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ZUSAMMENFASSUNG

Twinning-Projekte sind ein wichtiges Instrument der technischen Zusammenarbeit
zwischen dem Statistischen Bundesamt und den statistischen Amtern anderer euro-
pdischer Lander. Die Qualitat der Beratungseinsdtze zu bewerten und zu sichern ist
eine zentrale Aufgabe der jeweiligen Projektleitung und Langzeitberater. Dabei soll
sichergestellt werden, dass fachliche Inputs zielgerichtet und bedarfsgenau geleistet
werden. AuBBerdem miissen die vermittelten Inhalte in den Partnerbehdrden umgesetzt
werden, um die vereinbarten Projektziele zu erreichen. Der Beitrag stellt in Projekten
des Statistischen Bundesamtes eingesetzte Instrumente vor, mit denen die Qualitat
der Projekteinsédtze evaluiert wird. Am Beispiel des Twinning-Projektes in Mazedonien
werden aufRerdem konkrete Ergebnisse des Qualitdatsmonitorings vorgestellt.

N Keywords: Twinning projects — statistical cooperation — evaluation —
Macedonia — quality

ABSTRACT

Twinning projects are an important instrument for technical cooperation activities be-
tween the Federal Statistical Office and the national statistical institutes of other Euro-
pean countries. One of the priorities of the work of the Project Leader and the Resident
Twinning Adviser (RTA) is to evaluate and to assure the quality of short-term missions.
The management team must ensure that inputs from Member State experts meet the
beneficiary’s requirements and provide adequate solutions. In addition, the informa-
tion and knowledge imparted must be applied in the beneficiary institutions so that the
agreed project targets can be achieved. This article presents the range of instruments
used in projects of the Federal Statistical Office for evaluating the quality of project
missions. Using the example of the Twinning project in the Former Yugoslav Republic
of Macedonia, it also describes specific outcomes of quality monitoring.
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Einleitung

Was ist Twinning?

Twinning-Projekte sind ein Instrument zur Anpassung
von Verwaltungsstrukturen eines Landes an die Stan-
dards der Europdischen Union (EU). Die Europdische
Kommission setzt dieses Instrument seit 1998 zur
Unterstiitzung von EU-Beitrittskandidatenldndern bei
der Ubernahme des gemeinschaftlichen Besitzstandes
(acquis communautaire) ein.l? Seit 2004 findet das
Twinning-Instrument auch im Rahmen der Europdischen
Nachbarschaftspolitik (ENPI) Anwendung, sodass auch
Lander ohne konkrete EU-Beitrittsperspektive gefordert
werden.

Ziel dieser Projekte ist die Vermittlung des Know-hows
von Verwaltungen der EU-Mitgliedstaaten in Form von
Expertenwissen an die begiinstigten Lander. Dies ge-
schieht durch Kurzzeiteinsdtze von EU-Experten, Stu-
dienbesuche in EU-Ladndern oder Trainingskurse.

Besondere Merkmale des Twinning-Instrumentes sind
die direkte Zusammenarbeit von Behorden aus EU- und
Nicht-EU-Staaten sowie die gleichberechtigte Stellung
beider Partner. Sowohl das durchfiihrende EU-Land als
auch das begiinstigte Land, fiir welches die Beratungs-
leistungen konzipiert und durchgefiihrt werden, bestim-
men Inhalte, Formate und Zeitraume der Projektrealisie-
rung.

Twinning im Statistischen Bundesamt

Das Statistische Bundesamt kann auf eine Reihe erfolg-
reich umgesetzter Twinning-Projekte verweisen. Diese
bilden eine wichtige Sadule derinternationalen Unterstiit-
zungsarbeit des Statistischen Bundesamtes. Seit 2002
konnten insgesamt elf Twinning-Projekte abgeschlos-
sen werden. Ein Schwerpunkt dieser Aktivitdten lag auf
den Staaten des Balkans. Das Statistische Bundesamt
war in Twinning-Projekten 2004, 2005 bis 2007 sowie
2007 bis 2009 Partner des bulgarischen Statistikamtes.

1 Beim gemeinsamen europdischen Besitzstand (acquis communau-
taire) handelt es sich um die Gesamtheit der fiir die Mitgliedstaaten
der EU verbindlichen Rechtsakte. Der gemeinschaftliche Besitzstand
muss von einem Staat, der der EU beitritt, in seinem kompletten
Umfang tibernommen werden.
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Auflerdem unterstiitzte das Statistische Bundesamt von
2007 bis 2009 das kroatische Statistikamt.

Die Zusammenarbeit mit der ehemaligen jugoslawi-
schen Republik Mazedonien begann im Jahr 2006 mit
einem Twinning-Projekt, das 2008 erfolgreich abge-
schlossen wurde und bei dem das slowenische Sta-
tistikamt als Juniorpartner fungierte. Im Rahmen eines
Dienstleistungsvertrages engagierte sich das Statisti-
sche Bundesamt anschlieBend von Februar 2010 bis
Méarz 2012 in Skopje. Von 2012 bis 2014 folgte ein wei-
teres Twinning-Projekt mit dem mazedonischen Statis-
tikamt unter dem Titel “Support to the State Statistical
Office for capacity building and improving compliance
of statistics with EU standards” (Unterstiitzung fiir das
Staatliche Statistikamt zur Weiterentwicklung statisti-
scher Kapazitdten sowie bei einer besseren Ausrichtung
des mazedonischen Statistiksystems an die Vorgaben
der Europdischen Union). Auch bei diesem Projekt
war das Statistische Bundesamt in einem Konsortium
von EU-Mitgliedstaaten fiihrender Partner. (Richter/Rau-
pach, 2014)

Eine weitere Schwerpunktregion der internationalen
Unterstiitzungstatigkeit des Statistischen Bundesamtes
sind die Nachfolgestaaten der ehemaligen Sowjetunion,
die insbesondere durch das TACIS!|2-Instrument der EU
geférdert wurden. Seit 2007 hat die Weltbank den Twin-
ning-Ansatz fiir diese Region adaptiert, sodass sich das
Statistische Bundesamt auch in weltbankfinanzierten
Projekten engagiert. Ein erstes EU-finanziertes Twinning-
Projekt mit einem ENPI-Partner wurde 2009 bis 2012 in
Aserbaidschan durchgefiihrt. Mit dem Projekt sollten die
angewandten statistischen Methoden in den Bereichen
Volkswirtschaftliche Gesamtrechnungen, Messung der
Schattenwirtschaft, Unternehmensstatistiken und Preis-
statistik verbessert werden.

Warum Qualitatsbetrachtung?

Konkret zu erreichende Ziele in Twinning-Projekten sind
in der Regel:

> verbesserte statistische Methoden in ausgewahlten
Fachbereichen und eine vollstandige oder weitge-
hende Ubereinstimmung mit EU-Standards;

2 Technical Assistance to the Commonwealth of Independent States.
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> eine institutionelle beziehungsweise organisatorische
Weiterentwicklung innerhalb der Partnerorganisatio-
nen insbesondere im Hinblick auf Personalmanage-
ment, Strategieplanung, Verdffentlichungen und so
weiter;

> eine Verbesserung der statistikunterstiitzenden Pro-
zesse, wie Stichprobenmethodik, Saisonbereinigung,
IT-Entwicklung und so weiter.

Der EU-Partnerverpflichtet sich vertraglich zur Erreichung
dieser verbindlich festgelegten Ziele. Inwieweit diese
bereits bei der Projektausschreibung festgelegten Pro-
jektziele erreicht werden konnten, wird im Rahmen von
Twinning-Projekten in der Regel erst am Ende der Durch-
flihrungsphase sichtbar. Die verbindlich vorgegebenen
Ergebnisse werden ergdnzt durch sogenannte Bench-
marks (Referenzwerte). Anhand dieser Benchmarks wird
in regelmafigen Zeitabstanden der Projektfortschritt als
Kriterium fiir das Erreichen der Ziele gemessen. Bench-
marks konnen fiir die Erfiillung von Teilaspekten des
gesamten Projektes definiert werden, meistens jedoch
wird die Erreichung der Projektziele am Ende der Projekt-
laufzeit abgerechnet.

Im Twinning-Projekt mit Mazedonien von 2012 bis 2014
bezog sich mehr als die Halfte der vorgegebenen Bench-
marks auf das achte Projektquartal, also das Ende der
Implementierungsphase des Projektes. N Grafik 1

Damitist das Nichterreichen von Benchmarks ein Indika-
tor fiir Probleme und Mangel, welche im Laufe des Pro-

Grafik 1

Twinning-Projekt mit Mazedonien 2012 bis 2014
Verteilung der Benchmarks auf die einzelnen Projektquartale

2. 3. 4. 5. 6. 7. 8.

Projektquartal
2015 -01-0093
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jektes aufgetreten sind. Jedoch werden diese durch die
angewandte Verfahrensweise haufig erst am Ende des
Projektes sichtbar, wenn es fiir ein Gegensteuern von-
seiten der Projektleitungen in der Regel zu spat ist.

Eine Moglichkeit, dieses Handicap auszugleichen, ist
eine projektbegleitende Qualitdatskontrolle. Diese soll
bereits in der Projektlaufzeit anzeigen, wo Mangel auf-
treten und Handlungsbedarf besteht. Das ermoglicht,
wahrend der Laufzeit des Projektes Einfluss auf das Pro-
jektgeschehen zu nehmen. Innerhalb der vereinbarten
Rahmenbedingungen kdnnen Verdnderungen initiiert
und durchgefiihrt werden, und es besteht die Mog-
lichkeit, die beteiligten Akteure Uber die Spezifik und
Schwierigkeiten zu informieren und Lésungsmaéglichkei-
ten zu erarbeiten.

Im Folgenden sollen die Erfahrungen der Autoren beim
Einsatz von projektbegleitenden Qualitdtskontrollen bei
internationalen Beratungsprojekten im Bereich der amt-
lichen Statistik dargestellt werden. Ziel dieses Beitrages
ist es, potenzielle Organisatoren von Twinning-Projekten
oder anderen Beratungsmafinahmen fiir das Thema zu
sensibilisieren, ihnen Werkzeuge fiir die Realisierung
einer effektiven Qualitatsbewertung und -sicherung an
die Hand zu geben und eine theoretische Grundlage fiir
den weiteren methodischen Ausbau dieses wichtigen
Bausteines der Projektrealisierung zu geben.

Grundsatzlich gibt es zwei Ausrichtungen dieser Qua-
litatsbewertung. Die interne Qualitdatsbewertung wird
durch das Projektmanagement und die eingebundenen
Mitarbeiter organisiert und durchgefiihrt. Diese Form der
Qualitatsbewertung ist demnach als Selbsteinschatzung
der durchgefiihrten Arbeiten zu sehen. Da es innerhalb
der Twinning-Regularien (Europdische Kommission,
2012) keine umfassenden Vorgaben fiir die Bewertung
der Qualitdt und Wirksamkeit der geleisteten Projekt-
inputs gibt, beruht dieses Monitoring zu einem grof3en
Teil auf dem Engagement des Projektmanagements und
der eingebundenen Mitarbeiter.

Neben dem Projektmanagement und den Projektmitar-
beitern ist in der Regel auch der Auftraggeber des Pro-
jektes bestrebt, Informationen zur Qualitdt der Projekt-
durchfithrung einzuholen. Er will absichern, dass die
Ziele erfiillt werden, das heift die Projektmittel zweck-
entsprechend eingesetzt werden. Ein gdngiger Ansatz
dafiir ist es, eine Firma zu beauftragen, die dann im
Rahmen eines Monitorings eine externe Qualitatsbe-
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wertung durchfiihrt. Im Rahmen des Twinning-Projektes
in Mazedonien in den Jahren 2012 bis 2014 wurde eine
externe, {iber die Projektlaufzeit hinausgehende Qua-
litatsbewertung in Form eines ,Ergebnisorientierten
Monitorings* (Result Oriented Monitoring) durch unab-
hangige Experten durchgefiihrt. Ein solches ergebnis-
orientiertes Monitoring betont inshesondere Nachhal-
tigkeitsaspekte und die langfristigen Auswirkungen von
Kooperationsprojekten.

Da dieser Artikel Informationen und Erfahrungen fiir kiinf-
tige Organisatoren von Twinningprojekten vermitteln
soll, beschrankt er sich auf die Darstellung der internen
Qualitatsbewertung. Im Mittelpunkt der Betrachtungen
steht dabei das 2014 abgeschlossene Twinning-Projekt
in Mazedonien.

Qualitatsbewertung
in Twinning-Prozessen

Die internen Qualitdtsbewertungen sollten die im Rah-
men des Projektes stattfindenden Beratungsprozesse
in einer von beiden Projektseiten als sinnvoll angese-
henen Weise begleiten. Sie sollten weiterhin méglichst
einen grof3en Teil der Komplexitat des Projekts erfassen.

Unter diesem Gesichtspunkt wurden drei wichtige
Aspekte abgeleitet, wie die Ergebnisse der einzel-
nen BeratungsmaBnahmen hinsichtlich ihrer Qualitat
betrachtet werden kdnnen. X Grafik 2 Wichtig fiir das
Erreichen der geplanten Ergebnisse in entsprechender
Qualitat und letztlich fiir den Projekterfolg ist neben
der eigentlichen Durchfiihrung von Beratungseinsatzen
auch die entsprechende Vorbereitung einschlieflich der
Abstimmung {ber die geplanten Inhalte. Dazu werden
eine detaillierte Aufgabenbeschreibung (Terms of Refe-
rence) und eine abgestimmte Tagesordnung gemeinsam
erarbeitet. Dies wurde bereits an anderer Stelle behan-
delt. (Richter/Tchoupetlovska, 2006)

Der erste Aspekt der Beurteilung der Ergebnisse betrifft
die kollektive Wertung der in der MaBnahme erreichten
Resultate.

Dies wird durch ein standardisiertes Dokument realisiert
(Debriefing-Dokument), welches am Ende jeder MaR-
nahme erstellt und zwischen den EU-Experten sowie
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Grafik 2

Betrachtete Inhalte und eingesetzte Werkzeuge
bei der Qualitdtsbewertung
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Document
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den Vertretern der Behdrde des beratenen Landes abge-
stimmt wird. Im Mazedonien-Projekt der Jahre 2012 bis
2014 wurde eine adaptierte Fassung dieses Debriefing-
Dokumentes genutzt, die bereits fiir friihere Projekte
eingesetzt wurde.

Nach einigen Informationen zur Identifizierung der Akti-
vitdt werden auf der Basis der vorab in der Aufgaben-
beschreibung definierten inhaltlichen Schwerpunkte die
abgeleiteten Ergebnisse zusammengetragen. Im Folgen-
den wird konkret festgelegt, welche Arbeiten bis zum
ndchsten geplanten Beratungseinsatz notwendig sind.
Ergdnzend dazu sind die personelle Zustdndigkeit von
EU- und BCI3-Seite sowie der Realisierungstermin fest-
gehalten.

Ein weiterer Aspekt, um die Qualitdt der erreichten
Ergebnisse zu bewerten, ist die subjektive Einschatzung
der durchgefiihrten Maflnahme. Die Formulierung der
Ergebnisse im Debriefing-Dokument spiegelt die gemein-
schaftliche Meinung der Teilnehmer an der jeweiligen
Veranstaltung wider und ist als Konsens zu verstehen.
In der Regel nicht erfasst werden in diesem Dokument
individuelle, abweichende Meinungen zum Ergebnis
der Veranstaltung sowie weitere, {iber die reinen Bera-
tungsinhalte hinausgehende Sachverhalte, die nicht pri-

3 BC (Beneficiary country) = begiinstigtes Land.

83



Dr. Bernd Richter, Ringo Raupach

mar die Zielerreichung beeinflussen, aber dennoch zum
Gesamterfolg von Projektmafinahmen beitragen.

Dies kann durch eine individuelle und anonyme Befra-
gung derTeilnehmer des Twinning-Partnerlandes erreicht
werden. In den vom Statistischen Bundesamt durch-
gefiihrten Beratungsprojekten wurde diese Befragung
erstmals in dem von 2009 bis 2012 in Aserbaidschan
durchgefiihrten Twinning-Projekt angewendet und kam
im Projekt in Mazedonien mit leicht modifiziertem Fra-
gebogen zum Einsatz. Auf diesen Fragebogen beziehen
sich die nachfolgenden Ausfiihrungen.

Der Bewertungsbogen enthielt neun Fragen, welche drei
inhaltlichen Komplexen zugeordnet werden konnten.
Diese sind

> die organisatorischen Rahmenbedingungen,
> die Qualitat des Inputs durch die EU-Experten sowie
> die Ergebnisorientierung der Veranstaltung.

Hinsichtlich der organisatorischen Rahmenbedingungen
sollten zuerst die Tagungsgegebenheiten eingeschatzt
werden. Dazu gehdrten beispielsweise der Tagungs-
raum, die vorhandene Ausstattung oder die Qualitat
der Betreuung. Zwei weitere Punkte in diesem Themen-
komplex betrafen die Tagesordnung, insbesondere den
Bezug derTagesordnung zu den Zielen der Veranstaltung
sowie die Effektivitdt der Zeitnutzung.

Die Arbeit der Experten aus den EU-Landern wurde nach
zwei Gesichtspunkten beurteilt. Der erste war der inhalt-
liche Bezug der Ausfiihrungen zu den Zielen der Veran-
staltung. Der zweite Aspekt betraf die Art und Weise der
Informationsiibermittlung. Bewertet werden sollte, ob
die Quantitat der dargebotenen Informationen ausrei-
chend und die Form der Informationsdarbietung ange-
messen war.

Der umfangreichste Bewertungskomplex sollte die Er-
gebnisorientierung abpriifen. Der erste Bewertungs-
punkt betraf die Organisation der Veranstaltung, es
sollte die Einbeziehung der mazedonischen Mitarbeiter
bewertet werden. Die Kompetenz der EU-Experten hin-
sichtlich der im Vorfeld bestimmten Beratungsinhalte
sowie der Nutzen der dargebotenen Inhalte fiir die kiinf-
tige Arbeit der Kollegen des beratenen Landes waren
Inhalt der ndchsten Fragen. In einer letzten Bewertung
sollte eingeschatzt werden, inwieweit die Ziele der Ver-
anstaltung erreicht wurden. Gerade diese Frage war ein

84

Indikator, inwieweit die im Debriefing-Dokument gedu-
Berte Meinung auch diese der einzelnen Mitarbeiter
widerspiegelt.

Die Bewertung durch die Mitarbeiter erfolgte mithilfe
einer Skala von 1 (ungeniigend) bis 5 (sehr gut). Die
Ergebnisse der Befragung fiir das gesamte Projekt liegen
bei allen Kriterien iber einem Wert von 4,5. N Grafik 3

Grafik 3

Subjektive Einschdatzung der Qualitdt der Beratungs-
mafnahmen am Beispiel der Ergebnisse des
Twinning-Projektes Mazedonien
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5 =sehr gut.
2015-01-0095

Der dritte Aspekt der projektinternen Qualitdtskon-
trolle bezog sich auf die Realisierung der Folgearbeiten,
die sich als Ergebnis der Veranstaltung ergaben. Diese
Folgeaufgaben wurden als Teil der Debriefing-Doku-
mente vereinbart. Ein wichtiges Instrument zur Bewer-
tung der erzielten Projektfortschritte ist ein Gesamtiiber-
blick iber die vereinbarten und im Anschluss an die
einzelnen ProjektmaRnahmen zu erfiillenden Aufgaben.
Dieser Gesamtiiberblick listet alle Folgeaufgaben auf. In
regelmadRigen Abstanden, in der Regel um die quartals-
weisen Lenkungsausschusssitzungen vorzubereiten,
wurde die Erreichung der vereinbarten Aufgaben kon-
trolliert und im Projektfortschrittsbericht dokumentiert.

Statistisches Bundesamt | WISTA | 2| 2015



Qualitatsbewertung und -sicherung in Twinning-Projekten

2

Qualitatssicherung
in Twinning-Prozessen

Im Folgenden soll am Beispiel des im Jahr 2014 abge-
schlossenen und unter Leitung des Statistischen Bun-
desamtes durchgefiihrten Twinning-Projektes in Maze-
donien gezeigt werden, wie die Ergebnisse der laufenden
Qualitatsbewertung fiir die permanente Sicherung der
Qualitat im Projektverlauf genutzt wurden.

Qualitdtssicherung im Projekt hief3, durch permanenten
Einsatz der oben dargestellten Werkzeuge zu kontrollie-
ren, ob die durchgefiihrten Malnahmen entsprechend
der Zielerwartungen des Projektmanagements durchge-
fihrt wurden.

Die permanente Analyse der Ergebnisse zeigte, dass bei
Durchfiihrung der Veranstaltungen die anvisierten Ziele
in der Regel erfiillt wurden.

Bei keinem der durchgefiihrten 82 Kurzzeit-Expertenein-
sdtze gab es grundsétzliche Schwierigkeiten bei der Ver-
abschiedung der Debriefing-Dokumente.

Die Auswertung der Fragebogen ergab einen Durch-
schnitt von 4,8 fiir alle Kurzzeit-Experteneinsadtze. Die-
ser Wert lag sehr nahe am maximal méglichen Wert von
5,0. Damit wurde die in den Debriefing-Dokumenten
gezeigte Gruppenmeinung auch bei individueller Befra-
gung bestatigt.

Die aus der Projektarbeit abgeleiteten Folgearbeiten
wurden vollstandig durchgefiihrt beziehungsweise in
Angriff genommen. Einige dieser Folgearbeiten waren
tiber das Projektende hinaus terminiert und dauerten
folglich zum Projektende noch an.

Unabhdngig von diesem positiven Gesamtbild wurden
durch die Qualitdatskontrolle in Einzelfédllen Sachverhalte
festgestellt, die Handlungsbedarf durch das Projekt-
management anzeigten. Neben zahlreichen punktu-
ellen Managemententscheidungen stehen die folgenden
Eingriffe beispielhaft fiir umfassendere Manahmen zur
Qualitatssicherung:

> In wenigen Féllen zeigte sich, dass eingesetzte Kurz-
zeitexperten nicht die Erwartungen der mazedoni-
schen Teilnehmer erfiillten und dies auch Einfluss auf
die Erreichung der mit diesen MaBnahmen verbun-
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denen Ziele hatte. Nach Auswertung der Ergebnisse
zur Qualitatskontrolle wurde ein neuer Experte fiir die
verbleibenden Einsdtze gewonnen.

> Innerhalb der Unterkomponente Gesundheitsstatistik
wurde im Rahmen des Debriefings festgestellt, dass
die Aufgabenstellung modifiziert werden muss und
deshalb nicht mehrvollstandig durch die EU-Experten
abgedeckt werden konnte. Auch hier konnte die Situ-
ation durch den Einsatz zusatzlicher Experten gelost
werden.

> Im Rahmen der Evaluierung eines implementierten
IT-Projektes zur elektronischen Datenerfassung
wurde festgestellt, dass die geplante Zeit nicht aus-
reichte, um den mazedonischen Mitarbeitern das fiir
den Betrieb notwendige Know-how zu vermitteln.
Im Resultat wurden als zusatzliche Projektaktivitat
Software-Schulungen fiir die betroffenen Mitarbeiter
durchgefiihrt.

Wahrend der Projektarbeit traten Fragen auf, die nicht
durch die geplanten Aktivitaten geldst werden konnten.
Das Projektmanagement entschied hier, im Rahmen der
verfligharen finanziellen Mittel zusétzliche Aktivitaten
zu organisieren. Insgesamt wurden drei Kurzzeit-Exper-
teneinsdtze zusatzlich organisiert.

3

Fazit

Das als Grundlage fiir die Durchfiihrung von EU-Twinning-
Projekten dienende Twinning-Handbuch (Européische
Kommission, 2012) enthalt wirksame Instrumente zum
Monitoring der Zielerreichung. Diese fokussieren jedoch
sehr stark auf den Projektabschluss und weniger auf die
laufende Umsetzung. Das hier vorgestellte System zur
Ergebnisbewertung in Twinning-Projekten hat sich als
effektives Instrument zur Qualitdatsbeobachtung wéh-
rend der Projektlaufzeit erwiesen. Der Einsatz wahrend
der gesamten Implementierungsphase stellte sicher,
dass die Projektziele auch in den einzelnen Teilkompo-
nenten konsequent verfolgt wurden. Probleme konnten
diagnostiziert und durch entsprechende Maflnahmen
zur Qualitatssicherung behoben werden.

Der durchgehende Einsatz der hier vorgestellten Instru-
mente ermoglicht ein zielgenaues Monitoring vonseiten
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der Projektleitung. Der Einsatz der hier vorgestellten

Methoden ist damit eine gute Moglichkeit, die Rahmen-
bedingungen fiir eine erfolgreiche Zielrealisierung opti-

mal zu gestalten. Iul
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