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Die Verfiihrung ist groB: Ein Entwicklungshilfeprojekt wurde bewilligt, der Projekttra- 

ger kann womoglich uber groBe Geldbetrage weitgehend nach Gutdunken verfligen. 

Doch werden die Mittel zweckentsprechend eingesetzt? Viele Fehler waren vermeidbar, 

resumieren unsere Autoren nach jahrzehntelanger Erfahrung sowohl in der Beratung 

von Hilfswerken als auch von Projekttragern in Sudasien. Sie pladieren einerseits fur 

Vorbeugung im Norden. Denn in den Hilfswerken fehlt es den Mitarbeiter(inne)n oft an 

Zeit und manchmal auch an Kompetenz, um die Schwachstellen in der Programmpla- 

nung und im Kostenplan vor der Bewilligung zu entdecken. In den Sud-NRO kommt es 

dagegen darauf an, die Managementsysteme wasserdicht zu machen gegen den Mittel- 

abfluss in fragwurdige Kanale.

I
mmer wenn diverse Nichtregie- 

rungsorganisationen (NRO) und 

ihre Stakeholder ein Entwick

lungshilfeprojekt umsetzen, ist es 

moglich, ja leider sogar wahrschein- 

lich, dass die Mittel ohne Wirkungen 

oder gar zu ganz anderen Zwecken 

eingesetzt werden. Gelegentlich er- 

fahren wir von extremen Fallen, wie 

zum Beispiel von der Umnutzung 

von Geldern und Veruntreuungen 

der Mittel. Diese Verschwendung von 

Projektmitteln wird jedoch selten er- 

fasst, oder wir erfahren nie davon.

Faile von Doppelbuchungen, 

Zweckentfremdung und 

verdeckter Korruption

Laut eines Berichts1 fiber Tsuna- 

mi-Hilfen in Thailand wurden 30 von 

36 Millionen Baht veruntreut. Das 

Unterschlagen von fiber 80 Prozent 

der Mittel ist ein extremes Beispiel, 

bei dem niemand wegsehen kann. Der 

Gedanke an ganze Projekthaushalte, 

die, ohne ein Resultat zu erzielen, aus- 

gegeben werden, ist deprimierend. Es 

gibt zahlreiche Organisationen, die 

sich in keinster Weise um ihre Pro- 

jektarbeit scheren. Sie werden daffir 

nicht belangt und genieBen, im Ge- 

genteil, sogar oft ein hohes Ansehen 

fur die Arbeit, die sie vermeintlich 

leisten. Die folgenden Faile sind tat- 

sachlich so vorgekommen und wur

den in verschiedenen Zusammenhan- 

gen gesammelt. Sie zeigen, wie es an 

der Basis unserer Entwicklungshilfe- 

projekte zugehen kann:

• Bei der Rechnungsprfifung eines 

Tsunami-Programms wurde fest- 

gestellt, dass 90 Prozent der Aus- 

gaben, die unter der Kostenpo- 

sition „Gender-Sensibilisierung  

auf Gemeindeebene“ verbucht 

worden waren, in Wahrheit fur 

Benzin und Diesel diverser Fahr- 

zeuge ausgegeben wurden.

• Von 300 Millionen Rupien, 

die fur NothilfemaBnahmen 

fiberwiesen wurden, wurden 200 

Millionen auf einem geheimen 

Bankkonto entdeckt. Das betrof- 

fene Hilfswerk erreichte nach 

diskreten Verhandlungen die Er- 

stattung eines GroBteils der be- 

willigten Summe, ohne dass das 

Projekt je umgesetzt wurde.

• Von 36 Millionen Rupien, die 

fur Hilfsgfiter fiberwiesen wur

den, wurden 18 Millionen einem 

allgemeinen Verwaltungsfonds 

gutgeschrieben und dort unter 

„Geplante Ausgaben“ falsch ver

bucht.

100 Prozent der Gelder fur einen 

revolvierenden Fonds (Anmer- 

kung der Redaktion: ein Fonds, 

dessen Ressourcen durch die Er- 

lose aus damit finanzierten Pro- 

jekten oder Krediten aufgefullt 

wird) wurden — mit Zinsen — auf 

einem separaten Bankkonto ent

deckt. Sie waren nicht mehr Teil 

des revolvierenden Fonds, son- 

dern Teil des Stammkapitals. Sol- 

che Faile finden sich oft.

Es gibt zahlreiche Programme, 

die von den Geldgebern hoch 

gelobt werden, weil sie die kata- 

strophale (Un-)Wirtschaftlich- 

keit und die Diskrepanz zwi- 

schen Kosten und Wirkung 

nicht wahrnehmen. Beispiels- 

weise kam es vor, dass die Be- 

dfirftigen nur ein paar Tausend 

Rupien erhielten, obwohl die 

Geber pro Person mehr als eine 

Million Rupien zur Verffigung 

gestellt hatten.
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• In manchen Fallen wurden ein 

betrachtlicher Teil der bewilligten 

Projektmittel als ausgegeben auf- 

gefuhrt, wahrend die Gelder in 

Wahrheit einfach auf das Bank- 

konto des Projektpartners iiber- 

wiesen worden waren. Jedes Mai, 

wenn Geld abgezweigt wurde, 

wurde es als Projektausgabe ver- 

bucht.

• Ein Gebaude wurde augen- 

scheinlich zweimal (von zwei 

verschiedenen Geberorganisati- 

onen) finanziert. Pikanterweise 

wurde das Geld in beiden Fallen 

nicht fur das Projekt genutzt.

• An ein und demselben Tag hat 

ein Projekttrager ein lokales Ein- 

kommen von 6 Millionen Rupien 

verbucht und 6 Millionen Ru

pien als Ausgaben deklariert. Mit 

anderen Worten wurden durch 

falsche Buchfiihrungseintrage 

6 Millionen Rupien veruntreut. 

Dieses Beispiel stammt aus einer 

Zufallsstichprobe von Zahlungs- 

belegen des Tragers.

• Ein leitender Mitarbeiter be- 

kommt auf sein Bankkonto In

ternationale Reisekosten erstattet 

und berechnet diese dem Projekt 

noch einmal als Projektausgabe.

• Ausgaben, die ein und dieselbe 

Kampagne, Kundgebung und 

dergleichen betrafen, wurden un- 

ter zwei unterschiedlichen und 

von verschiedenen Geberorgani- 

sationen finanzierten Projekten 

und damit doppelt verbucht.

• 70 Prozent des Gesamthaus- 

halts werden oftmals fur Gehal- 

ter verbraucht, und in der Buch- 

haltung werden die meisten 

Gehalter absichtlich verschiedenen 

Programmdirektoren zugeteilt. 

Auf dem Papier erscheinen die 

Verwaltungsgebiihren mit unter 20 

Prozent niedrig, doch in Wahrheit 

stehen den Programmen an der Ba

sis kaum Mittel zur Verfugung.

Die oben genannten Beispiele of- 

fenbaren unterschiedliche korrupte 

Praktiken, die in der Welt der NRO 

vorherrschen. Es drangt sich die Fra- 

ge auf, ob wir Systeme installieren 

konnen, die solche Vorfalle verhin- 

dern. Gewohnlich erfahrt man in rei- 

Berisch aufgemachten Zeitungsarti- 

keln von Betrug und Veruntreuung, 

viele der oben aufgefuhrten Gepflo- 

genheiten scheinen jedoch als Teil ei

ner Projektroutine langst akzeptiert.

Merkmale, die Nord-Sud- 

Partnerschaften kennzeichnen

In einem von Transparency International 

veroffentlichten Artikel wird argu- 

mentiert, dass das Machtungleichge- 

wicht zwischen Gebern und kleine- 

ren NRO verschiedene Dynamiken 

anstoBt, die Korruption begiinsti- 

gen. Die Verantwortlichen und ihre 

Managementsysteme seien aufgrund 

ihrer Abhangigkeit von Entwick- 

lungshilfe mehr darauf getrimmt, die 

Geber zufrieden zu stellen, als wirk- 

lich Verantwortung gegeniiber den- 

jenigen zu ubernehmen, fur die die 

Dienstleistungen gedacht waren. 

Dazu passt der folgende Auszug:

„Humanitare Hilfe stellt im Wesent- 

lichen einen einseitigen Ressour- 

centransfer dar, gewohnlich aus In- 

dustrielandern in armere Lander. 

Hilfsorganisationen handeln groB- 

tenteils freiwillig, wahrend die Emp- 

fanger vor Ort von externer Hilfe 

abhangig sind. Dieses Machtungleich- 

gewicht schafft schwierige Bedingun

gen in Bezug auf die Rechenschafts- 

pflicht: Die Zielgruppen haben 

gegeniiber den NRO kaum Sankti- 

onsbefugnisse, wahrend sich die zivil- 

gesellschaftlichen Werke groBtenteils 

selbst aussuchen konnen, in welchem 

Umfang ihre Arbeit Kontrollen un- 

terzogen wird. Viele der renommier- 

ten Hilfsorganisationen haben ausge- 

kliigelte Mechanismen entwickelt, mit 

denen sie ihrer finanziellen Rechen- 

schaftspflicht erheblich besser nach- 

kommen konnen. Diese Systeme sind 

jedoch strukturell darauf ausgerich- 

tet, die Ausgaben vor den Geldgebern 

zu rechtfertigen und nicht vor den 

Empfangern oder Zielgruppen. Des- 

halb konnen nicht automatisch alle 

Arten von Korruption „vor Ort“ auf- 

gedeckt werden, und so geschieht es, 

dass gewisse korrupte Praktiken nicht 

gemeldet werden T2

Da es kein gemeinsam festgeleg- 

tes Vorgehen gibt, wie den Ziel

gruppen mehr Befugnisse zu ge- 

ben waren, hangt die Qualitat der 

NRO-Arbeit ausschlieBlich vom 

moralischen Verhalten der Siid- 

NRO oder von der Fahigkeit des 

Gebers ab, fur Transparenz und 

wirksame Kontrollmechanismen 

Sorge zu tragen. Wenn es dem Ge

ber nicht gelingt, ethisch integere 

Partnerorganisationen zu finden, 

dann hangt alles von der Qualitat 

der Monitoring- und Evaluations- 

systeme sowie von der Erfahrung 

der Projektbearbeiter ab.

Jede NRO hat andere Arbeitsweisen 

und Wertesysteme. Wenn man mit Hun- 

derten von Partnerorganisationen 

zu tun hat, sind sehr wahrschein- 

lich auch die Siid-Partner sehr un- 

terschiedlich. Manche weisen eine 

hohe ethische Integritat, zugleich 

jedoch Managementschwachpunk- 

te auf; andere sind womoglich nicht 

sehr werteorientiert, verfiigen aber 

uber ein ausgezeichnetes Berichts- 

wesen und gute Managementsyste

me. Das untenstehende Diagramm 

veranschaulicht die vier Typen von 

NRO, mit denen wir es bewusst 

oder unbewusst als Partner zu tun 

haben konnen.

Hilfsmittel, die die Geber in 

Betracht ziehen sollten

Im Allgemeinen arbeiten NRO sehr 

zielgerichtet und engagiert. Den- 

noch kann man, wie uberall, fest- 

stellen, dass es einige wenige NRO 

gibt, die durch ihre verantwor- 

tungslose und intransparente Praxis 

die ganze Zunft der NRO in Verruf 

bringen.
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Unsere Autoren Fogla und Patra sagen: „Die Tragik besteht darin, dass die an den Rand gedrangten und armen Gemeinschaften trotz 

aller Entwicklungszusammenarbeit und Wohltatigkeit nicht den Anteil bekommen, der ihnen zustunde".

Foto: Institute for Money, Technology and Financial Inclusion

Eine Moglichkeit besteht darin, ab- 

gestufte Kontrollmechanismen zu 

entwickeln: Bei Organisationen mit 

soliden Verwaltungssystemen und 

Prozessen genfigt vielleicht ein ein- 

faches Monitoring, wahrend Orga

nisationen mit schwachen Verwal

tungssystemen durch eine sorgfaltige 

Kontrolle begleitet und unterstiitzt 

werden mussen.

Neue Partnerorganisation?

Anfangsbeurteilung von Risiken 

und Relevanz sowie regelmaBi- 

ge Risikoabschatzung

Schon in der Planungsphase soll- 

te eine Anfangsbeurteilung der Ri

siken sowohl mit Blick auf die Part

nerorganisation als auch auf ihren 

Programmvorschlag vorgelegt wer

den. Bei jeder neuen Partnerorgani

sation sollten fachliche Kompetenz, 

Fiihrungsstrukturen, Management- 

systeme und Programmverstandnis in 

einer Art due diligence-^rufung3 unter- 

sucht, bewertet und beschrieben wer

den. Ahnliches sollte bei der Planung 

einer neuen Projektphase und beim 

Vorbereiten des Kostenplans durch- 

gefiihrt werden. Oft herrscht bei der 

Projekt- und Finanzplanung keine 

Klarheit fiber die geplanten Ausga- 

ben des Projekttragers. Beispielsweise 

werden bei groben Programmen die 

Kostenpositionen fur Gehalter und 

Verwaltung ohne Aufschliisselung 

angegeben.

Geberorganisationen untergliedern 

ihre Projektbudgets normalerweise in 

verschiedene Kostenpositionen — die 

Dokumentation der Projektausgaben 

in den Verwendungsnachweisen muss 

diesem Kostenplan entsprechend er- 

folgen. Im Folgenden einige Beispie- 

le fur diese Kosten- oder Buchungs- 

positionen:

1. Lokale Vernetzung

2. Mitarbeiterfortbildung

3. Advocacy (Interessenvertretung

und Bewusstseinsbildung

4. Konferenzen und Seminare

5. Kampagnen zur Schulbildung

6. Riickstellungen, Reserve und 

Unvorhergesehenes

7. Kernprogramm

8. Medieneinsatz und Kommunikation

9. Projektmonitoring und Evaluation

10. Internationale Vereinbarungen 

und Biiromaterial

Die oben genannten Kostenposi

tionen sind normalerweise fur die 

Berichterstattung an die

Geber uber zweckgerechte Mittelver- 

wendung in den verschiedenen Pro- 

grammkomponenten erforderlich. 

Jede dieser Kostendispositionen kann 

wiederum aus verschiedenen Kompo- 

nenten bestehen, die sich im Projekt
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als konkrete Reisekosten, Gehalter, 

Beforderungskosten usw. ergeben.

Je nachdem, wie das Projektbudget 

aufgebaut ist, konnen alle moglichen 

Ausgaben unter einem der in der Lis- 

te genannten Posten verbucht war

den. Unsere Projektbudgets bestim- 

men normalerweise nicht im Detail, 

welche Kostenarten konkret unter ei- 

nen Programmpunkt fallen durfen. 

Dieser Mangel an Eindeutigkeit fuhrt 

zu Misstrauen unter den Akteuren.

Manchmal werden fragwiirdige Aus

gaben peinlich genau auf die ver- 

schiedenen Kostenpositionen ver- 

teilt; dies ist moglich, weil eine 

Verpflichtung zur Aufschlusselung 

der Ausgaben fur jede einzelne Ak- 

tivitat des Programms fehlt. Bei- 

spielsweise fanden wir in einem Pro- 

jekt, dass 90 Prozent der Ausgaben, 

die unter dem Posten „Frauenfdrde- 

rung“ aufgefiihrt wurden, tatsach- 

lich zum Kauf von Benzin und Die

sel verwendet worden waren. Die 

Anschaffung von Benzin und Diesel 

hatte ein echter, unabhangiger Pos

ten sein konnen, aber verbucht im 

Zusammenhang mit „Frauenfdrde- 

rung“ liegt hier eine Zweckentfrem- 

dung von Mitteln vor.

riellen Gegenwert astronomisch oder 

die Kosten pro beneficial unglaublich 

hoch.

Empfehlungen

1. Es wird empfohlen, neue und alte 

Projektpartner bei Vorlage sehr um- 

fangreicher Projektantrage vor der 

Bewilligung einer Begutachtung zu 

unterziehen. Dies ist sinnvoller als 

eine nachtragliche Evaluation.

2. Es wird empfohlen, die Programm- 

und Finanzplanung auf der Basis ei- 

nes grundlich gepriiften Verfah- 

rens durchzufiihren, das die ublichen 

Mangel ausschlieBt und zudem si- 

cherstellt, dass die geplanten Aktivita- 

ten prazise und angemessen im Kos- 

tenplan abgebildet werden.

3. SchlieBlich wird empfohlen, die 

Partnerorganisation darum zu bit

ten, einen gesonderten Ausgabenbe- 

richt abzuliefern, der die konkreten 

Kosten enthalt. Beispielsweise sollte 

jeder Verwendungsnachweis Ausga

ben wie zum Beispiel Gehalter, Rei

sekosten, Telefonrechnungen, Miete, 

Strom, Bucher, Poster, Werbetafeln 

oder Verpflegung enthalten.

Analyse des Jahresabschluss- 

berichts, der Bilanz, der 

Gewinn- und Verlustrechnung 

und weiterer grundlegender 

Dokumente

Zunachst soil daran erinnert werden, 

dass die Satzung und der Jahresbe- 

richt einer gemeinnutzigen Organi

sation offentliche Dokumente sind. 

Jeder Mitbiirger hat das Recht, in die- 

se grundlegenden Dokumente Ein- 

sicht zu nehmen. Die Analyse der Ge

winn- und Verlustrechnung sowie des 

Jahresabschlusses gibt normalerweise 

einen sehr klaren Eindruck vom Cha- 

rakter einer Organisation, zum Bei

spiel:

• Wenn die NRO es schafft, uber 

Jahre hinweg einen erheblichen 

Geldbetrag zuruckzulegen oder 

Stammkapital zu bilden, sollte 

die Quelle dieser Rucklagen er- 

hoben werden. Entweder gibt es 

nachweisbare Einnahmen oder 

wir haben hier einen Hinweis auf 

fiktive Ausgaben oder sogar eine 

Zweckentfremdung von Projekt- 

mitteln vor uns.

* Wenn die Bilanz verschiedene 

Liegenschaften auffuhrt, ohne

Bei der Haushaltsplanung kostenin- 

tensiver Bauprojekte, wie zum Beispiel 

fur Trainings- oder Gemeindezent- 

ren oder den Ausbau von Infrastruk- 

tur fur Katastrophenhilfe miissen die 

Geber vorsichtiger werden. Denn in 

vielen Fallen sind diese Projekte un- 

wirtschaftlich, die verzeichneten Aus

gaben sind im Verhaltnis zum mate-

Die zivilgesellschaftlichen NRO in Siidasien 

haben bislang eine entscheidende Rolle 

dabei gespielt, die dortigen Gesellschaf- 

ten fairer und gerechter zu machen. Das ist 

unter anderem denjenigen zu danken, die 

es trotz angebotener „GefalIigkeiten“ im- 

mer wieder schaffen, „Nein“ zu sagen.

Foto: Tobias Lutz-Bachmann
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sie mit dem Projektvermogen in 

Verbindung zu bringen, konnte 

auch dies ein Hinweis auf eine 

Veruntreuung sein.

• Wenn der Finanzbericht eine 

betrachtliche Summe beste- 

hend aus Vorauszahlungen und 

Scheinaktiva enthalt, so konnte 

dies ein Hinweis darauf sein, 

dass das am Jahresende iibrig 

gebliebene Projektguthaben 

zweckentfremdet wurde.

Anhand anderer wesentlicher Grund- 

satzdokumente wie zum Beispiel der 

Satzung oder der Geschaftsordnung fur 

den Vorstand sind ebenfalls viele Unge- 

reimtheiten zu erkennen. Beispielsweise 

kann in Indien ein public trust zwei oder 

drei Personen gehbren, was als risikobe- 

haftet anzusehen ist.

In vielen Geschaftsordnungen wird dem 

Geschaftsfuhrer die alleinige Berechti- 

gung zur Ernennung oder Entlassung 

von Vorstandsmitgliedern zugedacht.

Empfehlungen

1. Die Partnerorganisationen sollten 

dazu verpflichtet werden, den Ge- 

bern ihre jahrlichen Bilanzen, Jah- 

resberichte und Gewinn- und Ver- 

lustrechnungen vorzulegen. Ein 

einfacher Leitfaden konnte den Pro- 

jektbearbeiter(inne)n dazu dienen, Un- 

gereimtheiten auf Anhieb zu erkennen.

2. Es wird auBerdem empfohlen, dass 

Kopien von Satzung und Geschafts

ordnung Teil der Projektakten werden 

und dass der Projekttrager verpflichtet 

wird, jede Anderung zu melden.

Zur Rolle und Unabhangigkeit 

des Rechnungspriifers

Wenn der Rechnungspriifer nicht wirk- 

hch unabhangig ist, kann dies oft zu 

unredlichen und unerwiinschten Ge- 

schaftspraktiken fuhren. Praktisch 

uberall kbnnen die Rechnungspriifer 

von der zivilgesellschaftlichen Organi

sation des Siidens selektiv berufen und 

entlassen werden. Das schwacht die 

Rolle der Rechnungspriifer und macht 

sie passiv. Dieses Phanomen ist weltweit 

zu beobachten. Selbst im Fall von E«- 

ron und Worldcom haben sich die Rech

nungspriifer skrupellos verhalten 

und dem Management verschiedene 

Dienste erwiesen. Im Gegenzug fur fal- 

sche Angaben und Verdunklung nah- 

men sie Gefalligkeiten entgegen.

Empfehlungen

Im idealen Fall sollten die Rech

nungspriifer unabhangig sein. Wahr- 

scheinlich ist es vielen Hilfswerken 

unangenehm, einen externen Rech

nungspriifer zu oktroyieren. Den- 

noch sollte eine Losung in diese 

Richtung gefunden werden. Zumin- 

dest dann, wenn es sich um groBe Be- 

willigungssummen handelt, sollte der 

Geber darauf bestehen, einen Rech

nungspriifer zu ernennen.

Auf die Projektleitung 

kommt es an

Es gibt verschiedene Leitungsmodel- 

le bei den Siid-NRO. Manchmal ha

ben sich solche bewahrt, die von einer 

Familie gemanaged und geleitet wer

den. Es gibt Modelle, bei denen eine 

Einzelperson das Projekt liber Jahr- 

zehnte steuert. In solchen Fallen han

gen der Projekterfolg und die Wirk- 

samkeit der MaBnahmen ganz vom 

Charakter und der Integritat der ent- 

sprechenden Familie oder Einzelper

son ab.

In vielen Fallen findet man engagier- 

te und aufrichtige Personen, in vielen 

anderen jedoch auch korrupte Leute, 

die sich zugleich erfolgreich darauf 

verstehen, ihren Ruf in der Offent- 

lichkeit zu polieren. Ein wesentliches 

Merkmal einer solchen Organisati

on ist — ganz gleich ob integer oder 

korrupt—, dass sie nicht auf nachhal- 

tige Organisationsentwicklung aus- 

gerichtet und nicht bereit ist, einen 

Machtwechsel zu erlauben und die 

Fiihrungsverantwortung fur die Or

ganisation an ihre leitenden Mitar- 

beiter/-innen abzugeben. Wir erleben 

deshalb immer wieder, dass einzelne 

Familien zwar NRO mit einer um- 

fassenden Infrastruktur und groBen 

Bildungsprogrammen aufbauen, zu

gleich aber, dass diese Organisationen 

in den Handen irgendwelcher Freun- 

de und Familienmitglieder enden, die 

sich dies weder verdient haben noch 

der Aufgabe gewachsen sind.

Es ist wichtig, die einzelnen Be- 

standteile einer NRO genau zu un- 

tersuchen. Alle diejenigen Organi

sationen, die seit langem im Besitz 

von Einzelpersonen sind, sollten 

aus der Perspektive ihrer Nachhal- 

tigkeit und ihrer Nachfolgerege- 

lungen kritisch uberpriift werden. 

Denn sonst kann es passieren, dass 

groBe Investitionen am Ende ver- 

schwendet sind. Wir konnten aus un

seren bisherigen Erfahrungen zahl- 

reiche Faile von derartigen kolossalen 

finanziellen Verlusten anfiihren.

Netzwerke und NRO-Partner

Oftmals haben wir beobachtet, dass 

viele der groBen Siid-NRO umfang- 

reiche Projektmittel verschlingen, 

ohne auf der Graswurzelebene we- 

sentliche Dienstleistungen zu erbrin- 

gen. So wurden uber Jahrzehnte hin- 

weg offenkundige Unstimmigkeiten 

und Defizite konsequent gefordert. 

Die Geber haben versaumt sicherzu- 

stellen, dass die Armen und Benach- 

teiligten unmittelbar erreicht werden. 

Womoglich sind Projektgelder leich- 

ter verfiigbar als zuverlassige Partner, 

und deshalb sind Geldgeber manch

mal auch nicht bereit, rigoros die Kon- 

sequenzen zu ziehen. Denn es kann 

fur ein Hilfswerk sehr schwer sein, ei

nen Ersatz zu finden, wenn eine Pro- 

jektpartnerschaft aufgekiindigt wurde. 

Die Tragik und Problematik besteht 

darin, dass die an den Rand gedrang- 

ten und armen Gemeinschaften trotz 

aller Entwicklungszusammenarbeit 

und Wohltatigkeit nicht den Anted be- 

kommen, der ihnen zustiinde. Dies er- 

innert uns an Shakespeares Julius Ca

sar, der sagte: „Nicht durch die Schuld
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der Sterne, lieber Brutus, durch eig

ne Schuld nur sind wir Schwachlin- 

ge“. Im Laufe der Geschichte hat sich 

das Schicksal der gesellschaftlich Aus- 

gegrenzten nicht verandert, und tut 

es weiterhin nicht. Es ist hochste Zeit 

zu prufen, wie die Benachteiligten 

tatsachlich erreicht werden konnen. 

Gleichzeitig miissen gute Projektpart- 

nerschaften weiter vertieft und neue 

entdeckt und gefordert werden.

Bilanz und Bericht

Das Lesen und Prufen von Finanz- 

und Sachberichten kommt dem Off- 

nen einer Biichse der Pandora gleich. 

Einige Kernprobleme sind:

• Die meisten Partnerorganisationen 

benutzen in ihrer Buchhaltung eine 

Computersoftware, bei der nach- 

tragliche Anderungen moglich sind, 

ohne die Priifungspfade transparent 

zu machen. Die Daten der Eintra- 

ge konnen deshalb nicht nachver- 

folgt werden. Die Folge ist, dass es 

praktisch keine ordentliche Buch- 

fuhrung in den Geschaftsbiichern 

gibt, da jeder Eintrag zu jedem Zeit- 

punkt des Jahres nachtraglich ge- 

andert und Quittungen willkur- 

iich ersetzt werden konnen. Es ware 

sinnvoll, von den Partnerorganisati

onen zu fordern, stets den Teil der 

Buchhaltungssoftware zu aktivie- 

ren, mit dem der Rechnungsverlauf 

nachvollzogen werden kann und 

der nachtragliche Anderungen un- 

moglich macht. Wenn das Buchhal- 

tungsprogramm einer Partnerorga

nisation nachtragliche Anderungen 

zulasst, ist dies allein schon ein 

Warnhinweis und Krisenindikator.

• Der iibliche Finanz- und Sachbe- 

richt in seiner gegenwartigen Form 

liefert wenig Erhellendes uber die 

tatsachlich durchgefuhrten MaB- 

nahmen. Oft kann man aus einem 

solchen Bericht nichts uber die 

Wirksamkeit der MaBnahmen in 

einem bestimmten Berichtszeit- 

raum erfahren. Es ware sinnvoll, 

ein dem iiberlegenes und dennoch 

einfacheres Format fur die Bericht- 

erstattung der Partnerorganisati

onen zu entwickeln, verknupft mit 

klaren Richtlinien sowohl fur das 

finanzielle als auch das inhaltliche 

Berichtswesen. Es sollte ein einheit- 

liches Berichtsformat sein, mit un- 

terschiedlichen Schwer- und Ge- 

sichtspunkten fur Zwischen- und 

Jahresberichte.

Verantwortung und 

Regelkonformitat (compliance)

Wir stellen immer wieder fest, dass 

viele grundlegende Vorschriften ent- 

weder absichtlich oder unwissentlich 

nicht eingehalten werden. Organisa- 

tionen tun sich schwer damit, eine 

Reihe ubergreifender Bestimmungen 

in ihren Organisationsaufbau und 

ihre Steuerungsprozesse zu uberneh- 

men. Deshalb ware es sinnvoll, die 

Partnerorganisationen darum zu bit

ten, eine jahrliche Verpflichtungser- 

klarung zu folgenden Punkten abzu- 

geben:

• Gender-Sensibilitat

• Mitarbeitersicherheit

• Einhaltung bestimmter Rechts- 

vorschriften

• Interessenskonflikte in der Leitung

• umfangreichere Bargeldgeschafte

• Zweckentfremdung von Projekt- 

guthaben (Guthaben, die nicht un- 

ter liquide Anlageformen fallen)

• Reserve und Unvorhergesehenes

• Verwaltungskosten

Eine solche Erklarung konnte — wie 

oben besprochen — Teil eines ganz- 

heitlichen Jahresberichts sein, even- 

tuell auch detailreicher ausgearbeitet.

Ausblick

Die zivilgesellschaftliche Bewegung hat 

bislang eine entscheidende Rolle dabei 

gespielt, unsere Zivilisation fairer und 

gerechter zu machen. Beispiele von Kor

ruption und unlauteren Geschaftsgeba- 

ren konnen die groBartigen Leistungen 

verschiedenster zivilgesellschaftlicher 

Organisationen nicht schmalern, die 

das Leben von Millionen von Menschen 

und deren Rechtssicherheit beeinflusst 

haben. Dass es korrupte und skrupello- 

se Krafte gibt, macht unsere Arbeit an- 

spruchsvoller und weist darauf hin, dass 

es noch eine Menge zu tun gibt.

Aus dem Hnglischen ubersetzt 

von Him ar Kenner und Claudia Koenig

Zu den Autoren_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _

Dr. Sanjay Patra arbeitet seit liber 25 Jahren 

als Wirtschaftsprlifer im Bereich Zivilgesell- 

schaft.

Er ist Geschaftsfuhrer der Financial Manage

ment Services Foundation (FMSF) in Noida, 

Indien. Aulierdem berat er NRO im Finanz- 

management und in der Organisationsfuh- 

rung, unterstutzt als Mitglied die Task Group 

of Planning Commission of India in ihrer Stra- 

tegieentwicklung fur den Bereich Ehrenamt 

und ist immer wieder Castdozent am Haggai 

Institut in Singapur, Hawaii und den USA.

Dr. Manoj Fogla arbeitet als Entwicklungs- 

berater fur verschiedene Hilfswerke, zivil

gesellschaftliche Organisationen und Pri- 

vatunternehmen in Indien. Er hat sich auf 

Steuerrecht spezialisiert und prlift vorwie- 

gend Finanzsysteme von Entwicklungspro- 

grammen. Als Autor hat er einige Bucher 

liber Unternehmensflihrung, Finanzmanage- 

ment und Steuerrecht fur NRO geschrieben. 

Aufterdem beteiligt er sich an der Cestaltung 

von Finanztrainings fur Entwicklungsorgani- 

sationen.
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3 Due Diligence (DD) bezeichnet eine mit „ge- 

botener Sorgfalt" durchgefuhrte Risikoprlifung.
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