Landesrecht niedergelegt ist, kar inne haben, und angestammte soziale Beziehungen kdnnen den Zugang

ein Projekt flr sich keinen 'Sonderstatus in Anspruch nehmen. Beit zu Entscheidungstrédgern erieichtern. Sie kénnen aber auch den Mitar-

Aushandeln des Projektabkommens sollte daher um so mehr Wert alf beiter aus seiner Sicht auBerstande setzen, zielgerichtete Aktivitdten

Klauseln Uber Probezeiten gelegt werden, die nicht zu kurz sein dir durchzufiihren, die gegen die Interessen einzelner Clans oder Schich-

fen und etwa von einem halben his zu einem Jahr reichen sollten. ten gerichtet sind.
Lohn- und Gehaltsstaffelungen sind ebenfalls Bestandteil des jeweil
geltenden Tarifrechts, die flUr individuelle Regelungen wenig Raut

lassen. Um durch zusdtzliche Geldzuteilungen Anreize geben zu k&
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1.2 Partizipation und Filihrung ' Ein partizipatorischer FUhrungsstiil sell einen Zustand ermdglichen,
" der es den Organhisationsmitgliedern erlaubt, ihren Sachverstand und
Es wurde schon eingangs des Kapitels erwdhnt, daB die formal ihre Interessen im EntscheidungsprozeB einzubringen und damit die Ent-
Strukturen eines Projektes oder allgemein einer Organisation von infs scheidung selbst in ihrem Sinne beeinflussen. Dazu bhedarf es aller-
mellen Strukturen Uberlagert sein kdnnen und in der Regel auch siH .dings auch der Aufrechterhaltung einer regeimidBigen Kemmunikation so-
Diese kennen ihre eigenen Kommunikationskanéle und EntSChEidUngszé wie angemessener Konflikierkennungsstrategien, damit alle Mitarbeiter
tren. Die Fihrungsfunktion des Managements beinhaltet den Anspr‘uéﬁ jederzeit ausreichend informiert sind und auftretende Konflikte gemein-
divergierende interessen auf ein gemeinsames Ziel zu verpflichten. sam geldst werden konnen.

Fiihrung kennt unterschiedliche Stile, die man nach dem Umfang ihpg 1.3 Aus- und Fortbildung

Formalismus in "biirokratisch" oder '"faissez-faire'", nach der Art ihr
Druckaustibung in- "charismatisch" oder "autoritdr' oder nach ihrg Im Zentrum der Managementfunktion sieht der Einsatz und die Fuhrung
Ausmafl der Beteitigung an den Entscheldungen in "demokratisch" odé von Menschen, die die notwendigen Beltrdge zur Zielerreichung lei-
"patriarchalisch" untergliedern kann. Letztendlich |&Bt sich Fuhry sten. Die Aus- und Fortbildung einheimischer Fachkrifte ist aber nicht
als eine besondere Art der Einflunahme auf Projektmitarbeiter defj nur als anzustrebendes Ergebnis der Projektarbeit zu sehen, vielmehr
nieren, wobei die Mdglichkeiten der EinfluBnahme zum Teil wvon de dient sie neben der Qualifizierung auch der MotivationserhShung der
Positionen der Beteifigten abhidngen und durch eine Richtung von obe Beteiligten.
nach unten gekennzeichnet sind.
Bei den konkreten Férderungsmafinahmen ist grundsidtzlich zwischen
Partizipation bedeutet die Beteiligung von Organisationsmitgiiedern a Fortbildung und Ausbildung zu unterscheiden, Mit Fortbildung sind
der Willensbildung einer hierarchisch hoheren Ebene. Sie ist dabg :kurzfr*istige BildungsmaBnahmen zur Ergidnzung verhandenen Wissens

klar von der Entscheidungsdelegation zu trennen, die zZwar gewiss bezeichnet, die aus Projektmitteln finanziert werden konnen. Alle l&n-

Entscheidungsbefugnisse von oben an untere Ebenen weitergibt, a ‘gerfristigen MaBnahmen, also auch solche zur Erringung akademischer

Ubergecrdnete Entscheidungen hinter verschlossenen Tiren trifft. Grade, gelten als Ausbildung, die von der Deutschen Stiftung fur In-
ternationale Entwicklung (DSE) oder anderen Tridgern zu gestalten
Der par-tizipatorisché Fiihrungsstil versucht eine Relhe von Nachieils sind, Das '"on-the-job-training™ ist als integraler Bestandteil der Pro-
zu vermeiden, die sich bel der Anwendung eines autorit8ren Stilsli jektarbeit anzusehen.
einem Umfeld ergeben, in dem die Wahl entsprechender Miti :
(Motivation, Sanktionen) begrenzt ist. Dieser Filhrungsstil kennt Zw'ar? .Abh'aingig von Typus, Richtung und Umfang der FérderungsmaBnahmen,
auch eine Person als designierten Fllhrer mit positionsspezifischer Al die zur Erhthung des Wirkungsgrades der verschiedenen Bereiche des
toritdt. Allerdings versucht dieser, die Anerkennung der Mitarbeite Vermarkiungssystems vorgesehen sind, ergeben sich unterschiedliche
zu erwerben, indem er aufgabenspezifische und personenorientierte Al _."‘SP"‘UChE an die zu planenden und zu implementierenden Aus- und

toritit erlangt. Seine Position steht dabei im Hintergrund. ortbitdungsmafinahmen.
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Geht man wven zwei dominierenden Grundtypen wvon Agr‘armarktfb.d

rungsprejekten aus,

- Projekten zur Erh&hung des Wirkungsgrades im handellenkenden uri
handelunterstitzenden Bereich {z.B. Regierungsberater flr Agp
marktpolitik, Beratung wvon "Marketingbeoards", Beratungsproje
zum Aufbau ven Preis- und Marktinformationsdiensten) und :

Projekien zur Verbesserung der operationelien Vermarktung {
Aufbau l@ndlicher Mirkte und Marktstrukturen, Vermarkiungsgens:
senschaften, GroBmarkiprojekte), o

dann lassen sich die Hauptadressaten fir die vorzusehenden Aus- ung

Fortbildungsmaflinahmen entsprechend ableiten. Wihrend Von

Beratungsprojekien die Adressaten flir Aus- und FortbildungsmaBnahmen

im Fal}
in erster Linie akademisch vorgebildete Fachkridfte {direkte Countepd
parts) sind, werden in Projekten zur Verbesserung der oper‘ationelle:ﬁ
Vermarktung in erster Linie Fachkrifte der mittleren Ebene (Genossen:_:
schaftsmanager, GroeBmarktgesch&ftsfiihrer, .

Geschéftsfiihrer privater

Vermarktungseinrichtungen) sowie Landhindler und Erzeuger ang

sprochen.

Die hé&ufig zu beobachtenden Probleme einer reibungsiosen Weiterfijh<
rung von Projekten nach ihrer Ubergabe an den einheimischen Partner

fassen sich sicherlich nachhaltig verringern, wenn der Aus— und Fort-
bildung der direkten Counterparts von Anfang an entsprechends Auf—.

merksamkeit und planvoiles Vorgehern zuteil wird.

Es erscheint deshalb notwendig, daf bei der Projektplanung von Be-

ginn an die Aus- und Fortbildung wvon Counterparts als wichtiges Er-

gebnis explizit formuliert und als Projektkomponente mit beriicksich-

tigt werden., Dies erfordert allerdings auch die Einhaltung entspre-

14},

in Einzelfdllen milhselig sein und der

chender Pianungsschritte (— Ubersicht Die genaue Elinhaltung

des vorgeschlagenen Weges mag

Praktiker wird einwenden, daB er gewdhnlich froh ist, wenn lberhaupt

Counterparts bereitgestellt werden, die der Stellenbeschreibung in et-

wa entsprechen. Doch Je gréfer die Abweichungen zwischen tatsdch-

lichem Erfahrungshintergrund einerseits und dem Anforderungsprofil
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der Stelle andererseits, desto. dringlicher wird eine genaue Feststel-

lung der Licken, um kostspielige, frustierende Umwege zu vermeiden.

-~ Ubersicht 14:

Arbeitsschritte bei der Aus— und Forbildung von Counterparts

Lfd. Aktivitdt

Ne.

1 Erarbeitung von Stellenbeschreibungen flr Counterparts paral-
lel zu den Stellenbeschreibungen fiir entsandtes Personal mit
genauer Definition des Anforderungsprofils

2 Ermittlung der lokalen Curricula fiir Agrargkonomie und Agrar-
vermarktung der relevanten Ausbildungsinstitutionen

3 Gegeniiberstellung von Anforderungs—- und Ausbildungsprofi—
len

4 Feststellung von Lilcken in Ausbildungspldnen und deren Abwei-—
chungen zur Ausbildungswirklichkeit

s} Genaue Erfassung der beruflichen Praxis der Counterparts, ein-
schlieBlich der Priifung ven Arbeitspapieren, gegebenenfalls
verdffentlichungen :

6 Entscheidung dariiber, ob Festgestellté Ausbildungsliicken bzw.
mangelnder Erfahrungshintergrund durch kurzfristige Fortbil—
dungs— oder ldngerfristige AusbildungsmaBnahmen bzw. 'cn-the-
jeb—training” im Projekt kompensiert werden kénnen

7 Festlegung der Ausbildungsinhalte aufgrund der Stellenanforde—
rungen

3 Wahl der Ausbildungsinstitution, die moglichst im Lande baw.
in sprachgleichen Nachbarldndern liegen sollte

Der Erfolg von operationellen Verbesserungen der Agrarvermarktung
ist in entscheidender Weise von der fachlichen Kompetenz und Lei-
stungsfiihigkeit der Fachkrdfte der mittleren Ebene (keine Universitdts—

Als Geschiftsfihrer

vonh privaten und/oder parastaatlichen Vermarktungsinstitutionen, Groi-

absolventen) abhingig. Genossenschaftsmanager,
mirktens und als Fachberater besetzen sie gewthnlich jene operationel~
len Schlisselstellungen, die Uber Erfolg und MiBerfolg von Firderungs-

maBnahmen entscheiden. Ihre fachlichen und analytischen F'Eihigkeiten',
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ihr ProblembewuBtsei i i ifi i A :
in und ihre Leistungsqualifikation entsprechen grfordernissen des Einzelfalles angepafBt sein sollen. Dieser Abschniit

doch hiufig nicht d i i o '
g en neuen Anforderungen, die von auBen in bed ‘muBl sich deshalb auf die Vorsiellung genereller Leitlinien flir die Er-

hende S 5 inei
ende Systeme durch FirderungsmaBnahmen hineingetragen werden. ‘stellung von Ausbildungsinhalten beschrinken.

Zur Feststellung des Bedarf - i
g s an Aus- und Fortbildungsmalinahmen Kann ‘Nimmt man den durchschnittiichen Absolventen einer landwirtschaft-

man woh! kaum auf ifi i i i g
spezifische Erhebungen verzichten, die die Bery ‘lichen Fakultdt, der in einem Land Afrikas oder Asiens seinen

bilder T&ti i i i i
s tgkeltsbeschreibungen, den Ausbildungsstand, die Bergfs ‘ersten akademischen Grad ("B.Sc. in  agriculture") erworben hat,

erfahrun den Wissen g
g, stand und das Interesse an Aus— und FO"'tbii ‘dann diirfte er im Fach Landwirtschaftliche Marktiehre zwischen 30

dun dieser Gru i :
g ppe erfassen scllten. Dieser Bestandsaufnahme miifte und 60 Stunden angeboten bekommen haben. Da das Aushildungspro-

dann die spezifischen i i i i
Ausbildungsziele, die sich aufgrund der tech gramm mit Ausnahme von Indien und den Philippinen meist unter Zu-

nischen und institutionellen F i
ForderungsmaBnahmen ergeben, gegeniber: ‘hilfenahme importierter Lehrbicher erstellt wurde, Ist der direkte Be-

gestellt werden um O i i 1
s Uber Ausbr!dungslnhalte, Ausbildungsmethods zug zu den Problemen der landwirtschaftlichen Mirkte des eigenen

und fetzlich Wah! d A i i i i . . K
er Ausbildungsinstitution entscheiden zu kénnen Landes hidufig recht ungenilgend. Bei der Festlegung wvon Ausbhildungs-

Als Beispiel ist ein Leitfad ini :
aden zur Planung von Trainingsprogrammei inhalten fUr diese Gruppe ist deshalk eine genaue Kenntnis der loka-

filr Manager ldndlicher M3 i i
drkte in der Arbeitsunterlage —» F1 abges ler Curricula unumginglich, um eine systematische Weiterbildung si-

druckt. . R
cherzustellen und den Lernerfolg nicht a priori zu gefdhrden.

Der Aus- und Forthildu Y
ngsbedar_‘f von Landhéndlern und FErzeugern' Aufgrund vielfdltiger Projekterfahrungen In Afrika und Asien lassen

durfte wohl weniger d i i '
g urch direkte ProjekimaBnahmen als durch die sich folgende Ausbildungsbereiche anfiihren, denen wchl fast immer

allgemeinen landwirtschaftlichen Beratungsdienste befriedigt werden.: prioritdre Bedeutung zukommt:

Die Aus- und Fortbildung wvon Beratern, die als Fachkridfte der mitt— N I -
- anungs— un valuierungsverfahren

feren Ebene hingegen direkt Adressaten wvon MaBnahmen sind, kann
)

. . . - - i K i i i i B
Jedoch hinsichtlich Umfang, Methodik und Inhalt nur funktional o Schina  Insoesendere Froinis der cmpirischen Sortatfor

| ge- schung
staltet werden, wenn ej i i
s eine genaue Kenntnis der Aus- und Fertbildungs- _ Methoden der Marktsystemanalyse, einschlieflich Preis— wund Span-

notwendigkeiten der Landbéndler und Erzeuger vorhanden ist Inso- nenanalysen.

fern ist es wohl auch eine originire Aufgabe wvon Projekten, durch

Erhebungen den Ausbildungs- und Kenntnisstand dieser Gruppen zu Akademisch vorgebildete Fachkridfte nebhmen innerhalb der landwirt-

erfassen. Die Ergebnisse dieser Erhebungen sind dann wiederum we- schaftlichen Verwaltung bzw. staatlicher, parastaatlicher und priva-

sentliche Elemente fir die Gestaltung von Aus- und Fortbiidungspro- ter Vermarktungsorganisationen meist hohere Positionen ein und sind

grammen fir Berater. flir lingere Trainingsprogramme, wie etwa Aufbaustudiengénge von

einjdhriger Dauer, nur schwer abkdmmlich. Es erscheint daher notwen-—

Es ist im Rahmen dieses Handbuches nicht méglich, detailijerte Currie dig, fiir diese Zielgruppe speziell gestaltete Kurzprogramme von siwa

cula flr Aus- und Fortbildungsprogramme der einzeinen Adressaten 4 Wochen zu organisieren, die mit praktischen Anschauungen und

vorzustelien, da die Ausbildungsinhalte ja gerade den spezifischen Fachexkursionen verknipft werden kinnen. - Allerdings sollten diese

Programme immer in direktem Zusammenhang mit vorgesehenen Projeki-
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aktivitdten stehen, um eine Anwendung und Umsetzung der erlernts

Verfahren und Methoden zu gewdhrleisten. Mit anderen Worten, ein
formale Zusatzausbildung sollte sowelt wie miglich mit "in-service
training” wverbunden werden. Dies erfordert vom Berater bzw. verang

wortlichen Projektmitarbeiter aktive Mitarbeit bei der Ausarbeitun.g

von Trainingsprogrammen und nicht nur ein systematisches Abfr‘ageﬁ

verschiedener Ausbildungskataloge, wie sie von nationalen und inter.

nationalen Institutionen angeboten werden.

W&hrend es bei den akademisch vorgebildeten Fachkr&ften weitgehend:
um problemorientierte Aus- und Fortbildung geht, sind die Aus- und:
Fortbildungsanstrengungen bei den Fachkrdften der mittleren Ebene
viel stdrker an deren operationellen Titigkeiten orientiert. Hier geht
es in erster Linie um die Vermittlung wvon funktionalen technischen,'
organisatorischen und Managementkenntnissen, die neben formalen Aus-

bitdungsformen viel stidrker berufsbegleitende praktische Ubungen und

aktiven Erfahrungsaustausch erfordern.

Bei der Planung veon Ausbildungsprogrammen und bei der Festlegung'

von Ausbildungsinhalten sind felgende Punkte zu berilicksichtigen:

- Ausbildungsinhalte scllten zusammen mit den Auszubildenden erarbei- :

tet werden, um sicherzustelien, daB die tatsdchlichen Ausbildungs-

bediirfnisse entsprechend der lokalen Besonderheiten und Problemlage :

befriedigt werden kénnen

- fir den Erfalg wvon Aus- und Fortblldungsmafnahmen ist eine weit- '

gehende Anpassung an den gegebenen Wissens— und Erkenntnisstand
der Auszubkildenden entscheidend

- Programme sollten subsektorspezifisch geplant werden, um die tech- -

nischen Probleme der Vermarktung detailliert anwendungshezogen und
l8sungsgerecht darsteiien zu kdnnen

- die Teilnehmer sollten ihre eigenen Probleme und Ldsungsansitze er—
arbeiten, vorstellen und diskutieren, um den Erfahrungsaustausch
zu férdern

- die Programme sollten von Beginn an von einheimischen Fachkré&dften
mitgeplant und durchgefiihrt werden, um diese einmal an die Basis
heranzufiihren und zum anderen die Durchfidhrung der Programme
in der Landessprache zu ermdglichen.
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Die typischen Inhalte der Aus- und Fortbildungsprogramme flr Fach-
krifte der mittleren Ebene sind:
_ Erweiterung der technischen Kenntnisse und F&higkeiten in den Be-

reichen Warenkunde, Qualitdten, Standardisierung, Verpackung und
Versand

- Erweiterung der kaufminnischen Fiahigkeiten bei Buchflihrung, Preis-
gestaltung und Finanzierung

_ Erweiterung der Managementféhigkeiten flr Lagerorganisation, Be-
schaffungsplanung, Absatzplanung, Personalfiihrung und Informa-
tionsbeschaffung.

Wie weiter oben ausgefiihrt, dlrfte der Fortbildungsbedarf der Land-
hdndler und Erzeuger weitgehend durch die Beratungsdienste abge-
deckt werden. Angesichts des Mangels an einheimischen Fachkriften
erscheint es jedoch notwendig, dafl Projekie mit Agrarmarkikomponen-
ten auch die Aus— und Fortbildung von Ausbildern fir den Beratungs-
dienst abdecken, die dann Trainingsprogramme selbststdndig durchiih-
ren. Wihrend die Trainingserfordernisse und Inhalte der Aus- und
Fortbildungsprogramme fiir Erzeuger und Landhdndler sich relativ di-
rekt aus der Analyse der \Iermarktungssituatio‘n ableiten lassen, stellt
sich hier das Problem der Verfiigbarkeit voen Trainings- und Lehrmate-

rial. Hiufig muB dieses erst vor Ort erarbeitet werden.

Die Wahl der Ausbildungsinstitution ist ein dorniges Feld. Vielfach
ist die Einstellung anzutreffen, daB qualifizierte Aus- und Fortbil-
dung nur in Industrielindern méglich ist._ Dem soll hier entschieden
widersprochen werden, Zwar ist es zutreffend, daB in den Entwick-
lungsl&ndern das Fach Landwirtschaftliche Marktlehre hdufig unzurei-
chend an Universitdten, HBheren Landwirtschaftiichen Fachschulen und
an Ausbildungsstitten fiir ltandwirtschaftliiche Berater vertreten ist,
doch soilte gerade die Notwendigkeit der systematischen, fortlaufenden
Aus— und Fortbildung die Prolekimitarbeiter herausfordern, in enger
Zusammenarbeit mit den lokaten Ausbildungsinstitutionen Kursprogram-

me zu entwickeln.
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Es diirfte in der Regel lohnend sein, zusammen mit -den lokalen Aus

bildungsinstitutionen Rahmenprogramme zu entwickeln, die dann nach:

erfolgreichem Test von den Institutionen als eigene Programme selbs

stdndig angeboten und durchgefiihrt werden. Die gemeinsame Entwick
lung von Rahmenprogrammen fir die Aus- und Fortbildung erfordert
vom Projektmitarbeiter sicherlich neben engagiertem Einsatz =such ein
Minimum an pddagogischen und didaktischen Fahigkeiten,

Lehrkrédfte

Einheimisch

sind im Ubrigen h3ufig dankbar, wenn sie Gelegenheit er-

halten, mit Praktikern zusammenzuarbeiten, um ihr eigenes Praxisdefi-

zit abzubauen.

Neben den traditionellen, meist staatlich getragenen Ausbildungsinsti-

tutionen sind in vielen Lindern private Managementinstitute gegrindet

worden, die praxisorientierte Lehrprogramme und Kurse anbieten, Bei §

den gewdhnlichen Kursstdrken von bis zu lassen sich.

10 Teilnehmern
in Abstimmung mit dem Veranstalter Kursprogramme an die Erfordernis-

se der auszubildenden Gruppen anpassen.

Sellten trotz aller BemiGhungen im Lande keine addquaten Aus- und

Fortbildungsveranstaitungen gefunden ‘werden kdnnen, sc missen die

Moglichkeiten im Ausland bei der Suche nach L&sungen miteinbezogen

werden.

Fur die Gruppe akademisch vorgebildeter Fachkrifte bieten Universitd-

ten  wverschiedener die neben

Industriel 8nder Kontaktstudiengdnge an,
interregionalen Tagungen zu ausgewdhlten Themenkomplexen die loka-

len Aus— und FortbildungsmaBnahmen ergdnzen kénnen, sofern sie auf

die Vermarktungspraxis der Entwickliungslinder bezogen sind.

Fir die Fachkr&fte der mittleren Ebene dirfte es dagegen wiinschens—

wert sein, im sprachgleichen Ausland kurzfristige Praktika und Be-

suchsprogramme fortschrittlicher Vermarktungseinrichtungen zu arran-
gleren, um ihr Wissen zu

erweitern und die Innovationshereitschaft

zu erhthen,
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2 Verbindung zum Projektumfeld

Ein Projekt kann nur dann nachhaltige Wirkungen erzielen, wenn die
FsrderungsmaBnahmen bei betroffenen [nteressengruppen und wichtigen
prejektexternen Personen und Institutionen Unterstiitzung finden, Die

erfoigreiche Ausfilhrung der Verbindungsfunktien des Management he-
inhattet daher die - ldentifikation wichtiger EinfluRkrifte des Projekt—
umfeldes, die Abstimmung der Projektzieie mit den Zielen und Interes-
sen dieser Gruppen sowie die kontinuierliche Kommunikation und Koope-

ration mit ihnen wihrend der Projektlaufzeit,

2.1 Beziehungen zu Interessengruppen

Eingriffe in bestehende Vermarktungssysteme bedeuten fast immer mehr

oder weniger starke Diskriminierungen einer oder mehtrerer Gruppen

von Marktteilnehmern. Die méglichen Funkticns— und/oder Machteinbu-
Ben etwa der Gruppe der ldandlichen Aufkaufhdndler als Folge der Foér-
Vermarktungszusammenschllssen von Produzenten kann,

derung von

werden nicht entsprechende Vorkehrungen getroffen, die eigenen An-
strengungen erschweren bzw. ganz zunichie machen. Es gibt viele ein-
dringlich warnende Beispiele, daB ochne Aufkldrung und Beteiligung
tangierter lnteressengruppen an sich sinnvo!l erscheinende Mafnahmen
im Sande verlaufen konnen. Insbesondere im Bereich genossenschaftli-
cher Vermarktung scheiterten Ansdtze aufgrund des aktiven und hin-

haltenden Widerstandes der Hindier.

Die Notwendigkeit von Aufkldrung und Beteiligung von Interessengrup-
pen fingt bereits bei der Projektvorhereitung an. So wird z.B. berich-
tet, daB Héndler in Bangkok und Ibadan schon die primire, vorberei-
tende Datenerhebung durch Fehlinformation oder Antwortverweigerung
torpedierten. Erst nachdem die registrierten bzw. versteckt operieren-
den Handlerorganisationen Uberzeugt werden konnten, daB sie von den
Erhebungen nichts zu beflirchten haben, kam es zu einer fruchtbaren

Zusammenarbeit.

241




Bei allen konkreten Schritten der Projektvorbereitung und -—durchfiiy

rung sollte deshalb tunlichst darauf geachtet werden, die verschieda
nen betroffenen Gruppen aufzukldren wund soweit als mdglich einzubé

ziehen. Das wird nicht in allen F&llen ohne Reibungsverliuste abgehen.

insbesondere dann nichi, wenn vitale Uberlebens- und Profitinteressen

einzelner Gruppen beridhrt werden, Dies dirfte immer darn der Fal
sein, wenn die vorgesehenen Maflnahmen zu einer Substitution wvon Sy=

stemtellen fiihren sollen.

Die Schaffung alternativer Absatzwege, wie sie hHufig vorgesehen wir‘d-,:

um den Produzenten 2zu hdheren Anteilen an den Konsumausgaben zu:

verhelfen, stellt gewdhnlicherweise einen solchen Fall dar. Wo immer:

méglich und durch die rechtliche Situation abgesichert, scheint es
sinnvoll, sich des Sachverstandes und der Erfahrungen jener Hindler-
gruppen zu versichern, die zu einer Zusammenarbeit bereit sind, an-
statt durch Schaffung '"vollendeter Tatsacher" gegen ihren hinhalten-

den Widerstand operieren zu miissen.

im konkreten Fall wird es sich fast immer anbieten, die betroffenen
Gruppen zu Vorgesprédchen einzuladen, die Pldne mit Thnen zu disku-
tieren und ihre Positionen, Meinungen und Haltungen ins strategische
Kalkil einzubeziehen. Es mag sich herausstellen, daB die Anpassungs-

fahigkeit und Bereitschaft gr‘SBer‘ Ist als zundchst angenommen,

Derartige partizipatorische AnsZtze fassen sich jedoch nur verwirkli-
chen, wenn die Partnerbehtrde und die unmitielbaren Counterparts zu
einem offenen Gesprédch bereit sind und nicht im stereotypen Vorurteil
von den "ausbeuterischen Héndlern" befangen sind. Dort, wo ethnische
oder nationale Minoritdten aufgrund grundsdtzlicher politischer Ent-
scheidung in fhrem Einflul beschnitten werden sollen, ist sicherlich

ganz besonders viel Fingerspitzengeflh! erforderlich.

Ist es fir den Projekterfolg von strategischer Bedeutung, auch mit je-

nen Gruppen zu sprechen, die mdglicherweise von MaBnahmen negativ
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beriihrt werden, so ist die Partizipation der Gruppen, die von
MaBnahmen profitieren sollen, unabdingbar. Es ist sicherlich eine
schlechte Palitik, wenn die "Beginstigten" keine Mogltichkelt bekom-

men, ihre Vorstellungen zu artikulieren.

Eine mangelnde Beteiligung der Zielgruppe ist jedoch immer noch
hdufig an der Tagesordnung, da die technokratische Arroganz von
Behtrden und Fachkriften von der Uberzeugung gestiGtzt wird, ih-
nen  wiirden aufgrund ihres {berlegenen  theoretischen Wissens
schon die Ltisungen einfallen, die z.B. die "armen Bauern" gllick-
tich machen kénnen. Ein gewisses Umdenken ist allerdings schon
in einigen L&ndern sichtbar, inshesondere dort, wo. staatiich ver-
ordnete, nicht wvon den Betroffenen selbst mitgetragene L&sungen

keine nachhaltigen krfolge zeltigten,

Filr eine erfolgreiche Planung, Gestaitung und Durchfihrung von
Férderungsansitzen muB  deshalb die Zielgruppe, d.h. die direkt
Betroffenen, partizipatorisch cleinbezogen werden. Dabei kann sich
Partizipation nicht auf die Anhdrung im Planungsstadium beschrén-
ken, sondern solite auch laufend .in der Durchflhrungsphase er-
folgen, wobei die Beteiligung der Zielgruppen verschieden orga-

nisiert sein kann {— Handbuch "Landwirtschaftliche Beratung"}.

2.2 Zusammenarbeit mit projektexternen Stellen

Gerade wegen der schwierigen und vielfditigen institutionellen Ver-
istelungen, die Fflir die Vermarkiung von Agrarprodukien typisch
sind, gewinnt im Projektablauf die Koordination mit Behdrden, Ein-
richtungen und Entscheidungstridgern auflerhalb des Projektes zu-
nehmend an Bedeutung. Die Vielfalt von Funktionen, die ein effekti-
ves und effizientes Vermarktungssystem zu leisten hat, fihrt gewdhn-

lich zu einer multiplen Zustdndigkeit. So mag das Handels- und
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Industrieministerium flUr MaBe, Gewichte und Standards, das La#j

wirtschaftsministerium fUr Produktionsplanung, Beratung und tec

nische Dienste, das Genossenschaftsministerium fir die Errichtung:

und Kontrolle gemeinschaftlicher Vermarktungsansidtze, das Innefi
ministerium fiir die Planung und Errichtung wvon |&ndlichen un(:j
stddtischen Méarkten und das Planungsministerium flir die Gesamt

koordination von sekteralen Projekten zustidndig sein.

Abhdngig wvom Typus der spezifischen Agrarmarktkomponente wird ain
Ministerium oder dessen nachgeordnete Behdrde bzw. regionale Un-

tergliederung Hauptansprechpartner des Projektes sein. Doch sollte

Zur

-~ Hersteliung erforderlicher Rahmenbedingungen

- Absicherung einer zligigen Implementierung

- Vermeidung von Uberschneidungen mit anderen Projekien
- konsequente Nutzumng verhandenden Sachverstandes und

- Erzielung eines hiheren Bekanntheitsgrades des eigenen Projektes

mit projektexternen Behiirden, die sektoral bzw. subsektoral gewisse

Zustdndigkeiten haben, zusammengearbeitet werden.

Umfang wund Art dieser Zusammenarbeit kann verschiedene Grade der
Institutionalisierung erreichen. So kann die Koordination durch regel-
méfige Informationen iiber Projektfortschritt und Planungsschritte an—
l&@Blich von kleineren Seminaren und Tagungen. erreicht werden. Es
kann Jjedech auch, wenn die Gefahr wvon Ubersehneiduﬁgen und des
"Kompetenzneides" relativ grofl erscheint, die Grindung eines Koordi-
nationskomitees sinnvoll und notwendig sein. Als minimale Ldsung soll-
te immer ein regelmiBiger Besuchskontakt mit den zustdndigen Perso-

nen projektexterner Behdrden und Einrichtungen vorgesehen werden,
Dariber hinaus dlrfte sich in den meisten Fillen eine Zusammenarbeit

mit den lokalen Forschungs- und Beratungseinrichtungen, anderen Pro-

jekten sowie den Mediern ais nutzbringend erweisen. Die hiufig zu be-
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obachtende Tendenz, ein Projekt als 'selbstdndige, voll genligsame
Einheit" zu sehen, d.h. den eigenen Gartenzaun recht eng zu setzen,

fiihrt schnell zu Betriebsblindheit und Fehleinschitzungen.

3 Menitoring und Evaluierung

Die Kontro!lfunktion des Management heinhaltet zwei wesentliche Aufga-

benbereiche: -

- die fortlaufende Feststellung der Projektfortschritte und —wirkungen
vor dem Hintergrund der Planungsvorgaben

— die Analyse der gewcnnenen Daten und Erkenntnisse, um den Pro-
jektolan entsprechend den Erfordernissen korrigieren zu konnen.

3.1 Begriffsbestimmung

zur Uberprifung der Projektfartschritte und -wirkungen bedient man
sich in der Regel der Instrumente Monitoring und Evaluierung, die
zwar zueinander in Beziehung stehen, aber doch in ithren Funktionen

und Methoden deutliche Unterschiede aufweisen.

Monitoring umfaBt den Teil der Projektkontrolle, der den aktuellen
Projektfortschritt anhand der vorgegebenen Planungskriterien regelma-
Big miRt und die Resultate meldet. Monitoring ist ein kontinuierlicher
Prozel des rechizeitigen Sammelns von informationen Uber Aktivititen,
Ressourceneinsatz, erzielte Ergebnisse, erreichte Zielsetzungen und an-
dere Faktoren, die den Verlauf der Projektdurchfiihrung beeinflussen,
Die Aufgaben des Monitoring kénnen im einzelnen wie folgt zusammen-

gefafit werden:

— Monitoring wird eingesetzt, um die Verantwortlichen, Projektmanage-
ment und Entscheidungstriger, Uber die Verwendung der Resscurcen
Zu unterrichten

— es hilft dem Projektmarnagement, rechizeitig auf identifizierte Proble-
me =zu reagieren und damit die Projektdurchilihrung entsprechend
dem Zeitplan sicherzustellen :
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- die‘dur‘ch das Monitoring gesammeiten Erfahrungen dienen dazu, di
Proilektd-urchfl'.]hr*ung besser den Rahmenbedingungen anzupassen urid
damit die Effektivitdt der ForderungsmaBnahmen zu erhdhen

- Monitoring kann als Frihwarnsystem fiir potentielle Durchfﬂhhung
probleme genutzt werden, so daB das Management und die Entschej:
dungstriger die Mdglichkeit rechizeitiger VorsichtsmaRnahmen haben.:

- Monitoring kann Grundlage der Empfehiung einer Fortsetzung odep
Beendigung einer Fdrderungsmafinahme sein, wenn die Er‘fahr-ungeﬁ
zeigen, daB die Intervention nicht bzw. nur unter unverhaltnisma:
Big hohen Kosten zum gewlnschten Erfolg fihrt.

Evaluierung befafit sich dagegen mit der uberprufung der Projektwir-

kungen im Hinblick auf die im Projektplan festgelegten Ergebnisse und.

Zielsetzungen. Bie Evaluierung hinterfragt die Gliltigkeit des Planungs-:

ansatzes selbst, sein Zielsystem, den Mitteleinsatz und die Annahmen
Drei Ar*tenr von Ewvaluierung sind gem#R ihrer Aufgabenstellung zu un-

terscheiden:

- die ex-ante Evaluierung vor Projektbeginn liefert die Entscheidungs-

grundlage Uber f:l'le Durchfihrung eines Projektes, indem Aufwand -
und vermutete Wirkungen gegeniibergestellt werden. Obwohl spétere °

Projektmitarbeiter durchaus an [hr beteiligt sein kiihnen, liegt die-

se Art der Evalulerung auBerhalb des Funktionsbereiches des Mana-

gement flr die Projektdurchfiihrung

- die begleitende Evaluierung wihrend der Durchfihrungsphase dient
der rechtzeitigen Erkennung von Unzul3inglichkeiten im Projektplan
um so Trih wie méglich eine Uberarbeitung der Planung vornehmer:
zu _kﬁnnen; elne begleitende Evaluierung kann periodisch z.B. alle
zwei Jahre erfolgen oder auch dann, wenn die Monitoringergebnisse
dazu AnfaBl geben, beispielsweise substantielle Probleme sighatlisie-
rert, die nicht ohne weiteres vom Projektmanagement |dsbar sind
oc.jer- die Plapnerfillung zu *"einfach" m&glich war und wvon daher,
Zielgruppen und Ressourceneinsatz modifiziert werden miissen

~ die ex-post Evaluierung nach der Projektiibergabe analysiert und
b(.awer‘tet die Resultate des Projektes, um eine fundierte Basis fiir
die Planung und Durchfilhrung kiinftiger FérderungsmaBnahmen zu
haben u.nd gegeniiber den Geberorganisationen den Mitteleinsatz
f‘echtfer'tlgen zu k&nnen. Diese Art der Evaluierung liegt insoweit
im Ft‘.lnktionsber'eich des Management, als ihre Erstellung in den Mo-
nitoring~ und Evaluierungsaktivitdten eingeplant ist und sie auch

auf“die v.véihrend der Durchflihrungsphase gewonnenen Informationen
zurilickgreift,
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Wird die Evaluierung vom Projektteam selbst durchgeflihrt, spricht man
von einer internen Evaluierung. Externe Evaluierungen werden dage-
gen von projekiunabhingigen Gutachtern erstellt, so In der Regel atle
ex-post Evaluierungen. in diesem Abschnitt werden nur die einzelnen
Aspekte der Entwicklung und Anwendung von Monitoring- und Evaluie-
rungssystemen beleuchtet, da es um.die Funktionen des Projektmanage-
ment geht. Mit Fragen der Evaluierungsverfahren befafit sich dagegen

das —= Kapitel VI "Bewertung von Férderungsmafnahmen™.

3.2 Grundziige eines Monitoring- und Evalulerungssystems

Ausgangspunkt aller Monitoring- und Evaluierungsaktivitdten sind die
im Projektplan niedergelegten objektiv nachpriifbaren Indikatoren zur
Zielerreichung. Fir die wichtigen Annahmen, unter denen die Zielset-
zunhgen der einzelnen Ebenen entsprechend den Planungshypothesen er-
reicht werden, wurden im Rahmen der Projektplanungsiibersicht noch
keine ausreichenden Spezifizierungen festgelegt. Hier missen im Rah-
men der erfordertichen Operationalisierung ebenfalls '"objektiv nach-
pritbare Indikatoren" definiert werden, die eine Messung des Eintre-

tens bzw. Nichteintretens der Annahmen ermiéglichen.

U allerdings den Projektfortschriit mit einer zeitpunktgerechten Ge-
nauigkeit Uberprifen zu kdnnen, sind die einzelnen Leistungseinheiten
in kleine, kontrotlierbare Schritte zu zerlegen. Diese geben an, wel -
cher Zustand zu welchem Zeitpunkt erreicht sein muf, damit von einem
angemessenen Fortschritt gesprochen werden kann, und welche Daten
notwendig sind, um diesen Zustand zu messen. Die regelméBige Kon-
trolle des Projektverlaufs im Sinne einer rationalen Entscheidungsfin-
dung erfordert somit ein Monitoring- und Evaluierungssystem, das
mdglichst schon im Projektpian {Rahmenplan)} in groben Umrissen ein-
schlieflich der dafir notwendigen Ressourcen enthalten ist. Das de-
taillierte System sollte in frilhen Stadien der Projektdurchfiihrung vom

Management entwickelt und Bestandteil des Operationsplanes werden.
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3.2.1 Informationsgewinnung

Der erste Quadrant charakterisiert die Situation eines Projektes, in

der fur Meonitoring und Evaluierung quatitativ hochwertige Daten von

Monitering und Evaluierung Udberlappen sich In der Weise, daB sia: einer Menge verschiedener "MeBpunkie" bendtigt werden, z.B. Einkom-

beide in groBem MaBe auf den gleichen Informationen beruhen. Um ei men. einzelner Bauernfamilien, Umsdtze einzelner Hindler oder einkom-—

nen effektiven Beitrag zur Entscheidungsfindung des Projektes zu fie mensspezifische Verbrauchsmengen von Konsumenten, In diesem Fall

fern, muissen die gewonnenen Informationen drei allgemeine Kriterien wire es eigentlich unumgidnglich, ein von entsprechenden Experten

ertlillen: konzipiertes professionelles Datenerfassungssystem  aufzubauen. Von

_ sie miissen fir die spezifischen Fragestellurngen relevant sein diesemn Ansatz ist jedoch schon aufgrund der hohen Kostenbelastung

_ sie sind rechtzeitig zum EntscheidungsprozeB bereitzustellen moglichst abzusehen. Hinzu kommt ‘die Rigiditdt, Uberformalisierung

— ihre Zuverldssigkeit muB sichergestellt und moglichst empirisch ve- sowie Koordinations- und Kontrollproblematik eines derartigen Systems,

rifizierbar sein. die es flr Anspriiche einer vom Projekimanagement gesteuerten M+tE-Ak-

tivitdt nicht handhabbar erscheinen lassen.
Die Mdgiichkeiten der Beschaffung wvon Informationen bestimmen sich

daraus, Der zweite Fall {1l. Quadrant) beschreibt eine Situation, wo ein Pro-

- welcher Datenumfang und jekt nur in begrenztem, regionalen Rahmen tdtig ist oder nur wenige

— welche Datenqualitit erforderlich sind. Aktionsbereiche umfaBt, so daR nur eine bestimmte Anzahl qualitativ

hochwertiger Daten gebraucht wird. Typische Beispiele im Agrarmarkt-

Im Rahmen einer einfachen Vierfeldertafel kbdnnen die grundsétzi‘ichen bereich sind Projektkomponenten wie Aufbau eines l&ndlichen Marktes

Arten der Datenerfordernisse und die typischen Gestaltungsformen der oder Unterstiltzung lokaler Selbsthilfegruppen. Zur L&sung bietet sich

Datenbeschaffung gegenlibergestellt werden [~» Ubersicht 15). hier ein System der Informationsgewinnung an, das auf der Verfeine-

rung der im Projekiplan verankerten Indikatoren beruht. Das bedeutet,

Ubersicht 15: eine sorgfdltige Aufteilung in wichtige Einzelaspekie und die Wahl ge-
eigneter Indikatoren ist die Grundlage einer Datenbeschaffung, die im

Datenerfordernisse und Datenbeschaffung in einem M+E-System Rahmen des Prcjektes organisiert werden kann.

atenqualitit Typische Fidlle, die auf den [|l1]1. Quadranten zutreffen, sind die
Datenumfang hoch gering regionalen landlichen Entwickliungsprojekte. Hier wird nach Verdnde-
rungen ven Verhaltensweisen Uber bestimmte Zeitrdume gefragt, chne
I. Professionel—- |ITI. MNetz von . . 3
grof3 les Datenerfas— |projekteigencn daB groBer Wert auf eine wissenschaftlich exakte Untermauerung des
) sungssystem Erhebern Datenmaterials gelegt werden muB. Die Informationen kdnnen hier
durch ein Netiz wvon Erhebern beschafft werden, die vom Projekt be-
IT. Datenerfas— [IV. Informelles schiftigt und kontrolliert werden.
sung auf Basis Beurteilungs-
klein eines verfeiner— lsystem
ten Indikatoren-— ;
systems ’
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Der letzte Fal! (1V. Quadrant}) beschreibt die Situation der meiéfén
kleineren oder Mikro-Projekte, die nicht unter dem Druck stehen, 1
formationen in groflem Umfang oder nach wissenschaftlichen Standar.-.
bereitsteilen zu miissen. Monitoring und Evaluierung werden sich hf
zumeist auf die perstnliche Urteilskraft der Projektmitarbeiter stiitzen
die natiiriich auf intensiven Beobachtungen und jahrelangen Erfahpy

gen beruhen miissen.

3.2.2 Berichtswesen

Welche Methoden im einzelnen zur Datenbeschaffung zur Verfligung ste_.
hen, wurde schon in anderem Zusammenhang beschrieben {—w Kap. III,:
2}. An dieser Stelle stelit sich aber die Frage nach dem geeigneten
Berichtssystem. Innerhalb eines Projektes erfolgt der Informationsaus-;
tausch wvor allem auf informeller Ebene und in verbaler Form. Der

tdgliche Kontakt wird dazu bhenutzt, sich gegenseitig zu informieren

und die Tagesgeschifte zu besprechen. Schriftliche Berichte werden

dann angefertigt, wenn

- eine miindliche Kommunikation schwierig oder unmégiich ist

- gréflere Mengen von Rohdaten zu speichern und =zu interpretieren

sind

~ die Berichte Uber Teilbereiche des Projektes als Grundlage fir die :-

Berichterstattung des Projektmanagement i :
an di i
dienen. g e Geberorganisation

Das schriftliche Berichtswesen beruht im wesentlichen auf der Anfer—

tigung monatlicher, viertel- oder haibjdhriicher Papiere, die in ih-

rer Effektivitét allerdings h&ufig zu wiinschen Ubrig lassen. Denn
sie werden nicht zielgerichtet fUr bestimmie Ereignisse, sondern
routineméBig erstellt, ganz abgesehen davon, daB sie die knappe

Zeit der Mitarbeiter oftmals unverhiltnism&Rig beanspruchen.

Anstatt vieler periodischer sind vielmehr episodische, entscheidungs-

orientierte Berichte zu empfehlen, die entsprechend den Erfordernissen
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von Monitoring und Evaluierung zeitpunktgerecht die notwendigen Er-

kenntnisse liefern. Dabei ist wie bei allen Papieren darauf zu ach-

ten, daB sie die wirklich refevanten Informationen enthalten, mig-

lichst kurz gehalten werden und leicht verstdndlich sind.

sind alle Fragen im Zusammehhang mit den Datenerfordernissen, der
Beschaffung und dem Berichtswesen abgekldrt, empfiehlt es sich, die
Vorgehensweise in  einem Ubersichtlichen Monitoring-, Evaluierungs-
und Berichts-Plan festzuhalten. Die Arbeitsunteriage — F2 zeigt, wie

beispielsweise ein soicher Plan aussehen kénnte.

3.2.3 Datenanalyse

Nachdem die Informationen in geeigneter Form zur Verflgung stehen,
stellt sich das Problem ihrer Interpretation und der daraus fir die
weitere Projektarbeit zu ziehenden Schlufifolgerungen. Da die Daten-
analyse immer von der konkreten Projektsituation abhdngig ist, kon-
nen hier nur einige allgemeine Hinweise gegeben werden. Zwei Haupt-~

arien analytischer Ansdtze sind zu unterscheiden:
_ die beschreibende Anaiyse stellt den Jjewelligen Zustand der einzel-
nen Projektvariablen dar. Der Projektfortschritt 188t sich hier aus

dem einfachen Vergleich zwischen dem aktuellen und dem im Projeki-
plan festgelegten Zielerreichungsgrad ablesen

- die erkidrende Analyse untersucht die Beziehungen zwischen den Va-
riabien im Hinblick auf Ursache-Wirkungszusammenhinge, insbeson-
dere die Kausalbeziehungen innerhalb der Matrix des Projektplanes.

Welcher der Ansdtze im konkreten Fall stédrkere Verwendung findet,
hingt von den jeweiligen Monitoring- und Evaluierungserfordernissen
ab. im allgemeinen sind aber beide Verfahren Best;.andteil der logi-
schen Abfolge einer Datenanalyse innerhalb eines M+E-Sysiems, die fol-
gendermaBen skizziert werden kann:

— Beschreibung der aktuellen Leistungen, Ergebnisse und Probleme des
Projektes
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— Darstellung der Abweichungen vom Pro
dafiir verantwortlichen Ursachen

jektplan und Untersuchuné de

- Entwurf von L#sungsans3tzen zur Uber‘windung der

pnbwurf identifizierts

-~ Korrekturen der Operationspls i {3
. a pldne, um die Erflillung des Projekt
sicherzustellen bzw. Anderung des Projektplanes (Neupfanu:}g) pi;g:
3

sich das Ziel-Mittel-5vstem i tissi i
Sieh da v nicht als schliissig und wirksam erwia

Bei den Anderungen des Operationsplanes und des Projektplanes sing

je nachdem auf welchen Ebenen der Planungsiibersicht Anderungen vpr

genommen werden missen, die entsprechenden Entscheidungstriger mj

einzubeziehen. Welche Entscheidungstriger fiir die

Zielvorgaben zustindig sein kidnnen
bl

Anderungen der

schlagene Kompetenzverteilung bei der Entscheldung Uber Plananpas.

sungen oder -dnderungen beinhaltet gleichzeitig eine Informations

pflicht der jeweiligen Entscheidungstriger gegenlber den Ubergeordne

ten und eine Partizipation der untergeordneten Instanzen

Ubersicht 16:

Veorschlag zur Kompetenzverteil ung

bei der Entscheidung iiber ;&nderungen der Zielsetzungen

PROJEKTPLANUNGS— PROJEKTPLANUN
T GS—
i oo KOMPETENZVERTET LUNG
FUR PROJEKTSEK-
TION {Teilprojekt)}
oberaiel — Finanzierungsstellen
des Nehmer— und Geber—
landes
' . —= Finanzierun
Projektziel Oberziel des Nehmer—gjigeéiEZP
landes
. . — Durchfihrungsor isa—
Ergebnisse Sekticnsziel tionen im Nghme?inii:
Geberland
Aktivititen Ergebnisse — Projektmanagement
Aktivitdten — Leiter der Sektion
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zeigt — (bersicht 16, Die vorge—

3.2.4 Begrenzende Faktoren

pDie Effektivitdt eines Monitoring- und Evaluierungssystems hdangt ent-
scheidend daven ab, ob die erfoigbegrenzenden Faktoren bei seinem
Aufbau berlicksichtigt wurden. Die Gestaltung des Systems muBl sich
an den FHhigkeiten und Erfahrungen des Projekipersonals orientieren
und die flur Monitering und Evaluieﬁung verflighare Zeit einkalkulie-
ren. Die finanziellen Mittel zur Einrichtung und Aufrechterhaltunyg des

Systems sind bereits im Projektplan vorzusehen.

inhshesondere fiir gréfiere Untersuchungen mit umfangreichen Datenmen-
gen sind maschinelle Datenverarbeitungseinrichtungen notwendig, die
in der Regel im Projekt nicht vorhanden sind. Der Zugang zu sclchen
Einrichtungen auBerhalt des Projekies muB daher ebenso geregelt wer-
den, wie der eventuelle Einkauf entsprechenden Fachwissens von au-

Ren.

Wesentlich bleibt in jedem Falle, dafl das System auf die Benutzer
zugeschnitten wird. Oftmais werden umfangreiche und hochentwik-
kelte MFE-Systeme aufgebaut, bei denen die Gefahr eines Zusam—
menbruchs hesteht, sobald die ausldndische Unterstiitzung been-
det wird. Allgemeine Regel fir die Gestaltung eines M+E-Systems
sollte daher die Anpassung an lokale Bedingungen sein, um sicher-

zustellen, dafl

_ die Aufrechterhaltung des Systems nicht als Vorwand fir eine Uber—
miBige Verlingerung des Einsatzes des entsandten Personals dient

_ eine Wiederholung des Ansatzes mit lokalen Resscurcen in anderen
Projekten moglich ist und

—~ es nicht nach Abzug der auslindischen Fachkrafte zusammenbricht.
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éllung der Nachhaltigkeit des Projekterfolges

icherstellung der Nachhaltigkeit eines Projektes ist sicherlich

kritischsten Funktionen des Management, der zudem bish.e
._n',-(.';!.n.t “immer ausreichend Beachtung geschenki wurde. Sje umfaBt dle
..'Aufgab'e, das Projekt soweit auf die Nachiibergabephase vorzubereiten
daB elne Weiterfiihrung der FérderungsmaBnahmen auch nach Ausschei

den der entsandten Fachkrifte gewdhrleistet ist.

Die Funktion ersireckt sich neben der Aufgabe, alle vorgesehenen Le
stungen bis zur Ubergabe zu erstellen, im wesentlichen auf drej Aspek

te:

- die Auswahi und Qualifizierung von geeigneten Trdgerorganisationep
— den Zeitpunkt der Ubergabe und

- die Vorbereitung der Nachbeobachtung und Nachbetreuung.

4.1 Aufbau von Trigerorganisationen

Schon in frihen Stadien der Projektplanung ste!lt sich die Frage nach
dem richtigen Partner, der geeigneten Trigerorganisation. Da die

stitutionelie Landschaft der Entwicklungsldnder gewshnlich durch eing
starken &ffentlichen Sektor gekennzeichnet ist, bleten sich theoretisch
staatliche Partnerorganisationen als Trdger an., Bie Strukturen dies'e.s-
tffentlichen Sektors sind sicherlich sehr unterschiedlich, doch der get
samtstaatliche DBurchgriff bis ins Dorf ist in vielen Fillen char-akté
ristisch fir die adminstrative Ausgestaltung, Zentralismus, d.h, Ver
such des Staates, Entwicklungen auch auf den unteren Ebenen finan
ziell und administrativ zu steuern, iberwiegt die Fille dezentrale
birokratischer Organisationen. Ergebnisse dieser hierarchischen Orga
nisationsstruktur sind u.U. lange Entscheidungswege der Administra

tion, die das im Vermarktungsbereich erforderliche schnelle Har‘;def:

blockieren. Daneben stellt sich das Problem, daf die Fachkempetenzen:

von Landwirtschafts—, Genossenschafts—, Hande!s- und Planungsministe:

rium bzw. ihrer regionaien Beh&rden nicht immer scharf voneinander
getrennt sind. ist es schon schwierig, mit einem staatlichen Trager
erfolgreich zusammenzuarbeiten, so kann die Aufgabe HuBerst komplex
werden, wenn mit drei oder vier Behdrden kooperiert werden soll, die

méglicherweise auch nech Zielkonfiikte haben.

Im Bereich der Agrarvermarktung sind, wie bereits ausgefihrt, neben
den staatlichen Behdrden hdufig parastaatliche und nichtstaatliche Gp-
ganisationen tdtig, die ebenfalls als Trdgerorganisationen in Betracht
kommen. Jedoch wird man auch bei der Wahl einer derartigen Triger-
organisation nicht umhin kdnnen, eng mit den staatlichen Stelten zu-

sammenzuarbeiten und ihre Entscheidungsstrukturen zu respektieren,

Es ist kaum m&glich, eine generelle Antwort auf die Frage nach dem
richtigen Trdger zu geben, doch kann man dieser Antwort mit einigen
kritischen Fragen etwas nidherkommen:

- wie sind die Kompetenzen innerhalb des staatlichen Sektors verteilt,

weiche Behdrde ist prioritdr fur die Ldsung des anstehenden Pro-
blems verantwortlich

- gibt es vergleichbare Vorhazben, fir die eine erfolgversprechende
Entscheidung iliber die Tr&gerschaft gefallen ist

- kénnen bestehende Tr#gerorganisationen fir die Projektzwecke ange-
pafit, verdndert oder ausgebaut werden

- erlauben bestehende Trdgerorganisationen eine partizipatorische Be-
teiligung der Zielgruppen

- lassen die rechtlichen Rahmenbedingungen (nationale Geseize und
Verordnungen) die Schaffung spezifischer, neuer Trigerorganisatio-
nen zu

- kdénnen subregionale, regicnale oder fachspezifische neue Trédger-
organisationen in das bestehende Netzwerk nationaler Grganisationen
und BehBrden ohne rechtliche Probleme ("lex Vermarktungsprojekt")
integriert werden?

Bei der Vielfalt der institutionellen Lésungen, die im konkreten Fall
miglich sind, sollte elnes nicht ibersehen werden: neue Trager—
organisationen werden oft nur deshalb geschaffen, weil die traditio-

nelien, bereits bestehenden, als imeffizient und imeffektiv beurteilt
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wurden und man, um des schnellen Erfolges willen, gerne den Weg.
des geringsten Widerstandes gehen mochte. Haufig genug sind jedoch
die neuern Organisationen nach ihrer [bergabe verkiimmert, weil s.ic;
mit dem Gesamtsystem nicht kompatibel waren und von den tr-aditionel..
len Instituten "Ubernommen" wurden. Sich gegen den bestehenden rechfs
lichen Rahmen stellen zu wellen, kann man mit dem Kampf gegen

Windmihlen vergleichen.

In jedem Fall mufl vor Auswahl einer Tridgercorganisation eine genauas
Prifung ihrer Administrationsstruktur, ihrer personellen und materjel

len Ausstattung erfolgen (— Arbeitsunterlage F3). Dabei braucht dig
Trigerorganisation zu Projektbeginn lediglich iber ein E.ntwicklungs'
potential zu verfiigen. Das Prolekt kann dann in der Durchflihrungs=:
" phase einen direkten Beilrag ihrer Weitergualifikation und Stabilisje

rung durch

— Einsatz von Sach- und Finanzmitteln

fachlich/technische Ausbildung

— Fortbildung im Managementbereich und

- Verbesserung der internen Organisationsstrukiur leisten.

Zusammenfassend |88t sich also die Managementfunktion beim Aufbau:

von Trédgerorganisationen umreifBen mit:

- PrlUfung und Auswahl der geeigneten Trigerorganisation

- Aufstellung und Durchfiihrung realistischer Programme zur St#rkung:
ihrer internen Strukturen wund Leistungsfdhigkeit insbesondere i
personellen Bereich sowie

- Festigung ihrer 5tellung gegeniiber anderen Organisaticnen zur Si-:
cherstellung der Durchsetzungsfihigkeit nach auBen,
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4.2 Zeitpunkt der Ubergabe

Der richtige Zeitpunkt fir die Ubergabe eines Projektes scheint zum
einen dann erreicht, wenn die Kapazitdt der Trigerorganisation flr
eine weitere Forderung der Zielgruppen gegeben ist. Das bedeutet im
einzelnen: ’

- die interne Struktur erlaubt selbstdndige Entscheidungen bei der

systematischen Planung und Durchfiihrung von Maflnahmen, die zu-
dem mit denr Tatigkeiten anderer Organisationen koordiniert sind

- motiviertes Personal auf verschiedenen Ebenen ist ausreichend vor-
handen

- die Ausstattung mit ausreichenden und angepaBten Ausrlstungsglitern
sowie mit notwendigen Betriebsmitteln ist gesichert.

Zum anderen muf die Multiplizierbarkeit der gemachten Erfahrungen
sichergestellt sein. Dazu gehidrt in erster Linie deren Dokumentation
und Verfigbarkeit, d.h. die Projektresultate missen fiir betroffene und

befaBte Gruppen transparent gemacht werden,

Wihrend die administrative Dokumentation im Sinne der Aktenflihrung
fiir alle Projekte eine Routine darstellt, deren spezifische Gestaltung
durch Organisationsanweisungen festgelegt ist, wird die konsequente
Dokumentation der inhaltlichen Projekttidtigkeit noch zu selten durch-
gefiihrt. Die regelmdBige Dokumentation der einzelnen Arbeitsschritte
in Form wvon Kurzberichien, Ergebnisprotokollen, kleineren Monogra—
phien und Aufsdtzen ist das geeignete Mittel, die Projektarbeit flr
AuBenstehende nachvollziehbar und Ubertragbar zu machen und damit
auch zu einer Vermeidung von Doppelarbeit beizutragen. Sicherlich be-
deutet eine guie Dokumentation zusé&tzlichen Arbeitseinsatz, doch chne
ihn wird es zu erheblichen Reibungsverlusten nach der Projektiiberga-
be kommen. Diese Verdffentlichungen verschiedenster Art sind ebenso
wie AbschluB— und Evaluierungsberichte natlrlich nur dann hilfreich,
wenn sie den Nehmerlandbehérden auch zugénglich gemacht werden,
d.h. sie miissen mindestens - in der jeweiligen Amtssprache verfafit

sein.,
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Dariber hinaus setzt eine effektive Weiterentwicklung von Projezk
typen, -komponenten und -ansdtzen den leichten Zugriff zu den ber‘ei"t_s
erzielten Erfahrungen voraus. Das bedeutet folgerichtig auch, dag eihé
Projektdokumentation fur die Zentrale und flr Projekte in andereg
Lindern und Regionen zugidnglich gemacht wird. Das neben den For'.t_
schrittsberichten dokumentierte Material sollte

Titel, Ort,

im Sinne einer komme
tierten Bibliographie (Autor, Jahr und kurze
be)

Jahr)

den,

inhaltsangas

der Fachabteilung in regelm&fRigen Abstidnden {etwa einmal ini

bekannt gemacht werden, Dabel sollte auch darauf geachtet we
dafl auch

Institutionen in Entwicklungsldndern einschliedlich der:

Reprédsentanzen der anderen Geberorganisationen auf die Versandliste®

gesetzt werden.

4.3 Nachbeobachtung und Nachbetreuung

Die Projektlbergabe ist in der Regel mit der Rilckkehr der entsandten

Fachkrifte verbunden.
die den

Dies kann zu erheblichen Anpassungsschwierig-

keiten fihren, langfristigen Erfolg des Projektes gefihrden,

Ursache der Amnpassungsschwierigkeiten kdnnen in M3ngeln des bishe—
rigen Projekiverlaufs aber auch in unvorhersehbaren Ereignissen lie-

gen, die das Projekt kilinftig negativ beeinflussen. Die Pflicht einen :

langfristigen Sicherung des Projekterfolges und das Eigeninteresse des
Gebers, aus dem bisher Geleisteten zu lernen, erfordern auch fiir die
Zeit nach der Ubergabe eine systematische Sammlung, Auswertung und
Dokumentation, d.h.

Die

eine MNachbecbachtung der Weiterentwicklung des

Projektes. Vorbereitung dieser Nachbeobachtung ist Aufgabe des

Projektmanagement.

Ob zus&tzlich zur Nachbeobachtung auch eine Nachbetreuung erforder—

lich ist, muB spitestens in der SchluBphase der Projektdurchfiihrung

ist ein Instrument zur Uber‘windung
d.h.

brickungshilfe", die nur dann eingesetzt werden sollte, wenn

deutlich werden, Nachbetrsuung

von Anpassungsschwierigkeiten, eine zeitlich begrenzte "(ber-
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. sie zur Sicherung der MNachhaltigkeit des Prejekterfolges dringend
erforderlich ist und

- die berechtigte Erwartung bestent, daf diese zeitlich begm?nzte Ur:t_
terstiitzung  wesentlich zur Selbstandigkeit und langfristigen Lei-
stungsfidhigkeit der Tr&gercorganisation beitrdgt.

£s gehdrt zu den Aufgaben des Projekimanagement, einen eventuellen

Nachbetreuungsaufwand zu identifizieren und eine entsprechende Pla-
nung veorzulegen, die die Grundlage fir die Nachbetreuungsaktivitdten
bildet. Fallen wird sich ein Nachbetrevungsbedarf aller-

Die Durch-

In einigen

dings erst durch die Nachbetreuung identifizieren lassen.

fuhrung der Nachbeobachtungs- und Nachbetreuungsaktivitdten liegt

dann in der Hand der Durchfihrungsorganisation der Geberseite.
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V1 BEWERTUNG DER FORDERUNGSMASSNAHMEN

Dieses abschliefende Kapitel behandelt ansatzweise die Verfahren der
Bewertung von Férderungsmafinahmen und gibt dann einige Hinweise
zur Durchflihrung veon Bewertungen. Die ausfithrliche Behandlung der
Bewertung der Fﬁrderungsmaﬁnahmen erfolgt im -+ Handbuch "Betriebs—

pianung"

Bewertung wird h&ufig als ein meht o't':Jer' minder kurzer, glicklicher—
weise seltener Prozef gesehen, zu dem externe URichter" und Beobach-
ter bemilht werden, um herauszufinden, was das Projekt und sein Ma-
nagement wihrend des Berichtszeitraumes vollbracht haben. Dies ist
allerdings nur ein Aspeki, der oft auch hdufig von den Projektmitar-—
beitern dahingehend falsch interpretiert wird, da8 durch die ldentifi-

zierung von MiBerfolgen thre persinliche Stellung geféhrdet sei.

Die Bewertung einzelner Férderungsmalinahmen bzw. von Projekten ist

jedoch keine (lbung, die durch sich selbst gerechtfertigt wird, sondern

erfiillt in Abhingigkeit wvon der Projektphase verschiedene Funktionen

{— Kap. V., 3.1}:

_ Entscheidungsfindung Uber die Projektdurchfiihrung {ex—ante-Evalu-
jerung}

- Aufdecken von Durchfuhrungsproblemen und Empfehlungen bzw. Ein-
leitung notwendiger Anderungen (begleitende Evaluierung) sowie

- Rechifertigung des Mitteleinsatzes und Erkenntnisgewinnung fir
kinfiige Projekte (ex—post Evaluierung}.

Die im folgenden dargestellten Bewertungsverfahren sind unabhingig

von Funktion und Zeitpunkt der Evaluierung grundsétzlich die glei-

chen. Sie beschiftigen sich entweder mit

_ der Effektivitdt und Signifikanz des. Projektes anhand einer Ursa-
che-Wirkung-Analyse des Zielsystems oder

- der Effizienz des Mitteleinsatzes in Form eines Kosten-Nutzen-Ver-—
gleiches.

Das Zieisystem eines Projektes wird von externen Wirkungsfaktoren be-

einfluRt, die die Zielerreichung unterstiitzen oder stéren kénnen. Als
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Ergebnis der Projektaktivitdten und der gleichzeitig wirksamen ande

ren Faktoren werden daher Wirkungen erreichi, die dem Zielsystem .

entsprechen und solche, die als ungeplante Wirkungen zu bezeichnen

sind. Belide Aspekte sind bei der Bewertung wvon thr-der'ungsmaﬁnahmen':

zu berlicksichtigen und werden im ersten Teil des Kapitels dargestellt

Im zweiten Teil! des Kapitels folgen Hinweise zur DurchfUhrung von

Evaluierungen, wobei auf die Probleme der Datenverfligbarkeit, der
¥

Auswahl der Evaluierer und des zeitlichen und finanzie!llen Aufwandes
eingegangen wird,

1 Bewertungsansdtze
1.1 Bewertung im Bereich der Zieisetzungen

Eine Beweritung im Bereich der Zielsetzungen beinhaltet die Fragen
nach der Effektivitdt und Signifikanz der Fdrderungsmafnahmen. Die
Effektivitdt wird hier verstanden als der Grad der vom Projekt ange-
strebten physischen, finanziellen und/oder organisatorischen Ergebnis-—
se, die durch die Aktivitdten des Projekies erstellt wurden. Die Frage
nach der Effektivitdt bezieht sich immer auf die Ebenen der Ergebnis—

se und Aktivitidten des Zielsystems (— Kap. I1{l, 3.3.1}
, 3.3.1}.

Uber die. Effektivitét eines Projektes geben die Antworten zu den fol-
genden im Sinne einer Ursache-Wirkung-Analyse verknipften Fragestel-

lungen Auskunft, wobei flir ex-ante Bewertungen analoge Fragestel lun-
gen gelten:

- '\Svelche Ergebnisse hat das Prajekt erreicht?
ie Erfolgsmessung wird dabei anha - i
: nd der im Projektplan -
ten Indikatoren und Datenqueilen vorgencmmen ! i fostacles
- I:rie wurden die Aktivit8ten durchgefiihrt?
ier ist zu prifen, ob die geplanten Aktivitd ]
f ¢ ivitdten vollstindi i -
recht und fachlich einwandfrel durchaefiihrt wurden 9, «eitae
— welche Ressourcen wurden bendtigt?

Dies umfaflt die Fragen nach de ifizi
u r Quatifizierung des Pers
Qualitdt der Sachmitte! und der HBhe der Finanzmittel e i

L i sowie i
rechtzeitigen und ausreichenden Bereitsteliung e ihrer
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_ waren die mit den eingesetzten Ressourcen durchgefiihrten. Aktivitd=

ten fir die Ergebniserreichung wirksam?
Hierbei geht es um die Frage, ob die Aktivitdten zur Evreichunig
der Ergebnisse notwendig bzw. ausreichend waren -

_ waren die Annahmen flUr das Verhidltnis von Aktivitdten/Ressourcen

7zu Projektergebnissen konsistent und realistisch?
Dies beinhaitet die ldentifizierung der flr die Erreichung der Er-
gebnisse wesentliichen Rahmenbedingungen und die Beurteilung ihrer
Beriicksichtigung in Planung und Durchfiihrung.

Unter Signifikanz werden die nachhaltigen Effekte der Férderungsmaf-
nahmen verstanden, d.h. sie miBi im Bereich der Zielsetzungen die
Erreichung des Projekizieles und des Cherzieies. Die Signifikanz eines
Projektes |&Bt sich aus der Beantwortung folgender Fragestellungen

ablesen:

_ welches Projektziel und Oberziel hat das Projekt erreicht?
Die Erfolgsmessung stiitzt sich hier ebenfalls auf die im Projektplan
genannten Indikatoren und Datenquellen

_ inwieweit haben die Projektergebnisse zur Erreichung des Projekt-
ziels beigetragen?
Hierbei geht es darum, festzustellen, ob die in der Regel angestreb—
ten BewuBtseins— und Verhaltens@nderungen der Zielgruppe eine di-
rekie und unmittelbare Folge der Preojektergebnisse sind

— inwieweit hat das Projektziel zur Erreichung des Oberzieles beige-
tragen?
Hier ist zu prifen, ob das Projektziel zu den angestrebten entwick-
lungspolitischen Verdnderungen den vorgesehenen Beitrag gelelstet
hat

— waren die Annahmen fir die Verhiltnisse Ergebnisse zu Projektziel,
Projektziel zu Oberziel sowie flir die Zielerreichung der langfristi-
gen Wirkungen des Projekies konsistent und realistisch?
Dies umfaBt ebenfalls eine ldentifizierung der fiir die Zielerreichung
auf den einzelnen Ebenen notwendigen Rahmenbedingungen und die
Bewertung ihrer Einbeziehung in Planung wund Durchflhrung des

Projektes.

1.2 Beweriung ungeplanter Wirkungen
Bei der Bewertung von Férderungsmafinahmen interessiert nicht nur

die Erreichung der vom Projekt angestrebten Zielsetzungen, sondern

es miissen auch die ungeplanten Wirkungen beriicksichtigt werden, Als
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positive Wirkungen sind dabei alle entwicklungspeolitisch erwiinschten

Verdnderungen anzusehen, die zusdtzlich zu den Iim Projektplan ent—

haltenen Zielsetzungen erreicht werden.

Ein Beispiel mag dies verdeutlichen: FérderungsmaBnahmern fir klein-

bauerliche Selbsthilfegruppen im Vermarktungsbereich zielen im allge-

meinen darauf ab, die Einkommen der Gruppenmitglieder .zu steiger*n.

und die Versorgung der Konsumenten zu verbessern. Die damit ver‘bun—.

dene Stiarkung der Selbsthilfefdhigkeit erhdht aber nicht nur die Hand-
lungskompetenz der Kleinbauern gegeniiber privaten und staatlichen
Vermarktungserganisationen, sondern er&ffnet ihnen auch ein groBeres
Mitspracherecht zumindest bei den im lokalen Rahmen anstehenden
Entscheidungen wie Ausbau des Wegenetzes, Anlage von Trinkwasser—
stellen oder Wahl des Gemeindevorstehers. Darliber hinaus bestehi auch
die Mbglichkeit, daRB andere Produzenten durch den Erfolg der Fiérde-
rungsmafnahmen angeregt werden, ebenfalls ihre Vermarktung zu or-
ganisieren. Beides, Stdrkung der allgemeinen Handlungsmacht und Wie—
derholung des Fdrderungsansatzes, sind als zus#tzliche positive Wir-

kungen zu bewerten.

Negative Wirkungen ungeplanter Art kénnen dagegen hohe Folgel asten
von Projekten sein, die in keinem angemessenem Verhiltnis mehr zu
dem durch die FérderungsmaBnahmen gestifteten Nutzen stehen, Unan-

gemessene Folgelasten k#nnen in vier Bereichen auftreten:

- im ‘c_')_konomischen Bereich konnen Folgekosten darin bestehen, daB
die Ubernahme der Neuerungen nur durch eine starke Subventi,onie—
— rung der Zielgruppe gesichert wird, die laufenden Kosten einer La-
gerhalle die zusétzlichen Verdienstméglichkelten aus saisonalen
Preisunterschieden Ubersteigen oder die notwendigen Ersatzinvesti-

titione eine Verarbeitu gsa la i i ] r r—
! ge nicht vol Betrieb ]
anziert we

- im personellen Bereich k&nnen durch die Bindung knapper Personal-
r*?s_scur'cen durch das Projekt, die an anderer Stelie dringender be-—
natigt wa:':rden, Folgelasten entstehen; hier sein als Beispiel der
A}Jsbau einer staatlichen Vermarktungsorganisation genannt, wodurch
eine groBe Anzahl qualifizierter Mitarbeiter gebunden wir’d obwohl
die Vermarktung auf privater Basis zufriedenstellend funktiolfwiert
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— im ®kologischen Bereich entstehen Folgekosten beispielsweise durch
Erosion und Versalzung als Felge von FarderungsmaBnahmen, die
su stark Produktion und Absatz bestimmter Frichte unterstitzen,
ohne den natiirlichen Gegebenheiten geniigend Beachtung zu schenken

_ im sozio-kultureilen/politischen Bereich stellen sich Folgekosten in
Form von Konflikten und Spannungen dar, die aufireten kdnnen,
wenn vorhandene Strukturen, festgelegle Regeln oder Statusfragen
micht beachtet werden; ein typisches Beispiel ist hier der hidufig
von ethnischen Minderheiten dominierte Privathandel, der oftmals
Zielscheibe massiver Proteste und Bedrohungen breiter Bevdlkerungs-
schichten ist, wenn es Schwierigkeiten in der Versorgungslage gibt.

Auch wenn insbesondere die quantitative Erfassung solcher Folgen
schwierig sein mag, so kann doch eine realistische Bewertung der For-
derungsmafnahmen nicht auf die Einbeziehung der zusdtzlichen, unge-

planten positiven und negativen Wirkungen verzichten,

1.3 Okonomische Verfahren

Den vielen driangenden Problemen stehen genereil nur knappe Mit-
tel zu deren LBsung gegenilber, so daB sich eine Bewertung von F&r-
derungsmafnahmen zwangstdufig auch tkonomischer Verfahren bedienen
muB. Die Landwirte fatlen ihre Produktionsentscheidungen nach Krite-
rien wie Deckungsbeitrag, Betriebseinkommen oder Liquiditdt. Volks—
wirtschaftliche Kriterien flr FdrderungsmaBnahmen im Bereich der Ver-
marktung von Agrarprodukten -sind heispielsweise der Grad der natio-
nalen Selbstversorgung, bestimmie Hschstpreise fir Grundnahrungsmit—

tel oder eine hohe Beschidftigungsrate im {dndlichen Raum.

Einzelbetriebliches und volkswirtschaftliches Aufwands— und Ertrags-
verhiltnis brauchen jedoch nicht {ibereinzustimmen. Es ist daher not-
wendig, auf ein Verfahren zuriickzugreifen, mit dem die gesamtwirt-

schaftliche Effizienz von Projekten beurteilt werden kann.

Die Kosten—Nutzen-Analyse prift die 5konomische Eignung wvon Férde-

rungsmafnahmen, indem sie zundchst die direkien und indirekten Auf-
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wendungen (Kosten) und Wirkungen (Nutzen} der FérderungsmaBnah-
men erfaft. Kosten und Nutzen werden dann miteinander verglichen
und mit einem kalkulatorischen Zinsful auf ihren Gegenwartswert dis-
kontiert, da sle normalerweise Uber mehrere Perioden verteilt anfal-
len. Der Quotient aus dem Gegenwartswert der Nutzen und Kosten ist
die "benefit-cost-ratio", die griBer 1 sein muB, um ein Projekt unter

rein wirtschaftlichen Aspekten als zweckmdfig einzustufen.

Eine weitere Mdglichkeit, die wegen ihrer gridferen Klarheit und Ein-
deutigkeit insbesondere bei der Auswahlentscheidung Uber Projekte
{ex—ante Evaluierung) meist bevorzugt wird, ist die Ermittlung des in-
ternen ZinsfuBes. Kosten und MNutzen werden entsprechend ihres zeit-
lichen Anfalls jdhrlich miteinander verglichen. Die Differenz ergibt
den '"cash flow" des Projektes. Die einzeinen "cash flows" werden
dann so diskontiert, daff der Gegenwartswert des Projekies Null wird.
Das Ergebnis dieser Kalkulation ist der interne Zinsfuf, der i.d.R.
héher sein muf als die Opportunitdtskosten des Kapitals, um ein Pro-
jekt wirtschaftlich zu machen. Bei der ex-ante Evaluierung wird dann
jene Projektalternative ausgewdhlt, die den hdchsten internen Zinsfufld

hat.

Die Kosten-Nutzen-Anaiyse kann als klassisches Verfahren zur Beurtei-
lung der Skonomischen Eignung vor allem in jenen Bereichen sinnvolle
Anwendung finden, die durch grifiere Investitionskomponenten gekenn-
zeichnet sind. Auf den Vermarkiungsbereich angewendet, hei3f dies:
bei der Pianung und Evaluierung von I|nvestitionsvorhaben wie Auf-
kaufmirkten, Grofimérkten, Schlachthtfen oder Verarbeitungs- und Ver-

packungsanlagen (-= Arbeitsunterlage G1).

Auf die methodischen Probleme beispielsweise bei der  Diskontierung,
der Abschitzung von Opportunitdtskesten des Kapitals oder der monetid-
ren Bewertung der Wirkungen kann hier nur hingewiesen werden. Die
Vorgehensweise bel der Kosten-Nutzen-Analyse wird an einem Beispiel
in - Arbeitsunterlage G2 demonstriert. Im — Handbuch "Betriebsplia-
nung" werden die Probleme der gesamtwirtschaftlichen Beurteilung wvon

Projekten ndher behandelt.
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2  Hinweise zur Durchflihrung
2.1 Probleme der DatenverfUgbarkeit

Wahrend das Prinzip der Kosten-Nutzen—Analyse ebenso wie das der
anderen 8konomischen Bewertungsverfahren theoretisch relativ einfach
und gradlinig ist, macht die konkrete Umsetzung bei Forderungsmal -
nahmen der Agrarvermarkiung h3ufig erhebliche Schwierigkeiten.
Dies gilt insbesondere fUr die Erfassung und monetire Bewertung der
direktien und indirekten Aufwendungen und Wirkungen, auf denen der

Aussagewert aller Bewertungsverfahren beruht.

Ein Beispiel soll diese Schwierigkeiten verdeutlichen, Die Erfassung
der direkten. Kosten eines Investitionsvorhabens, wie der Bau einer Ver-
packungsanlage fur Obst und Gemise oder eines landlichen Aufkauf-
marktes, dirfte normalerweise kaum Schwierigkeiten bereiten, da auf-
grund von Angeboten die Baukosten bekannt sind und Folgekosten (Er—
satzinvestitionen) sowie Betriebskosten {(wie Wasser, Strom, Reparatu-
ren oder Personal) sich aus den technischen Grunddaten des jeweili-

gen lnvestitionsvorhabens ableiten lassen.

Die Ermittlung der direkten Wirkungen der Investition bereitet jedoch
schon erhebliche methodische Probileme. Als direkte Wirkungen der an-
gefilhrten Investitionsvorhaben konnen Qualitidtsverbesserungen, verrin-
gerte physische Verluste, verringerte Transportkosten, hiherer Produkt-
wert oder Zeitersparnis auftreten, deren guantitative Abschdtzung gro-
Ben Erhebungsaufwand mit sich bringt. Wiahrend bei der begleitenden
und der ex-post Evaluierung die eingetretenen Wirkungen aus dem
Vergieich des erreichten Zustandes mit der Situation ohne Projekt
bestimmt werden, lassen sich bei der ex-ante Evaluierung die erwarte-
ten Wirkungen nur unter Heranziehung der Ergebnisse vergleichbarer

Projekte abschatzen.
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i
Ist es gelungen, die erwarteten direkten Netto-Nutzen in physischen

GréBen zu ermitteln, wie etwa die Verringerung der physischen Veid- -

luste um 40 % gegeniiber der Ausgangssituation oder eine Verringe-
rung der Finanzierungskosten der Lagerhaltung um etwa 10 % als Fol-
ge eines erhdhten Nettodurchflusses an Waren, dann ergibt sich das

dornige Problem der monet&ren Bewertung.

Wihrend die Nettoersparnis aufgrund der verringerten physischen Ver-
fuste mit den Beschaffungskosten der Vermarktungsstufe zu bewerten
ist, auf denen die Ersparnis (Nutzen) realisiert wird, sind die ver-
ringerten Finanzierungskosten, da sie zu einem geringeren Umfang des-
bendtigten "working capital' fihren, mit den Opportunitiditskosten des
Kapitals 2u bewerten. Hierbei ist jedoch Immer darauf zu achten, rea-
listische Zinssétze zugrunde zu legen, da hdufig Zinssdtze in Entwick-

lungsld@ndern nicht die echten Knappheitsverhiltnisse widerspiegeln.

Die Erfassung indirekter Kosten und Wirkungen von F¥rderungsmaBinah-
men stellt die grofte Hirde in der Anwendung der Bewertungsverfah-
rern dar. Fihrt etwa die Errichtung eines zentralen GroBmarktes zu
steigender Konkurrenz und in der Folge zu fallenden Preisen fiir die
Nachfrager, dann ergeben sich Verdnderungen in der Einkemmensver—
wendung, die oftmals recht bedeutsam sein kénnen. Umgekehrt kann
die Errichtung eines solchen Marktes, verknlipft mit regeimidfiiger Preis-
und Marktinformation zu einer Erhdhung der Markttransparenz fiir die
b&duerlichen Produzenten beitragen, die dann ihrerseits iiber eine ge-
stiegene Verbandlungsmacht hdhere Preise durchsetzen kdnnen. Die Ein-
kommenswirkungen als Felge wvon verdnderten Preisen sind abzuschdt-
zen, um zu einer rationalen Entscheidung lber das Vorhaben zu kom-
men.' Verschiebungen in den Einkommensstrémen [dsen dynamische Pro-
zesse aus (Multiplikatoren~ und Akzeleratorenprozesse), die sich im
Normalfall einer Quantifizierung entziehen, da dies die Erarbeitung
dynamischer Simulationsmedeile voraussetzen wiirde, die nicht‘ohne

grofleren Forschungsaufwand erstellt werden koénnen,
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Da fnvestitionsprejekte in Agrarmirkten zu einer hSheren Produktivitit
des Gesamtsystems beitragen solien, wird es auch zu Beschdftigungs-
wirkungen kommen, deren Richtung und Umfang ebenfalls abzuschitzen
wdren, So kann die Steigerung der Produktivitidt des Absatzsystems zu
einer Freisetzung wvon Arbeitskridften im- redundanten Zwischen- und
Kleinsthandel ("street hawkers", "peddlars", Triger oder Transportetu-
re) fiihren. Allerdings miissen jedoch die kompensatorischen Effekte der
Nachfrage nach Arbeitskriften, die durch die Erhéhung von Einkommen
bzw. Kaufkraft an beiden Enden des Absatzsystems durch erweiterte
Investition bzw. steigende Nachfrage nach Konsumgitern auftreten kdn-

nen, gegen den Freisetzungseffekt aufgerechnet werden.

Vielfach werden mit Veorhaben der Ver‘besg&r‘ung von Agrarmarkisyste-
men auch externe Effekte verbunden sein, die sich als "intangibles"
einer direkten Quantifizierung entziehen: so z.B. die Verbesserung der
Arbeitsbedingungen, die Erhdhung der Volksgesundheit durch verbes-
serte hygienische Bedingungen oder die Verringerung der Unfallrisiken
durch verbesserte Transportsysteme. Die Tatsache, daB eine Reihe die-
ser indirekten Kosten und Wirkungen nicht quantitativ erfaBbar sind,
kann jedoch nicht bedeuten, daB sie bei der Projektprifung vernach-
ldssigt werden dirfen, da gerade diese h&ufig wichtige, von den
wirtschaftspolitischen Entscheidungstréigern eigentlich angestrebte Ziel-

setzungen darstellen.

Wie schon angedeutet, stellt sich die Datenverfiigbarkeit fir die ein-
zelnen Evaluierungszeitpunkte unterschiedlich dar. So kann sich die
ex—ante Evaluierung nur auf Daten der Situationsanalyse stiitzen und
die voraussichtlichen Wirkungen der FérderungsmaBnahmen nur ab-
schédtzen., Begleitende und ex-post Evaluierungen beziehen sich bei der
Beurteilung der erzielten Neittowirkungen zwar ebenfalis auf die Situa-
tionsanatyse, ihre Datenbasis iiber die erreichien Resultate wie auch
liber das Projektumfeld ist aber weitaus breiter, da im Rahmen der
Durchfiihrung des Monitoring— und Evaluierungsplanes stidndig !nforma—

tionen gesammelt werden. Zusdtzlich besteht natlirlich die M8glichkelt,
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im Rahmen der Projektdurchfilhrung, Uber die zur begleitenden Eva-
luierung notwendigen Informationen ‘hinaus, weitere Daten zur Beant-

wortung bestimmter Fragestellungen zu erheben.

2.2 Auswahl der Evaluierer und zeitlicher Aufwand

Das Ergebnis der Bewertungsverfahren hingt in hohem MaRe von der
Urteilskraft der Evaluierer ab. Ihre analytischen und planerischen
Fahigkeiten und ihre Erfahrungen tragen entscheidend dazu bei, daf
der Projekierfolg richtig eingeschitzt und die notwendigen Schlufifolge-
rungen daraus fir die Durchfiihrung der FdrderungsmaBnahmen gezo-

gen werden.

Grundsidtzlich kdnnen zur Bewertung (spdtere) Projektmitarbeiter, Ver-
treter der Entscheidungstriger im Nehmerland, Evaluierungsspeziali-
sten der Durchfilhrungsorganisation oder unabhingige Gutachter heran-
gezoger werden. Die Entscheidung dariiber, wer an der Evaluierung
beteiligt sein soll, kann nur im Zusammenhang mit Zeitpunkt und Auf-
gabe der Evaluierung getroffen werden (— Handbuch "Landwirtschaft-

liche Beratung).

Die ex-ante Evaluierung von Forderungsmafinahmen im Agrarbereich er-
folgt im Rahmen der Projektprifung und -planung, die in der Regel
im Auftrag der Durchfihrungsorganisation von Vermarktungsfachleuten,
méglichst unter Beteiligung der Zielgruppe, der zusténdigen Behorden
des Nehmerlandes und des spdteren Projekimanagements durchgefiihrt
werden sollte. Da dies die Aufgabe der Erstellung einer Situationsana-
lyse einschlieBt, ist der zeltliche Aufwand flr die ex-ante Beurteilung
in der Regel betrdchtlich. Der genaue Zeitaufwand ist abhingig von
den wverfUgbaren Daten und wvom vorgesehenen Projektumfang, jedoch
miissen mehrere Wochen vor Ort wohl in jedem Fall angesetzt werden,
da die Verfiigbarkeit von Marktdaten im regionalen und lokalen Be-

reich in der Regel gering ist.
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Dieser zeitlich und damit auch finanziell hohe Aufwand rechtfertigt
sich aber dadurch, daB die ex-ante Evaluierung schlieBlich die Ent-
scheidungsgrundiage flr die Projektdurchfiihrung (berhaupt liefert
und alle Projektaktivitdten zumindest zu Beginn der Durchflihrungs-

phase sich auf diese |Informationen stitzen miissen,

Die begleitende Evaluierung oder auch die Zwischenevaluierung als
Kentrolle der laufenden Projektaktivitdten wird unter Einbeziehung der
vom Projekt betroffenen Gruppen in der Regel von den Mitarbeitern
selbst unter Beteiligung von Evaluierungsfachleuten der Durchfiihrungs-—
organisation vorgenommen. Im Rahmen des im Projekiplan verankerten
Monitoring- und Evaluierungssystems sammeln Mitarbeiter des Projekies
bzw. beil gréBeren Projekten einer projekteigenen Monitoring- und Eva-
tuierungseinheit stdndig Daten und bereiten diese auf. Die Analyse
der Daten und die Erarbeitung von Empfehlungen obliegt dann je
nach Fall externen oder internen Evaluierungsfachleuten, die ihre
SchluBifelgerungen allerdings mit den Mitarbeitern zu diskutieren und
abzustimmen haben. Scllten innerhalb des Projektes Kenflikte bestehen,

ist es ratsam, unabh&ngige Evaluierer zu beauftragen.

Die Kosten filir die begleitende Evaluierung, man spricht hier von etwa
3 % - 5 % der gesamten Projektkosten (ohne Berilicksichtigung der
durch den Einsatz wvon Projektpersonal und Sachmitteln verursachten
Kosten — Handbuch "Landwirischaftliche Beratung”) werden dadurch
gerechtfertigt, daB die laufende Dur*chf[i.hr*ungskontrolie die Effektivi—
tdt, Signifikanz und Effizienz der Projektarbeit erhdht und vermeiden
hilft, daf das Projekt in eine "falsche Richtung"” treibt. Korrektutren
von Fehltern in der Projektdurchfiihrung, die erst nach Jahren uneffek-

tiver Arbeit erfolgen, kommen allemal teurer.

Da ein Projekt seine Mittel von unterschied!ichen Finanzquellen erhilt,
ergibt sich zwangsldufig, daB gewisse Bewertungen auch von neutralen
AuBenstehenden durchzufihren sind. Dies trifft insbesondere flr die

ex-post Ewvaluierung zu, die auch eine Begrindung der Mitielverwen-
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dung zum Ziel hat, Hierfir sind Evaluierer einzusetzen, die zum einen

kein materielles, institutionelles oder politisches Interesse an der Ver-:

zerrung der Bewertungsergebnisse haben. Zum anderen missen sie in

der Lage sein, die gewonnenen Erfahrungen so aufzubereiten, daB die

Tridgerorganisation brauchbare Hinweise zur Weiterfihrung der Forde-
rungsmalnahmen nach der Ubergabe erhilt. Dariber hinaus soll die
Evaluierung auch fir die Planung weiterer Projekie Verwendung fin-
den konnen. Da man bei der ex-post Evaluierung auf die wdhrend der
Durchftihrungsphase erhobenen Daten zurlickgreifen kann und normaler-
weise nur spezielle Zusatzinformationen einzuhelen. sind, erscheint der
Aufwand einer fundierten ex-post Evaluierung von in der Regel etwa
zwei Wochen wvor dem Hintergrund der nachhaltigen Sicherung der Pro-

jektwirkungen immer gerechtfertigt.
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EMPFEHLUNGEN FUR WEITERFUHRENDE LiTERATUR

Wer sich intensiver mit der Vermarktung von Agrarprodukten befassen
will, kommt nicht umhin, weiterfUhrende Literatur zu lesen, sich
selbst Einblick und Uberblick aus der Originalliteratur zu verschaf-
fen. Um dies zu erleichtern, werden diese kommentierten Literaturemp—
fehlungen gegeben, denén im n#achsten Abschnitt ein umfangreiches

Quellenverzeichnis folgt.

Bei der Auswahl der empfohlenen Titel wurden solche bevorzugt, die
sich direkt flir praktische Arbeit verwenden lassen. Es wurde weitge-
hend auf solche Titel verzichtet, die etwa nur verschiedene theoreti-
sche Ansitze gegeneinander abwidgen. Die ganze Breite der fachwissen-
schaftlichen Diskussion wurde bewuBt ausgeklammeri. Unter dem Ge-
sichtspunkt praktischer Verwendbarkeit werden durchaus auch &ltere
Veriffentlichungen vorgestelit, wenn sie einen guten Zugang zum Pro-

blem bieten.
Die Literaturempfehlungen sind nach den Hauptkapiteln in Band 1 ge-
ordnet. Einem einfihrenden Kommentar zu den Schriften folgt ihre Auf-

listung in alphabetischer Reihenfolige.

Nach jedem Abschnitt ist etwas Platz gelassen, um dem Handbuch-

Benultzer die Mdglichkeit zu gehben, eigene Ergdnzungen vorzunehmen.
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Literaturhinwelise Kapitel |

Zwar nicht speziell auf Entwicklungslénder ausgerichtet, aber in sei-
ner Art wegweisend und grundlegend hat KOTLER das Buch "Marketing-
Management" verfaBt., ABBOTT und MAKEHAM =zeigen in einem leicht ver-
stdndlichen Buch die Zusammenhinge zwischen Betr‘iebs'— und Marktpla-
nung. BDie Gestaltung des Marketing spezietl aus der Sicht der Ent-
wickiungsldnder wird von PADOILECCHIA beschrieben, ebenso von HAHNE
une -ONAK.

Die Zusammenhinge zwischen betrieblicher und volkswirtschaftiicher
Entwicklung werden von BADOUIN ausdricklich verdeutlicht, wihrend
SOUTHWORTH und JOHNSTON die Entwicklung der Landwirtschaft und
wirtschaftliches Wachstum zueinander in Beziehung setzen, &hnlich

KUNTZ mit einer vergleichenden Lidnderanalyse.

Als' Bestimmungsgrund fir ldndliche Entwicklung hat HARRIS den Han-
del auf dem Lande untersucht und CLAPHAM geht dem Stellenwert der
Marktwirtschaft fir Entwicklungsldnder nach. SchlieRlich  zeigt
HEERMANN die Probleme von Subsistenz- und Marktwirtschaft flr den

b&uerlichen Betrieb.

Feil als EinfUhrung in die Problematik, teils als Synopsen sind die
gesammeltenn Diskussionspapiere in den Banden des DACHVERBANDES und

der DSE zu verstehen.
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Literaturhinweise zu Kapitel 11

Eine Analyse der Agrarmarktkomponenten deutscher Projekte hat
SCHUBERT unternommen, eine vertiefende Studie zu Erfahrungen bel der
Vermarktung liefern GROSSKOPF et al.

Es gibt auch eine Reihe ldnder- bzw. produkispezifischer Untersuchun-
gen, wozu ja auch die Projektendberichte der Entwickiungshilfeorgani-—
sationen zu zdhlen sind. Hier seien stellvertretend nur einige ge-
nannt. KUHN, SCHINZEL und SCHMIDT haben Mirkte in Pakistan aus

verschiedenen Blickwinkeln erfaBt.

KIRUNJA  zeigt wirtschaftliche Verhidltnisse der Viehvermarktung,
SPEIDEL Ansidtze und Mglichkeiten zu deren Ausbau. HARRISON et.al.
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sysiematisieren die Erfahrungen aus Marktuntersuchungen lateinameri-
kanischer Linder und erstellen auf dieser Basis einen Zielkataleg zur

Agrarvermarktung. [ZRAELI et.al. haben schiieBlich eine Reihe von

Beitrdigen gesammelt, die sich unterschiedlichen Vermarktungsaspektien

widmen.
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Literaturhinweise Kapitel 111

Ohne die Zielorientierte Projektplanung wird in Zukunft kein Mitarbei—

ter der GTZ mehr auskommen. Einen ausfihrlichen Einstieg zur Pro-
jektplanung gibt DOPPLER, GASPARY hat fiir seine Ausfihrungen eine

Reihe von Fallbeispielen gesammelt.
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Die Verdffentlichungen zur Methoden der Marktforschung fiillen Regale.
KELLERER ist der anerkannie Statistiker, HUTTNER systematisiert die
Marktforschung, KONIG muB schon als Klassiker bezeichnet werden,
ebenso SCHAFERs und KNOBLICHs umfassendes Buch. SchlieBlich haben
BEHRENS und OTT Handbicher herausgebracht, die als Nachschlagewer-

ke dienen kdnnen.

Einen umfassenden Uberblick zur Beurteilung von Agrarvermarktungs-
systemen |iefert GSANGER. Die kenkreten Ansétze zur DurchfUbrung an-
gepafter Marktforschung ind Entwicklungsldndern sind allerdings rar.
LORENZL gibt einen gedanklichen Ansto und CASLEY ein praktikables
Rezept. HONDALE bringt einen in sich geschlossenen Ansatz, um eine
unzureichende Datenbasis durch schnelle Erhebungs- und Datenaus-
wahlverfahren zu verbessern. GSANGER et.al. und SCHUBERT et.al. un-
tersuchen jeweils das Vermarktungssystem eines bestimmten Produktes,
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Literaturhinweise Kapitel [V

Den besten und umfassendsten Einstieg

Marketing Guides der FAOQ,

in das vierte Kapitel bieten die

JUNGHANS/N IELANDER
Marktanschluf

tiefern ein Belspiel, wie der Erzeuger seinen

findet. Methodischer geht GARCIA vor, der ebenfalls

den kritischen Punkt Marktanschiufi untersucht. In Ermangelung eines

Buches, das sich ausschlieBlich der Vermarktung von Selbsthilfegrup-

pen widmet, sei auf KIRSCH hingewiesen, der dazu einige Beispiele lie-

fert. Den

HYDEN,

organisatorischen Konflikten in Kooperativen widmet sich

Ein wenig am Rande der Thematik, aber sehr umfangreich und ein-

kleinbetriebliche
PLUCKNETT behandelt,

gehend werden

Verarbeitung und

Lagerung von

Die APO hat

untersucht

die Wirtschaftlichkeit

und

der Getreidedistribution in Asien

zeigt die groBen Zusammenhdnge Im Handelssystem.
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SMITH widmet sich den kleinen Markten und Handlern und gibt recht

genaue Abbildungen einiger Typen ven ihnen.

|ZRAELI/ZIF liefern einen Beitrag zum Thema Marketing Boards mit

einem interessanten Planspie! im Anhang.

ASIAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION
Distribution: The Asian Scene.

FOOD AND AGRICULTURE
Marketing Gulides

(APQ): Economics
Tokyo 1976

ORGANIZAT ION OF THE UNITED NATIONS {FAOQ):
{verschiedene Autoren}

of Food Grain

No. 1 ‘Marketing Problems and Improvement Programs
No. 2 Marketing Fruits and Vegetables
No. 3 Marketing Livestock and Meat
No. 4 Marketing Eggs and Poultry
No. 5 Agricultural Marketing Boards, their Establishment and
Operation
No. 6 Rice Marketing
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Literaturhinweise Kapitel V

CARTWRIGHT verdeutlicht die Zusammenh&nge zwischen Vermarktung und
landwirtschaftlicher Forschung. CASLEY/LURY geben in ihrem Handbuch
Empfehlungen zur Anwendung von M-E-Systemen. Unter der }igide der
Welthank haben CERNEA/TEPPING ein ausgekliigeltes System eniwickelt,
das alierdings die Einrichtung einer eigenen Evaluierungsabteilung

vorsieht.

Die FAO hat einen Modellkurs fiir Vermarktung an afrikanischen Uni-
versitdten entwickelt, In einem Textband der FAQ werden Empfehlungen
mit Menitoring und Evaiuierung in verschiedenen Entwicklungslidndern

vorgestelit.

Die GTZ ist dabei, ein Projektmanagementsystem zu entwickeln, das in
allen Projekten anwendbar sein soil. MURPHY/SPREY geben cine Anlei-
tung flUr den Aufbau und die Durchfihrung eines M+E-Programmes, das
auch mit wenig Erfahrungen und begrenzten Ressourcen seitens der
Evaluierer verwendbar ist. lhre Einfilhrung in die Untersuchung land-

wirtschaftlicher Betriebe ist als Trainingskurs fUr Erfeber gedacht.
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Literaturhinweise zu Kapitei VI

Eine kritische Betrachtung der Evaluierungsansitze dés-

1961 - 1975 und eine Diskussion der Zielorientierung als 'Ahsé:tzpur.}kt_

erfolgsorientierter Entwicklungsprojekte liefert BODEMER. Die I'.ém'éfr

stigen Wirkungen wvon Agrarprojekten, die zwischen 1974_:‘1'.|'n".d'.19'?_

tibergeben wurden, haben SCHUBERT et.al. in einem umfangreicﬁéﬁ.

schungsvorhabeh untersucht,

Einzelne Verfahren und den politischen Stellenwert der Evalu'l'ér‘u_'r{g'-
diskutiert KANTOWSKY. Methoden zur Einschdtzung von sozialen Réfbr‘r_ﬁ_
programmen werden bei WEISS vorgestellt. DULFER wendet sich spezigéi_i_-_;-'___'

dem Thema der Evaluierung von Kooperativen zu.

LITTLE und MIRELESS geben einen umfangreichen lberblick tber die
Probleme der Anralyse und Planung von Projekten. FEin Beispiel der
Evaluierung eines Marktinformationsprojekies findet sich bei KERSTEN

und STAHR.

BODEMER, K.: Erfolgskonirolle der deutschen Entwicklungshilfe - im-
provisiert oder systematisch? Meisenheim/Glan 1979
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ket Information Service {ATA 85/86). Technische Zusammenarbeit
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Tnterner ZinsfulB 2866

Interventionsprogramme 66

Interviewer, Einsatz und Kontrolle
437

Investitionsfdrderungsprogramme
193

Investitionskredit 59

Kalkulieren

— spanngnorientiert 121

- umsatzorientiert 121
Kanaldurchflu@ 200, 201.
Kapazitdten

- Auslastung 121

- Funktionstriger 106

— technische und Skonomische 93,

94

Kapitalakkumulation, ungenligende 52
Kapitalbildung 35, 45, b2
Kapitalverzinsung 125
Karren mit tierischer Zugkraft 170
Kartelle

— in Entwicklungslidndern 119

— &rtliche 200
Kartellgesetze 21
Kassenhaltung 120
Kaufkraft 90, 21
Kdufermarkt 66
Kennzahlen, Absatz 108
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Kernproblem 142, 144

Kirchen 68, 73

Kleinbauern 21, 22, 55, 58, 168,
175, 176, 178, 179, 202
- Abhdangigkeit ven Hindlern 31,

119

— als Zielgruppe 68, 70, 75,
167 .

- Entscheidungsverhalten 81 .,
167

- Marktintegration 61, 66

- Marktzugang 39, 73, 187

-~ motivieren 187 f.

— Risikoverhalten B84

— Selbsthiifekrdfte 187

- soziale und Okonomische Fak-

toren 80 -+ Def.

- Standesvertretungen 207

— Transpartproblem 171

- Verhandlungspesition 385
Kleingruppen, Erfolgschancen 183
Kleinhandel 75
Kiimarisiko
Knappheitsverhidltnisse 125
Kolchosmirkte 30
Kommissicndre 112, 176
Kommunikatien 35, 39, 44, 62, 79,

107, 165, 176, 193 ., 201, 206

ff.
Kompetenzverteilung, Plananpassung

252 .
Komplementaritiatseffekt 97
Konformitdt 168
Kenfrontation 168
Konservierungsverfahren 199
Konsumenten, Ziele 43
Konsumgenossenschaften 105 - Def.
Konsumgewohnheiten 152, 222
Konsumpridferenzen 45,
Konsumveriuste 33
Kontakte, Anbahnung 176
Kentrahierung 35, 107, 165, 174 f.

Kontrahierungs-Mix 204 ff. -—» Def.,

213, 219 ff — Def.
Kontrollfunktion, Management 228

= Def.
Konzentraticn, Handelsstufen 117
Koordination

- horizontale 123

- vertikale 123, 201

Kopfsteuer 83
Kosten-Erlds-Relation 81
Kostengerist 156

Kosten-Nutzen-Analyse 265 ff. —» Def.

Kastenpreis 85, 98
Kostensenkung 41, 62
Kostenstrukturen 117

— Absatzkanal 127
Kostenstudie 7124
Kredit

— Zugang 193

— Risikoabsicherung 183
Kihlkette 107, 199 — Def.
Kurzberatung 191

Lagereinrichtungen 73
Lagerhaltung 61, 61, 88, 173, 215

— Engpdsse 73

- private 91
Lagerhaltungssysteme 3%

— Planung 198 —» Def,
Lagerhaus, Typ 198
Lagerkapazitdten 63, 198
Lagerplan, optimaler 198
Lagerung 35, 85, 106, 107, 130,

172 ., 182, 203, 213, 215
iagerungsverliuste 39, 86 f. — Def.
Landflucht 94, 113
Landhindlar, Aus— und Fortbil-

dungshedarf 237, 239
Landlose 55
Lindliche Mirkte %9, 179, 202
Landwirtschaft

- bHuerliche 23 - Def,

~ Beitrag zum Entwicklungspro-

zef3 56

- industrielle 23 — Def.

- Marktintegraticn 71

— Produktivitdt 28

- Spezialisierung 28

-~ Terms of Trade 52, 56, 71
tebenshaltungskosten 2271
Lehensmittel, Nachfrage 971
Lebensmittelhandel 189
Leertransporte 12%

Liquidit&t 75, 120

Lizenzen, staatliche 205

Ldsungsvorschldge 79, 146, 147 ff.
- Def.

Managementfunktionen 225 f. — Def.
Managementinstitute, private 240
Markable competition 116
Marketing 34 —= Def.
Marketing Boards 34 — Def.
Marketing-Mix 34 f. — Def.
Markt 32 f. - Def.
- Attraktivitdt 201
— Aufnahmefihigkeit Fiir Innova-
tionen 167
- Effizienz 392, 58
- Funkticnssteigerung 200 ff.
- Def.
- gespaltener 214
~ grauer 31
- ldndlicher 59, 61, 174, 202
- leckaler 66, 96
~ Organisation 200
- Selbstregulierungskrdafte 98
- Strukturelle Verzerrung 110,
130
— ungleichgewichtiger 99
— vollkommener 110
Marktablauf 40, 122
MarktanschluB 40, 60, 197
— Bequemlichkeit 83
— Sicherheit 83
Marktausgleich 219
Marktbehdrden 133
Marktberatung 106, 207 — Def.
Marktberichterstattung 208 f.
— Def,
Marktbeteiligung - 28, 29, 39
Marktentwicklung, Problembereiche
72 f.
Marktentwicklungspolitik 68
— grundbelirfnisorientierte 98
-~ wachstumsorientierte 58
Marktentwicklungsprojekte 54
- Def.
Marktentwicklungsstrategie 65, 66
Marktforschung 35, 36, 184, 206
- angewandte 206 f. — Def., 237
Marktforschungsinstitut 207
Marktgingig 33
Marktgleichgewicht 98
— Anderungen 130
Marktinformation 28, 59, 66, 69,
120, 130, 187, 206, 208 -—» Def.,
209, 268
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Marktinformationsdienste 117,
299 ff., — Def,
Marktinformationssysteme, Pro-
jekte 68
Marktintervention 44
Marktinterventionsorgane 95, 154
Marktkonform 149, 165
Marktmacht 116, 120, 192
Marktmonopole
- zeitlich/rdumliche begrenztie
218
Marktndhe 101
Marktheutral 89
Marktdffnung 179
Marktordnung 28
Marktorganisation 359, 124, 200
Marktorientierung, fdrdern 179
Marktpldtze 111, 187
Marktpolitik 64, 117
Marktpreis 95, 125, 213
Marktregulierungen 31
Marktsicherung 82
Marktstellung 274, 218
- Verbesserung 44, 178, 180
Marktstrategien 1718
Marktstrukturen 71, 83, 106, 110,
141 —» Def., 116, 117
Marktsurveys 339
Marktsystemanalyse 859, 104, 110
— Def., 237
Markttransparenz 35 f. — Def.,
o1 f., 96, 100, 101, 117, 130,
204, 213, 268
Marktiibersicht 119

Marktverhalten 5%, 83, 110, 117 ff.

— Def,
Marktverhdltnisse 101
— Beeinflussung 38
- ungeniigende Berlicksichtigung
74
Marktwirtschaft 30
Marktzentren, ldndliche 174
Marktzugang 28, 29, 30, 100
- organisatorischer Aspekt 201
— technischer Aspekt 201
MaBe und Gewichte, einheitliche
204 f. -~ Def.
MaBnahmenplanung, bilaterale Pro-
Jjekte 73 f.
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Mengen

- Ermittlung 139

~ als Parameter 148
Marktabsprachen 119
Mengenkontingentierung 221
Mengenrabatte 186
Mindespreis, garantierter 213
Mindestvorrat, Getreide 198
Minimum—Package—Approach 64
Mittelbauern, Forderung Absatzpo-—

tential 53
Mitteleinsatz, Effizienz 261
Mechanisierung

- soziale Kosten B6

- traditicneller Seiktor 27
Monitoring 162, 245 f. = Def.,

248
Monitoring— und Evaluierungssystem

247 ff. —= Def.

— begrende Faktoren 283 «a Def.
Monitoring—, Evaluisrungs- und Be-

richtsplan 251, 269
Monokulturen 23
Monopole

- des Staates 72, 214 f. —= Def.

— in Entwicklungslédndern 119

- lokale 71, 200
Monopolgewinne <126, 128
Monopelistische Praktiken 118
Musterkontrakte 170
Multiplikatoreffekte B4

Nachbeobachtung 258 f. —= Def.
Nachbetreuung 258 f. —w Def.
Machfrage 25, 27, 32, 33 == Def,
— Analysen 59
- Anderungen 222
- Art und Umfang 134
— Bestimmungsgriinde B89 ff,
— Def., 93 ff.
— inldndische 93
— Konzentration 25
- Nahrungsmittel &1
- Positionen 83
~ Veredlungsprodukte 61
- Vorausschitzung 206
Nachhaltigkeit
- Projektwirkungen 142 f., 162
~ Sicherstellung 226, 254
— Def., 259

Nachrichtensysteme 59, 614
Nachrichtenvermittiung 176
Nahrungsbilanz 88
Nahrungsmittel

— Ausgaben 33

- Bedarf 33

— Eigenversorgung 44

- Nachfrage 61

- Preiselastizitdten 97

— Produktion 21, 42, 60

~ Verbrauch 33

— Versorgung 45, 52, 954, 60

- Versorgungssicherheit, Pro-

gramme 61

Nahrungsmittelbank 182 —» Def., 184
Mahrungsmittelhilfe 89 — Def., 98
Naturalkredite 182
Naturaltransfers 86 — Def.
Necklassische Okonomie 110
Normen 44

— rechtliche 77

— religidse 120

- spziale 40, 8% — Def.
Normierung 201

Oberziel, Projekt 158 — Def., 225,
263
Off-farm—Lager 173
Bffentliche Hand
- Kriterien der Nachfrage 94 f.
—» Def.
Offentliche Unternehmen, Griindung
217
Okosystem 22 =» Def.
Operationsplan 155, 1956, 160 ff.
— Def.
— Arbeitsschritte 163
- Korrektur 252
Opportunitidtskosten, Kapital 2686
Organigramm 227, 231
Organisaticn
—~ intormelle 227 f. =+ Def.
— interne 125
Organisationsfunktion 225 - Def.
Organisationsstruktur 123, 2856

Pacht— und Schuldzinsen 82
Partizipation 4%, 55, 58, 146
- Projektfindung und -planung
78 ff., 226, 232 —» Def.,
242 f.
Fersonal 227
Personalauswahl 227 ff. — Def.
Personalentwicklungsplan 231
Perscnalfithrung 230 T. —= Def.
Persconalkosten 163
Planung :
~ von' unteh’ ﬂSB;-186
- vorbereitendd 141 ff. -
Flanungsfunktion-'225 3
Planungshypothesen #1560
Planungs— und Entw1ck1ungsverfah—
ren 237 ; S
Planwirtschaft 30
Politikberatung 68
Politische Stlftungen' 68 ?3- :
Preis(e) 82 — Def. 98 e Def
— administrierte” 72 g
- als Parameter 118775
- Anpassungsverzdgerungé
~ gestaffelte 221 77
- politische 971, 2214
- relative 220 '
Preisabsprachen 118 ; R
Preisinderungen, zeitliche 1011
Preisboobachtungen 101 E
Pr31sberlchterstattung 39 59
208 —» Def.
Preisbildung 95 ffi - Def 118
Preisdifferenzierungen: 103"
- Bestimmungsgrilnde 100 - Def.
- interregicnale 130
— gqualitative 222
- regicnale 101, 2227
- salsonale 222
Preiselastizitdt O7 —» Defi -
Preisentwicklung 222
Preisfixieruny 98
Preisgarantien 174
Preisgefdalle 88
Preisindizes, saisonale 130
Preisniveau 87
- Festsetzung 216 — Def., 221
- marktkonformes 221
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Preispolitik 53, 59, 60, 84, 117,

160, 219 f, — Def.

— grundbediirfnisorientierte %8

— wachstumsorientierte &8
Preisregulierungen 149
Preisrelationen, Anderungen 222
Preisschwankungen 36

— erratische 101 == Def.

— intertemporale 130 — Def.

- saisonale 82, 100 — Def.,

101, 217

— zyklische 100 —= Def.
Preissubventionen, Wirkung 5% f,
Preissteigerungen 83, 91
Preisstitzung 154
Preistrends 100 -+ Def,
Preisunterschiede

— regionale 101, 103, 119

- Zeitablauf 100 f.
Privathandel 59, 66, 71

— Beschrdnkung 40

- FérderungsmaBnahmen 188 ff.

—= Def.

- Stédrkung 65, 69, 70
Primirerhebungen 134 ff.
Problemanalyse 141 — Def., 153
Problemhierarchie 79

-~ Ermittlung 141 f. — Def., 144
Problemidentifikation 153

- bilaterale Projekte 72 f.
Problemstellenanalyse 108 f. —» Def.
Produktdifferenzierung 117
Produktgestaltung 35, 107, 165,

172 f., 212
Produktklassifikationen 124
Produktqualitdt 61
Produktionsanreize 36, 70
Produktionskosten, Anderung 222
Produktions— und Absatzkredite &9
Produktionsrisiko, minimieren 23
Produzentencrganisation 66
Programmierung, zeitliche 162 f,
Projektabkommen 180, 230
Projektaktivitdten 156, 160, 262
Projektansitze, Vermarktungsfir—

derung 153 f. —» Def.
Prajektbhudget 158
Projektdokumentation 257 f.
Projektdurchfihrung 225 ff. — Def.

— Beteiligung von Interessen—

gruppen 242
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Projektfindung 226

— ungenligende 74

~ Partizipation 7O ff.

- Zielgruppenbezug 785 ff.
Projektfortschritte, Uberpriifung

245 f,, 251
Projektmanagement 162

— Aufgaben 22% ff. — Def.
Projektorganisation 162, 227

~ Def.,
Projektplan 78, 226, 247, 262

-~ Aufstellung 155 ff., — Def.

— Kerrektur 245, 252
Prajektplanung

~ Schwerpunkt 226

- ungeniigende 74

- Zielgruppenbezug 75 ff.

- zielorientierte 79 ff. —» Def.

141 — Def., 226

Projektplanungsmatrix 155
Projektplanungsiibersicht (PPJ)

155, 156 — Def., 247, 252, 262
Projektstrategie, Auswahl 146
Projekttréagerschaft, Wahl 74,

254 T.
Pro jektlibergabe 77, 162

- Zeitpunkt 257 f. — Def.
Projektverlauf, Kontrolle 247
Pro jektwirkungen, Uberprﬁfung

248 f., 251
Projektziel 159 — Def,, 263
Projektzielerreichung 225, 263

— Bedingungen 15§
Pro~-Kopf—Einkommen 100

— unzureichendes 25, 26 T.

— Def,

- und Entwicklungsstufe 38
Prifliste

— Problemstellen 109

— Public Relations 35
Pull-Strategie 166 —» Def., 189
Push-Strategie 166 —» Def., 189

Qualititskontrollen 55
Qualitdtsstandards 40, 201, 205
Gualitdtsstufe, hthere 172
Qualititswinsche, Verbraucher 140
Quarantinebestimmungen 219
Quellen, Nachpriifbarkeit 160
Querschnittsanalysen 140
Quotenverfahren 136 f.

Rabatte und Boni 35
Rahmenbedingungen
— Forderung des Privathandels 65
- ForderungsmaBnahmen 37
- Bkologische 81, 151
- politische &5, 152 f. —= Def.
~ rechtliche 25BB
- sozio-kulturelle 151 —» Def.
- sozip-Bkonomische 1951 we Def,
- VerbesserungsmaBnahmen 197 ff.
~ Def,
Rahmenmalnahmen 196
Rahmenplan 226
Random-Verfahren 138
Rapid rural appraisal 75
Realeinkommen 80
Rechtsform, Vermarktungseinrich-
tungen 108
Regelungen
~ gasetzliche 153
- gegen unlauteren Wettbewerb 117
- Zahlungsmodalitdten 219
Regionalisierung 56
Regressionsanalyse 128
Rekrutierung 227 ff. - Def.
religitse Gesetze 91
Rentabilitdt 120
Ressourcen, Projekt 159, 262
Richtpreise 96
Risikoabsicherung, Bankkredite 193
Risikoverhalten 84 —» Def.
Road-Checks 139
Rolle der Frau 228

Sachkosten 163
Saisonausgleich 106, 123
Sammelmirkte, drtliche 111 —» Def.
Schlichtungsgemien 175
Schmuggel 88
SchutzmaBnahmen 219 — Def.
Schweine-Zyklus 100
Schwellenldnder 167
Schwund 33, B7
Sekunddrdaten, Sammlung 133 f.,
139
Sekundidreffekte 165
Selbsthilfegruppen 7172, 173, 181 ff.
— Def.
- Formierung 184 — Def..

Signifikanz, Projekt 261, 263
—= Def .,
Situationsanalyse 73, 79, 167, 269
Skalenersparnisse 117
Software 73
Sollwerte 110
Sortieren 178, 199, 203
Sertier— und Sammeleinrichtungen
66
Sortimentsgestaltung 3%, 165
172 £., 212
Sozialpolitik 55
Sozialstruktur, traditionelle 81,
122
Spannen, handelsstufenspezifische
127
Spannendynamik 100
Spekulation 34
Spezialisierung 21, 24, 28, 94,
101, 179
Standardisierung 58, 62
- fehlende 91, 208
Standesvertretungen 207
Statistik, Entwicklungslinder
131 f.
Steuern 83 f. — Def., 124
Stichproben 136
Step-and-Go-Verkehr 171
StraBenbau 59
- Planung 197 f.
StraBeninstandhaltung 172
StraBentranspert 187 f.
Streckengeschdft 112, 118
Strukturierung, Probleme 42
Stundentransportkapazitiat 169
Subsistenzwirtschaft 23 — Def,
28
Substitutionseffekt 97
Subventionen 98, 99 —» Def,, 148,
149, 103
- Erscheinungsformen, Erzeuger-
seite 899
- Erscheinungsformen, Verbrau—
cherseite 99
Subventionspolitik 59
Systemverhalten 110
Systemzustand 110
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Tarifpolitik 197 —= Def.
Tauschpartner 95
Tauschgeschéfte 96
Technischer Fortschritt, arbeits-—

sparender 58
Technologiewahl

~ grundbediirfnisorientierte 58

— wachstumsorientierte 58
Teilerhebungen 136

—~ Quotenverfahren 136 — Def,

— Random-Verfahren 136 -» Def.

137
— unsystematische Auswahl 7136
e Def.

Teilpachtsystem 83
Terms of Reference 163, 228
Terms of Trade %2, 56, 71, 06

— Def., 221
Testverfahren 140
Tonnenkilometer 121
Trigerorganisationen 74, 257

— Aufbau 254 ff. — Def.

— Funktionsfdahigkeit 796

— para- und nichtstaatliche 25%

— staatliche 254

- Wirksamkeit 76
Training on the job 191, 233
Trainingsprogramme 236, 239
Transaktionskosten 58
Trans-border-trade 88
Transferkosten 171, 222
Transformation

- qualitative 93

— quantitative 93

- strukturelle 52
Transport 35, 39, 61, 68, 93, 95,

107, 130, 149, 169 ff. —= Def,
Transperteinrichtungen, Ausnutzung

197
Transportkosten 186, 198
Transporimenge 169
Transportmittel 73, 169

— angepaBte 75, 170
Transportrisike, Reduzierung 121
Transportsubventicnen 193
Transporttarife, Senkung 187
Transportweg 169
Transportwesen

~ Ausbau 197

- Projekte 154
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Transportwiirdigkeit 121 f. —= Def.
Transposition

— Hrtliche 93

- zeitliche 93
Trickle—cdown—-Effekt 53, 5O

Upergabezeitpunkt 257 f. —» Def.
UberschuBgebiete 29, 222
- Preis 101
Umsatzsteuern 84
Umschlagshdufigkeit 198
Umschiagsmirkte 112
Umwelt 400, 159
Universitidten 239, 240
Unsicherheitsfaktoren, Projekt 199
Unterbeschiftigung, strukturelie
25, 26 —» Def.
Unternehmensgrdife 118
Unterstiitzung von auBen 183, 186
Urbanisierung 60, %13
- fdrdernde Strategien 52
Urbanisierungsgrad 90
Ursache-Wirkung-Analyse 262, 263
Ursache-wWirkung-Zusammenhinge 79,
142, 144, 251

Vegetationsrhythmus 87
Veiling 172
Verarbeitung 106, 172
Verarbeitungsanlagen

— EngpHdsse 73

— Finanzierung 68
Verarheitungskapazititen 39, 88
Verarbeitungsfiahigkeit O3
Verarbeitungsspannen 72
Verbindung, Projektumfeld 241 ff.

— Def.
Verbindungsstrukturen, Management

226 — Def., 241 fF,
Verbrauch 33 =+ Def.

- Nahrungsgliter 88 — Def.
Verbraucher 35, 41

— Interessen 92

— Mobilitdt 92

~ Préaferenzen 91 —» Def,
Verbrauchermirkte 202, 203
Verbraucherpreise 35, 41, 91, 220
Verbraucherpreisneutral 220

Verbraucherschutz 219
Verbraucherinterventionen 63
Verbrauchsgewchnheiten 91
Verhaltensabstimmung 192
Verhandlungsdruck, verringern 172
Verhandlungsmacht 116
Verkaufsarten 203 f.
Verkaufsbedingungen, sanitdre 205
Verluste 86 f. — Def., 1124, 173,

213
Vermarktung 34 — Def.

~ Effizienz 61, 101

- Engpisse bei bilateralen Pro-

Jekten 72 f.

- Formen 40

- Interessengruppen 43 f,

- Obst und Gemiise 180

- und Agrarfdrderung 37 f.

— und Entwicklungsprozel 22,

27 —» Def.

- unterstiitzende Projekte 154

- verderbliche Produkte 199 f,
Vermarktungsberater 154
Vermarktungseinrichtungen, Neu-

grindung 185
Vermarktungsfirderung, Projekt-

ansdtze 153 ff. — Def.
Vermarktungskomponenten 88
Vermarktungsketten 112
Vermarktungskosten 94, 100, 124,

128

- Erfassung 124, 130

- senken 54
Vermarktungs-Mix 1656, 191 ff.
Vermarktungsorganisationen

- Férderung und Griindung 154

- ineffiziente 64

— partizipatorische 81
Vermarktungsrisike 124, 127

- mindern 68
Vermarktungssituation, Analyse

79 ff.
Vermarktungsspannen

— Senkung b50¢

- Untersuchungen 128 f.
Vermarktungsstufen, funktionslose

108
Vermarktungssystem

— Analyse 104 ff. — Def.

— Bruttohandelsspanne 126, 127

- Effizienz 50, 53, 66, 68,
124 ff. — Def.

-~ Entwicklung 65

- Funktionen 106

- genossenschaftliches 122

- Kosten 124 f,, 127

- Produktionsanreize 7O

— staatliches 122

- Wirksamkeit 110, 417,

123 ff. —» Def,

Vermarktungstechnologien, angepafte

59, &1
Verpackung 62, 106, 107, 121, 130

172 ., 199, 203

— in Entwicklungsldndern 107
Versorgungsmirkte 112
Verstddterung 94
Yerteilungsproblem 53
Verwertungszusammenhang 79
Verzehr 33, 92
Verzbgerungseffekt 98
Vollerhebungen 135
Vorleistungen, verbilligte 99
Vorrdte 34
Vorratshaltung 91
Vorratsstellen 213 ff, —= Def.

H

Waagen, Gffentliche 200
Wanderungshewegungen 152
Waren

— preislich herabgesetzte 99

— Sauberhaltung 205

- Wert 95
Warenanalyse 106 f.
Warenangebot

- Attraktivitdt 71

~ Informationen 134
Warenaustausch 96, 101, 196, 198
Warenbewegungen 139
WarenfluB 73, 113 —» Def.
Warengutscheine 99
Warensortiment 91
Warenstrom 53, 171, 173, 179, 203
Warenverkehr ‘

— grenziberschreitender 100

— interregienaler 100
Wihrungsspekulation 88
Wechselkurse, Uberbewertete 64
Wegezeit 169
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Weiterverarbeitung 172
Weltmarkt

— Preise 89

— Preis— und Nachfrageschwan—

kungen 88

Wettbewerb 41, 46, 106, 116, 205

— Stimulierung 38

- ungenligender 72, 117

— unlauterer 117
Wettbewerbsgleichheit 45,
Wettbewerbsgrad 71, 116
Wirkung, FdrderungsmaBnahmen

~ direkte 267 f.

- Erfassung 267 . == Def.

-~ indirekte 268

— negative 264 f.

— positive 264

— ungeplante 263 ff,.
Wirkungsbreite 42
Wirkungsgeschwindigkeit 42
Wirkungssicherheit 42

Zahlungsmodalit#ten, Regelungen
219
Zeitliche Anpassungsverzdgerungen,
Preise 130
Zielabsatzmenge 108, 184
Zielebenen, Verhdltnis 159
Zielerreichung, Indikatoren 160,
247
Zielgruppe(n) &5, 58, 61, 64, 68,
70, 108
~ Bedingungen 147
— Beteiligung 243, 2b5
— Grofe 146 —= Def,.
— Identifizierung 141

— Wirksamkeit von MaBGnahmen 1409
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Zielgruppenanalyse 795
Zielgruppenbezug, Projektplanung
78 ff.
Zielgruppenorientierung 55
Zielhierarchie 144 — Def., 146
Zielorientierte Projektplanung
(ZOPP) 79 ff. — Def., 141 fF.
—» et .
Zielsetzungen
— Anderungen 252 T,
— Auswirkungen auf Projektum-
welt 148 F,
- potentielle 144 ff. = Def,,
146, 156
Zufallszahlentafeln 136
Zusammenarbeit, Héandler
- horizontale 193
- vertikale 193
Zusammenarbeit mit projektexternen
Stellen 243 ff.
ZuschuBgebiete 29, 198, 222
Zwangssparen 52




