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Einleitung

Monitoring & Evaluation (M&E) sind fester Bestandteil der Projektarbeit des German Doctors e.V. Die aus
M&E gewonnenen Erkenntnisse haben dabei vorrangig die Funktion, Projekte zu steuern und Lernprozesse
anzustoBen. Wirkungsorientiertes M&E soll vor allem Wissen generieren und Lernerfahrungen ermdéglichen
und dieses fir die Projektweiterentwicklungen nutzbar machen. Darlber hinaus soll Wirkungsorientierung
auf der Basis von M&E den Dialog mit den lokalen Partnerorganisationen und weiteren Stakeholdern (nicht
zuletzt den Menschen in der Projektregion) starken. Damit dies gelingen kann, muss eine Lernkultur in allen
Bereichen gestarkt und gefordert werden. Darliber hinaus spielen Erkenntnisse aus M&E auch im Rahmen
der Rechenschaftslegung und damit verbunden in der Offentlichkeitsarbeit und dem Fundraising eine Rolle.
Detaillierte Ausfiihrungen zum Verstandnis von Wirkungsorientierung, den Zielen von wirkungsorientiertem
M&E sowie des Umfangs und der Verortung von M&E im Rahmen der Projektarbeit und Vereinsstrategie
befinden sich im M&E-Konzept der German Doctors.

Ein Teil des M&E-Konzepts ist die Entwicklung von handhabbaren, wirkungsorientierten M&E-Systemen in
der Projektarbeit. Ziel der M&E-Systeme ist es, durch kontinuierliches Monitoring und gezielte Evaluationen
relevante Daten und Informationen fir die interne und externe Nutzung bereitzustellen. Dieser praxisorien-
tierte Leitfaden stellt die Schritte zur Entwicklung solcher M&E-Systeme dar und befasst sich zudem mit den
Moglichkeiten und Chancen der Nutzung von Daten aus M&E-Systemen. Er soll eine Hilfestellung bei der
Begleitung, Entwicklung und Umsetzung von M&E-Systemen im Kontext der verschiedenen Projektarten
des Vereins bieten. Somit richtet sich der Leitfaden insbesondere an die Mitarbeiter*innen der Projektabtei-
lung des German Doctors e.V. sowie an Mitarbeiter*innen von Partnerorganisationen.

Der Leitfaden bietet dabei lediglich einen Rahmen. Eine Anpassung bestimmter Aspekte an die projektspe-
zifischen Gegebenheiten und den Kontext kann und muss erfolgen. Haben Partnerorganisationen eigene
Konzepte zur Entwicklung von M&E-Systemen bzw. Erfahrungen mit bestimmten Tools, sollen diese selbst-
verstandlich, unter Berlcksichtigung der internen Mindeststandards fir M&E (siehe dazu M&E-Konzept),
genutzt werden. So ist der konkrete Nutzen von ggf. auch nur Teilen des Leitfadens immer abhangig vom
jeweiligen Projekt und den vorhandenen Kapazitdten. Zudem missen ggf. Vorgaben von Forderinstitutio-
nen bei der Entwicklung von M&E-Systemen beriicksichtigt werden.

Auf Basis des M&E-Konzepts, das die Bedeutung von friihzeitiger und kontinuierlicher Integration von M&E
in den gesamten Projektzyklus hervorhebt, ist dieser Leitfaden nach den Bestandteilen des Projektzyklus
gegliedert. Diese Gliederung vereinfacht die Darstellung, ist aber auf keinen Fall als fest bzw. starr anzuse-
hen. Die Aktivitaten zur Entwicklung von M&E-Systemen sind so oftmals flieBend, der Reihenfolge muss
nicht zwangslaufig so wie hier geordnet gefolgt werden und einzelne Schritte kénnen im Projektverlauf
ggf. auch wiederholt werden. Zu jedem Schritt bzw. Teilaspekt des Schrittes werden Hintergrundinformati-
onen inklusive Quellen vertiefender Literatur, Methoden und Tools sowie Informationen und Tipps zur Um-
setzung in der Praxis bereitgestellt (siehe Tabelle 1). Zudem wird die Navigation im Dokument durch die
Nutzung verschiedener Icons vereinfacht. Die folgenden Icons kennzeichnen jeweils Abschnitte, in denen
besonders relevante Informationen fur

® . .
3 Arztprojekte bzw. angrenzende Projekte

ﬁ BMZ-geférderte Partnerprojekte enthalten sind.
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Neben dem BMZ als Drittmittelgeber von Partnerprojekten gibt es weitere Drittmittelgeber, wie z. B. be-
stimmte Stiftungen. Auch diese kénnen Vorgaben im Bereich M&E formulieren, die die Planung und Um-
setzung der M&E-Arbeit betreffen. So kénnen beispielsweise bestimmte Formate von Wirkungsmodellen'
vorgegeben sein, die selbstversténdlich berlicksichtigt werden missen. Aber auch hier gilt, dass wir ein
wirkungsorientiertes Arbeiten vorantreiben méchten.

Die folgende Tabelle gibt einen Uberblick der einzelnen Schritte in den jeweiligen Phasen des Projektzyklus,
die im Anschluss detailliert erldutert werden. Die Tabelle erleichtert die Navigation im und somit die Arbeit
mit dem Leitfaden.

! Im Folgenden wird der Begriff , Wirkungsmodell” fir das konkrete Produkt bzw. Format genutzt, z. B. die Log-
Frame-Matrix. Hingegen beschreibt der Begriff , Wirkungslogik” die zugrunde liegende logische Struktur. Wirkungs-
modellen liegt also méglichst eine Wirkungslogik zugrunde.
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Tabelle 1: Ubersicht Elemente des Leitfadens und Verortung im Dokument

ebenen, Indikatoren, Annahmen)

Uber externe Faktoren, die Projektumsetzung und Zielerreichung beeinflussen kénnen

o o c n mg
Schritte zur Entwicklung und $3 sZ
Nutzung von M&E-Systemen | Ziele o | 28

S S =
1. Projektidee — Grundlage von M&E-Systemen
1.1 Situations- und Bedarfsanalyse Verstandnis der Situation / Uber vorherrschende Probleme entwickeln, Bedarfe der Menschen in der .8 S.9 S.9
Projektregion verstehen
1.2 Machbarkeitsstudien/Risikoanalysen Durchfiihrbarkeit und mogliche Risiken von Projektansatzen/-konzepten analysieren 10 | S. 11 | S. 11
1.3 Integration vorhandener Erkenntnisse | Lessons Learned und Best Practice aus anderen M&E-Systemen fir die Projektplanung und Konzeption | S. 13 | S. 13 | S. 13
aus M&E nutzen
2. Projektplanung — Entwicklung von M&E-Systemen
2.1 Vorbereitung der wirkungsorientierten Projektplanung .14 1S.15 | S.15
2.2 LogFrame-Ansatz zur wirkungsorientierten Projektplanung .16
2.2.1 Vorbereitende Analyse Auseinandersetzung mit Kontextfaktoren 17 1 S.17 | S.17
2.2.2 Stakeholderanalyse Stakeholder kennen und sinnvoll integrieren/managen .17 1S.18 |S.18
2.2.3 Problemanalyse Identifizieren und Verstehen von (Kern-)Problemen mit Ursachen und Auswirkungen .19 | S.19 |S.19
2.2.4 Zielanalyse / Entwicklung Wirkungs- | Wirkungen des Projekts identifizieren und in einen Zusammenhang bringen, gemeinsames Verstand- .20 | S.21 | S.21
logik nis entwickeln
2.2.5 Strategieanalyse Projektstrategien festlegen .22 | S.22 |S.22
2.2.6 Entwicklung LogFrame-Matrix (Ziel- | Entwicklung von projektspezifischer Zielsetzung und Operationalisierung durch Indikatoren, Reflexion .23 | S.27 |S.28
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2.3 Theory of Change in der wirkungsorientierten Projektplanung .31
2.3.1 Identifizieren von Langzeitzie- Entwicklung eines gemeinsamen Verstandnisses Uber die langfristige Veranderung .32 .32 .32
len/Outcomes
2.3.2. Entwicklung Pathway of Change / Identifizieren von notwendigen Voraussetzungen fir das Erreichen des Langzeitziels .33 .34 .34
Wirkungslogik
2.3.3 Entwicklung von Indikatoren Operationalisierung der ermittelten Voraussetzungen .35 .37 .37
2.3.4 Strategieanalyse/ Auswahl von Strategien sowie Aktivitaten, die Zielerreichung ermdglichen .38 .38 .38
Projektinterventionen
2.3.5 Reflexion tber Annahmen Diskurs tUber und Identifikation von Wirkpfaden und Kontextfaktoren .40 .40 .40
2.4 Kombination LogFrame-Ansatz und ToC .41
2.5 Operationalisierung M&E-System .41
2.5.1 Entwicklung von M&E-Plan und Do- | Operationalisierung der M&E-Arbeit, Klarung von Rollen und Verantwortung verschiedener Stakehol- .41 .42 .42
kumentationssystem der im M&E-Prozess, Erfassung von Daten als Vorbereitung der Analyse
2.5.2 M&E im Projektvorschlag bzw. Pro- | Verschriftlichung M&E-Prozesse im Projektvorschlag/Projektantrag .42 .43 .43
jektantrag
3. Projektimplementierung — Ausgestaltung des und Arbeit mit dem M&E-System
3.1 Erhebung von Daten zur Ausgangssi- | Daten zur Ausgangssituation (Baseline-Daten) auf Basis der festgelegten Ziele und Indikatoren ermit- .43 .48 .48
tuation (Baseline) teln, um Indikatoren mit Werten zu bestiicken
3.2 Kontinuierliches Monitoring Erkenntnisse Uber die Umsetzung von Projektaktivitaten, Finanzen und einfache Wirkungen gewinnen .53 . 54 .55
3.3 Durchfiihrung von Evaluationen Erkenntnisse Uber Relevanz, Effektivitat, Effizienz, Wirkungen und Nachhaltigkeit des Projekts gewin- . 56 .60 .61
nen (Projektevaluation)
4. Projektsteuerung und Lernen — Nutzung von Erkenntnissen aus M&E
4.1 Kommunikation und Diskussion von Erkenntnisse aus M&E an relevante Stakeholder kommunizieren, Ergebnisse diskutieren und somit . 66 .67 .68

M&E-Erkenntnissen

Lernprozesse anstoBen bzw. Dialoge fordern. Lernerfahrungen festhalten, Best Practice zur Qualitats-
steigerung der Projektarbeit ableiten und fr die zukUnftige Projektarbeit verfiigbar machen. Daten
intern und extern nutzen.
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1 Projektidee — Grundlage von M&E-Systemen

1.1 Situations- und Bedarfsanalyse

Situations- und Bedarfsanalysen bilden eine wichtige Grundlage fir die Planung und Umsetzung von Inter-
ventionen im Rahmen der Entwicklungszusammenarbeit zur Ermittlung prioritarer Handlungsfelder. Sie un-
tersuchen die Projektidee im Hinblick auf die konkrete Situation in der Projektregion und analysieren die
bestehenden Bedarfe der direkten und indirekten Zielgruppe. Dementsprechend wird die Analyse noch vor
Projektstart durchgefiihrt und dient haufig als Entscheidungsgrundlage dafir, ob das Projekt Uberhaupt in
eine weitere Planungsphase gebracht wird. Konkret werden im Rahmen der Situations- und Bedarfsanalyse
erste Daten zur Situation und den Bedarfen zentraler Stakeholder erhoben und ausgewertet. In Bezug auf
Gesundheitsprojekte werden z. B. Daten zu Lebensbedingungen vor Ort, zur Gesundheitssituation der Men-
schen in der Region, Informationen zu existierenden Gesundheitseinrichtungen und Zugangsmaglichkeiten
oder Daten zur Sicherheitslage erhoben und analysiert. Hierbei werden sowohl Sekundéardaten genutzt als
auch erste Primardaten erhoben. Darlber hinaus kdnnen Situations- und Bedarfsanalysen auch fiir be-
stimmte Themenkomplexe entwickelt und angewendet werden, beispielsweise wenn es darum geht, Trai-
ningsbedarfe oder Kompetenzen etwa von Mitarbeitenden zu erfassen.

Situations- und Bedarfsanalysen werden in der Regel durch die lokale Projektorganisation durchgefiihrt. Je
nach Projektart (z. B. Arztprojekt oder BMZ-geférderte Partnerprojekte) liegen oftmals unterschiedliche Er-
fahrungen, Kapazitdten und Ressourcen zur Planung und Durchfiihrung der Analysen vor. So gibt es Part-
nerorganisationen, die bereits viel Erfahrung mit Situations- und Bedarfsanalysen gemacht und vielleicht
sogar eigene Tools und Assessments entwickelt haben. Der Bedarf an Unterstitzung durch das Projektteam
der Geschaftsstelle in Bonn ist somit je nach Partnerorganisation unterschiedlich. Grundsatzlich gilt, dass
Situations- und Bedarfsanalysen ausgehend von dem lokalen Partner gemeinsam mit dem zusténdigen Pro-
jektreferat, ggf. dem Referat fiir Grundsatzfragen und der Vorstandin Projekte im Rahmen der Ausarbeitung
einer neuen Projektidee entwickelt und umgesetzt werden. Da es in Situations- und Bedarfsanalysen um die
direkte und indirekte Zielgruppe geht, sollten diese mdglichst partizipativ in den Prozess einbezogen wer-
den, z. B. wenn es um die Erhebung von Priméardaten geht.

Verschiedene Organisationen haben bereits umfangreiche Materialien bis hin zu ganzen Handbichern zum
Thema Situations- und Bedarfsanalysen entwickelt. Die folgenden Quellen kénnen bei ihrer Planung und
Durchfiihrung hilfreich sein:

» UNHCR (2017): Needs Assessment Handbook: http://needsassessment.unhcr.org/

»  Worldbank (2012): A Guide to Assessing Needs: http://documents1.worldbank.org/cu-
rated/ar/644051468148177268/pdf/663920PUBOEPI00essing09780821388686.pdf

»  ACAPS (2014): Humanitarian Needs Assessment (based on SPHERE):
https://www.acaps.org/sites/acaps/files/resources/files’/humanitarian_needs_assessment-
the_good_enough_guide_2014.pdf

»  HelpAge (2017): Rapid Assessment Method for Older People (RAM-OP):
https://www.helpage.org/what-we-do/emergencies/ramop-rapid-assessment-method-for-older-
people/


https://www.acaps.org/sites/acaps/files/resources/files/humanitarian_needs_assessment-the_good_enough_guide_2014.pdf
https://www.acaps.org/sites/acaps/files/resources/files/humanitarian_needs_assessment-the_good_enough_guide_2014.pdf
https://www.helpage.org/what-we-do/emergencies/ramop-rapid-assessment-method-for-older-people/
https://www.helpage.org/what-we-do/emergencies/ramop-rapid-assessment-method-for-older-people/
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»  Gesundheitsforderung Schweiz (2015): Leitfaden fur die Situations- und Bedarfsanalyse in den
Gemeinden: https:/gesundheitsfoerderung.ch/assets/public/documents/de/5-grundlagen/publika-
tionen/gfia/tools/Via_-_Kommunale_Netzwerke_Bewegung_und_Begegnung_-_Situations-
_und_Bedarfsanalyse.pdf

Erkenntnisse aus Situations- und Bedarfsanalysen bilden die Grundlage fir eine wirkungsorientierte Projekt-
planung (siehe Kapitel 2.2 und 2.3).

Methoden und Tools

»  Analyse von Sekundardaten (Daten lokaler Gesundheitseinrichtungen, nationale/internationale Ge-
sundheitssurveys etc.)

»  Erhebung von Primérdaten zur Ermittlung von Bedarfen: u. a. (Experten-)Interviews, Fokusgruppen,
Befragungen, Zukunftsworkshops mit Zielgruppen

»  SWOT-Analysen

»  Kontextanalysen

»  Mapping (z. B. mit Google maps, Urban Health Atlas Bangladesh)
»  Checkliste Bedarfs- und Umfeldanalyse (auf Anfrage)

»  SPHERE Handbook (https://spherestandards.org/handbook/editions/)

»  Checkliste fur neue Projekte und Partnerorganisationen (auf Anfrage)

»  Checkliste Screening im Feld (auf Anfrage)

Umsetzung in der Praxis

Ein erstes Screening moglicher neuer Standorte fur Arztprojekte wird durch den Projektpartner, wenn be-
reits vorhanden, in enger Zusammenarbeit mit den Projektreferent*innen und der medizinischen Leitung
durchgeflhrt. Ein zentrales Anliegen des ersten Screenings ist es, die Situation der Menschen in der Projek-
tregion zu verstehen, die Bedarfe aus Sicht der verschiedenen Stakeholder zu ermitteln und Rahmenbedin-
gungen fir die Implementierung eines neuen Arztprojektes zu analysieren. Die zentralen Aspekte der Stra-
tegie des German Doctors e.V. finden sich in der GD internen , Checkliste Screening im Feld” wieder und
bieten somit die Grundlage fir die Entscheidung einer neuen Standortwahl. Komplementiert werden kann
die Checkliste z. B. durch ein Mapping, um die vorhandenen Gesundheitsdienste und NGOs der Region
genauer zu skizzieren. Basierend auf dem Kriterium ,Zugang” sind diese Informationen besonders bedeut-
sam, um einerseits friihzeitig das Risiko, Parallelstrukturen aufzubauen, zu minimieren, und andererseits
zentrale Stakeholder im Gesundheitswesen zu identifizieren. Verwenden Partnerorganisationen eigene In-
strumente zur Situationsanalyse, sollten diese im Vorfeld mit der Checkliste abgeglichen und ggf. angepasst
werden. Ein zentraler Stakeholder der Situations- und Bedarfsanalyse sind die Menschen der Gemeinden.
Sie kennen ihren Bedarf am besten und sollten bei der konkreten inhaltlichen Planung von Projektaktivitdten


https://gesundheitsfoerderung.ch/assets/public/documents/de/5-grundlagen/publikationen/gfia/tools/Via_-_Kommunale_Netzwerke_Bewegung_und_Begegnung_-_Situations-_und_Bedarfsanalyse.pdf
https://gesundheitsfoerderung.ch/assets/public/documents/de/5-grundlagen/publikationen/gfia/tools/Via_-_Kommunale_Netzwerke_Bewegung_und_Begegnung_-_Situations-_und_Bedarfsanalyse.pdf
https://gesundheitsfoerderung.ch/assets/public/documents/de/5-grundlagen/publikationen/gfia/tools/Via_-_Kommunale_Netzwerke_Bewegung_und_Begegnung_-_Situations-_und_Bedarfsanalyse.pdf
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so frih wie moglich einbezogen werden. So missen beispielsweise bei der Planung von Aktivitaten zur
Verbesserung der Gesundheitskompetenz fiir wartende Patient*innen die Interessen und BedUrfnisse der
Menschen beriicksichtigt werden. Denn nur wenn flr die Menschen relevante Themen aufgegriffen wer-
den, ist ein Lernen moglich und nachhaltige Wirkungen kénnen erzielt werden.

[

Im Rahmen von BMZ-geforderten Partnerprojekten wird eine Beschreibung der Ausgangssituation bzw. der
Ergebnisse einer Problemanalyse notwendig. Hier sind Informationen zur derzeitigen Situation am Projekt-
standort, in der Region sowie bei den Menschen, insbesondere in Bezug auf bestehende Probleme und
Bedarfe darzustellen. Im Bereich Gesundheit sollten hier z. B. Informationen tber die Gesundheitssituation
und vorhandene Strukturen gesammelt werden. Nationale Strategien, wenn vorhanden, sollten hier eben-
falls berticksichtigt werden. Die Problem- bzw. Bedarfsanalyse soll z. B. ermitteln, wie die Bedarfe der Men-
schen in der Projektregion durch das Projekt adressiert werden, und somit die Relevanz des Projekts darle-
gen. Weitere Informationen befinden sich im Leitfaden Projektantrag BMZ (Engagement Global, 2018a).

1.2 Machbarkeitsstudien/Risikoanalysen

Durch Machbarkeitsstudien in der vorbereitenden Phase der Projektplanung von MaBnahmen der Entwick-
lungszusammenarbeit wird die Durchfiihrbarkeit und Rentabilitdt der geplanten MaBnahme Uberpriift. Je
nach Fragestellung kénnen Machbarkeitsstudien z. B. bestimmte L&sungsansdtze analysieren, Risiken in
Verbindung mit der Projektimplementierung abschatzen und Chancen bzw. Erfolgsaussichten des geplan-
ten Projekts ermitteln. Daraus ergibt sich der Zeitpunkt einer Machbarkeitsstudie, namlich in der frihen
Planungsphase bzw. im Rahmen der Entwicklung von neuen Projektideen. Die Ergebnisse der Studie dienen
dann als Grundlage fur Entscheidungen sowie fiir die konkrete Planungsphase inklusive Projektkonzeption.

Der Begriff Machbarkeitsstudie (feasibility study) ist nicht einheitlich definiert. Somit kann variieren, welche
konkreten Inhalte eine Machbarkeitsstudie enthélt. Ubergeordnet steht der Begriff Ex-ante-Evaluation (siehe
auch Kapitel 3.3., Tabelle 5), also eine Untersuchung vor der eigentlichen Projektplanung und Durchfih-
rung. Machbarkeitsstudien kénnen somit im Rahmen von Ex-ante-Evaluationen durchgefiihrt werden.
Machbarkeitsstudien werden oftmals nach den DAC-Kriterien (siehe Kapitel 3.3, Standard in der Evaluation)
ausgerichtet. Sie konnen aber auch, je nach Ziel der Studie, Fragestellungen zu Bedarfen, Risiken oder Inte-
ressen von Stakeholdern enthalten. Eine Risikoanalyse sowie auch eine Stakeholderanalyse kann so z. B. Teil
einer Machbarkeitsstudie sein. Auch ist es moglich, durch Machbarkeitsstudien Daten zur Ausgangssitua-
tion zu erheben.

Nicht fur jedes unserer Projekte muss in der Planungsphase eine Machbarkeitsstudie durchgeftihrt werden.
Hier gilt es, Kosten bzw. notwendige Ressourcen gegeniiber dem Nutzen der gewonnenen Erkenntnisse
abzuwagen. Eine Machbarkeitsstudie bietet sich ggf. besonders an, wenn neue Ansdtze oder Themenbe-
reiche in das Projekt einflieBen sollen, bei denen nicht auf jahrelange Erfahrung oder bereits entwickelte
und erprobte Ansatze (z. B. Evidenzen aus der Literatur) zurtickgegriffen werden kann. Zudem kann eine
Machbarkeitsstudie sinnvoll sein, wenn bereits erprobte Konzepte in einem anderen Kontext angewandt
werden sollen. Auch fur die Planung von groBen Investitionen, bei sehr komplexen, kostspieligen Projekten
und Programmen, kann eine Machbarkeitsstudie im Vorfeld sinnvoll sein, um das Risiko eines Scheiterns
des Projektes zu minimieren. Eine Machbarkeitsstudie wird in der Regel von externen Gutachter*innen
durchgeflhrt.
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Anders als umfangreiche Machbarkeitsstudien sollten Risikoanalysen Bestandteil eines jeden Projekts bzw.
der Projektplanung sein. Unter Risikoanalysen fasst man alle Aktivitdten zur Bewertung von Risiken zusam-
men. Sie ermitteln also mdgliche Risiken fiir ein geplantes Projekt und die Wahrscheinlichkeit ihres Eintre-
tens. Die Analyse umfasst aber auch die Entwicklung von Ansatzen, wie die ermittelten Risiken minimiert
werden koénnen. Ein frihes Auseinandersetzen mit moglichen Risiken hat das Ziel, die Qualitat der Arbeit
zu verbessern. Daneben kénnen durch eine frihe Risikominimierung auch Ressourcen geschont werden
und dem Risiko des Scheiterns von Projekten kann vorgebeugt werden.

Auf Projektebene bildet die Risikoanalyse, genau wie auch die Situations- und Bedarfsanalysen, die Grund-
lage fur die Planung von Interventionen. Risikoanalysen werden in der Regel durch die lokalen Projektpartner
durchgeflhrt. Je nach Projektart (z. B. Arztprojekt oder BMZ-geférderte Partnerprojekte) liegen oftmals un-
terschiedliche Erfahrungen, Kapazitaten und Ressourcen zur Planung und Durchfiihrung von Risikoanalysen
vor. Der Bedarf an Unterstiitzung durch das Projektteam der Geschéftsstelle in Bonn ist somit je nach Part-
nerorganisation unterschiedlich. Risikoanalysen kénnen und sollten neben den kontextspezifischen Risiken
auch zentrale und relevante Querschnittsthemen wie z. B. sexualisierte Gewalt oder Kindesschutz in den
Blick nehmen. Erkenntnisse aus Risikoanalysen flieBen in die Planung von M&E-Systemen ein und werden
im LogFrame als externe Faktoren, die die Zielerreichung beeinflussen, aufgenommen.

Methoden und Tools

»  Orientierungshilfe Machbarkeitsstudie BMZ (https://bengo.engagement-global.de/down-
loads.html)

»  Vorlagen Terms of Reference (ToR)

»  Kontaktliste Gutachter*innen (auf Anfrage)

»  Vorlage Vertrag Gutachter*innen (auf Anfrage)
»  VENRO Checkliste Qualitdt von Inception Reports

»  Risikoanalyse mittels Risikomatrix

Umsetzung in der Praxis

Fur die Umsetzung einer Machbarkeitsstudie werden in der Regel externe Gutachter*innen beauftragt.
Kontakte zu moglichen Blros bzw. freien Gutachter*innen kénnen u. a. Uber lokalen Netzwerke der Part-
nerorganisationen und Uber die Netzwerke der Geschaftsstelle in Bonn (z. B. VENRO AG Wirkungsorientie-
rung) ermittelt werden. Die Projektreferent*innen entwickeln mit Unterstlitzung der Stabsstelle M&E die
sogenannten , Terms of Reference” (ToR). Hier werden insbesondere die entwickelten Fragestellungen fir
die Machbarkeitsstudie und der Zeitrahmen festgehalten. Dariber hinaus werden Aspekte der Methodik
der Studie beschrieben und die Methodik ggf. bereits vorgegeben. Die Vorlagen ToRs bieten eine Hilfestel-
lung bei der Strukturierung und inhaltlichen Ausgestaltung.

Die ToRs kdnnen z. B. in Netzwerken verdffentlicht werden. Je nach Férderpartnern sind Vergaberichtlinien
bei Dienstleistungen wie auch der Beauftragung von Studien zu beriicksichtigen.

Die Machbarkeitsstudie wird durch die Referent*innen mit Unterstiitzung der Stabsstelle M&E und die Re-
ferentin fUr Grundsatzfragen sowie die lokale Partnerorganisation begleitet. Die Auswahl der Gutachter*in-


https://bengo.engagement-global.de/downloads.html
https://bengo.engagement-global.de/downloads.html
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nen erfolgt nach zuvor festgelegten Kriterien. Im Anschluss wird ein Vertrag aufgesetzt. Meist wird im Rah-
men der ToRs festgelegt, dass der/die Gutachter*in einen Inception Report vorlegt, der das Untersuchungs-
vorhaben skizziert und den konzeptionellen Rahmen der Machbarkeitsstudie festlegt (siehe auch Kapitel
3.1und 3.3).

Fur die Umsetzung der Machbarkeitsstudie vor Ort sollte es eine lokale Ansprechperson geben, die z. B.
notwendige Dokumente fur die Evaluation zur Verfligung stellt. Die vor Ort bendtigte Unterstiitzung wird
dabei mit den jeweiligen Projektreferent*innen im Vorfeld abgesprochen, damit Kontakte hergestellt wer-
den kénnen.

In den ToRs bzw. im Vertrag wird das Berichtswesen der Machbarkeitsstudie festgehalten. So kann etwa
vereinbart werden, dass der Bericht nach den DAC-Kriterien aufgebaut wird. Grundsatzlich sollte er das
Format einer wissenschaftlichen Studie (Einleitung, Methodik, Ergebnisse, Diskussion) aufweisen. Eine kurze
Zusammenfassung der Kernergebnisse am Anfang des Berichts ist sinnvoll. Es kann eine maximale Seiten-
zahl (oftmals ohne Zusammenfassung und Anhang) festgelegt werden.

Machbarkeitsstudien konnen Risikoanalysen beinhalten. Wird keine Machbarkeitsstudie durchgefihrt, sollte
jedoch in jedem Fall eine Risikoanalyse gesondert durchgefihrt werden. Eine Risikoanalyse umfasst in der
Regel folgende Schritte: Risiken erkennen, Risiken bewerten (z. B. Schadensausmal3 und Eintrittswahr-
scheinlichkeit in Risikomatrix) und MaBnahmen planen bzw. Risikominderungsstrategien entwickeln. Es
koénnen bestehende und zukiinftige Risiken in den Blick genommen werden. Wichtige Stakeholder sollten
in die Risikoanalyse involviert werden. Je nach Kontext ist es sinnvoll, Risikoanalysen in bestimmten Abstan-
den zu wiederholen.

Sia

Machbarkeitsstudien durch unabhangige, also externe Gutachter*innen mussen bei BMZ-Projekten im Be-
reich private Trager ab Vorhaben in Hoéhe von 500.000 Euro oder hdher (BMZ-Anteil) durchgefihrt werden.
Das BMZ behélt sich jedoch vor, auch bei Vorhaben unter diesem Betrag Machbarkeitsstudien einzufordern.
Ausgaben, die im Jahr der Antragsstellung entstanden sind, kdnnen bei Realisierung des Projekts mitfinan-
ziert werden. Ziel der Machbarkeitsstudie ist es, dem privaten Trager eine Grundlage fiir die Ausarbeitung
des Projektkonzepts zu liefern und hierbei die Voraussetzungen, Chancen und Risiken abzuklaren. Dies soll
die Wirksamkeit des geplanten Projekts erhdhen. Inhaltlich enthalt die Machbarkeitsstudie eine Analyse der
Problemlage der zentralen Stakeholder, eine Baseline-Erhebung sowie eine kritische Untersuchung von Re-
levanz, Effektivitat, Effizienz, Wirkungen und Nachhaltigkeit (OECD-/DAC-Kriterien, siehe M&E-Konzept Ka-
pitel 3.1). Detaillierte Infos, insbesondere zu formalen Kriterien fir Machbarkeitsstudien (etwa zur Aus-
schreibung), befinden sich in der Orientierungshilfe zur Durchfiihrung von Machbarkeitsstudien (Engage-
ment Global, 2018b).
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1.3 Integration vorhandener Erkenntnisse aus M&E

Erhobene Daten aus M&E-Systemen sollten immer einen Nutzen haben. Im Rahmen einer wirkungsorien-
tierten Arbeitsweise sollten relevante Erkenntnisse aus M&E in die Planung und Konzeption neuer Projekte
einflieBen. Dies ist insbesondere in Bezug auf Erkenntnisse zu gut funktionierenden Ansatzen (im Sinne von
Best Practice), aber auch zu gemachten positiven und negativen Erfahrungen aus beispielsweise thematisch
dhnlichen Projekten (Lessons Learned?) relevant.

Um die Integration vorhandener Erkenntnisse in die Planung und Konzeption zu ermdglichen, mussen diese
aufbereitet und relevanten Personen handhabbar bzw. anschaulich zur Verfigung gestellt werden. Hier
spielt auch der Zeitpunkt eine Rolle. Dabei geht es nicht nur darum, Daten und Informationen zu struktu-
rieren, sondern auch darum, mit dem daraus generierten Wissen zu arbeiten. Und dazu muss dieses Wissen
festgehalten und gesichert werden. Im Rahmen des Wissensmanagements gibt es verschiedene Methoden,
Wissen zu generieren, festzuhalten und zu nutzen, die sich zudem auch in den Projektzyklus integrieren
lassen.

Eine Lern- und Fehlerkultur in der eigenen Organisation sowie im Austausch mit Partnerorganisationen zu
etablieren, ist ein langfristiger Prozess. Individuelle, organisationale und gesellschaftliche Faktoren spielen
dabei eine Rolle und kédnnen eine Lern- und Fehlerkultur begtnstigen bzw. behindern. Da wir im internati-
onalen Kontext mit verschiedenen Kulturen und Systemen konfrontiert sind, missen die hier vorliegenden
ggf. verschiedenen Annahmen und Sichtweisen auf das Thema Lern- und Fehlerkultur beriicksichtigt wer-
den.

Methoden und Tools

»  Projektspezifische Progress Reports bzw. Zwischenberichte

»  Monitoringdaten, z. B. Uiber Dashboards/Monitoring-Software (Salesforce u. a.)

»  Zusammenfassungen relevanter Evaluationen

»  Management-Response-Evaluationen

»  Festgehaltene Lessons Learned

»  Spezifische Analysen / Aufbereitung der Daten fir bestimmte Nutzzwecke (z. B. Uber Excel)

»  Sekundardaten (z. B. Internationale Surveys, lokale Gesundheitsdaten)

Umsetzung in der Praxis

Zu Beginn einer neuen Projektidee sollten sich die Beteiligten also zunachst fragen, welches Wissen bzw.
Erkenntnisse aus M&E-Systemen anderer, ahnlicher Projekte oder Projektkomponenten bereits vorliegen
und fir die Weiterentwicklung der Projektidee relevant sind. Erkenntnisse aus M&E sollten deshalb regel-
maBig innerhalb der Organisation geteilt und diskutiert werden, sodass allen Beteiligten bekannt ist, welche

? Begriff aus dem Wissensmanagement bzw. Projektmanagement, der das systematische Festhalten von gemachten
Erfahrungen beschreibt.
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Erkenntnisse es gibt und welche Personen Wissen dazu haben. Zudem sollte die Nutzung der Erkenntnisse
und des generierten Wissens auch auBerhalb der Organisation mit Partnerorganisationen auch projektiiber-
greifend geteilt werden. Hierzu bieten sich verschiedene Ansatze und Formate an:

e RegelmaBige Diskussion von M&E-Erkenntnissen im Team der German Doctors, etwa im Rahmen
von regelmaBigen internen Workshops

¢ Nutzung von Erkenntnissen aus Management-Response-Prozessen nach Evaluationen

e Austauschmoglichkeiten bzw. Raume zum Austausch zwischen verschiedenen Partnerorganisatio-
nen schaffen, z. B. gemeinsame Online-Workshop-Formate, um langfristig eine Lern- und Fehler-
kultur zu etablieren

e AlsBasis in Planungsworkshops mit Partnerorganisationen nicht nur Erkenntnisse aus bereits durch-
geflihrten Situations- und Bedarfsanalysen, sondern auch aus relevanten M&E-Systemen anderer
Projekte vorstellen und diskutieren

Um in unseren internationalen Partnerschaften langfristig eine Lern- und Fehlerkultur zu etablieren, kann
ein offener und kontinuierlicher Austausch zwischen verschiedenen Stakeholdern sowie ein sensibler Um-
gang mit verschiedenen Lernformen hilfreich sei. Dabei férdern beispielsweise klare Zielformulierungen
und ein kontinuierlicher Diskurs Gber den Prozess der Zielerreichung den internen Wissensaustausch. Ow-
nership und Partizipation sind auch hier zentrale Begriffe. Zudem sollten forderliche Rahmenbedingungen
geschaffen werden, in denen Lernen ermoglicht wird. Dazu kann der Zugang zu Wissen zur Unterstit-
zung von Weiterentwicklung nach den jeweiligen Bedarfen und Bedirfnissen zahlen. Hilfreich sind sicher-
lich auch eine kontinuierliche Kommunikation und ein Bewusstmachen der Bedeutung von Lernen in der
Projektarbeit.

2 Projektplanung - Entwicklung von M&E-Systemen

2.1 Vorbereitung der wirkungsorientierten Projektplanung

In den vergangenen Jahrzehnten wurden verschiedene Ansatze und Methoden zur ziel- und wirkungsori-
entierten Planung von Projekten der Entwicklungszusammenarbeit und Humanitaren Hilfe entwickelt und
erprobt. Dabei gilt der LogFrame-Ansatz (siehe Kapitel 2.2) als eine der am h&ufigsten angewendeten Me-
thoden im Planungsprozess. Auch der Ansatz der Theory of Change (ToC) hat an Bedeutung gewonnen
(siehe Kapitel 2.3). Beide Ansatze haben ein systematisches Vorgehen zur Entwicklung von Wirkungslogiken
und Wirkungsmodellen gemein.

Daneben gibt es weitere Ansatze und Methoden zur wirkungsorientierten Projektplanung. Im Allgemeinen
lassen sich indikatorenbasierte Ansatze von solchen unterscheiden, die ohne die Entwicklung von Indikato-
ren arbeiten. Ein Beispiel fir einen nicht indikatorenbasierten Ansatz ist das Outcome Mapping, das als
System zur Messung von Projektfortschritten mit Fokus auf Verhaltensanderungen konzipiert wurde. Dieser
qualitative Ansatz arbeitet mit Beschreibungen von gewdiinschten Verhaltensverdnderungen, die als soge-
nannte , Progress Marker” entwickelt werden. Ein weiterer interessanter Ansatz fir Planung und Monitoring
ist die partizipative Toolbox von NGO-IDEAs, die ermdglicht, dass Zielgruppen selbst ihre Ziele setzen und
Veranderungen beobachten.
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Moglichst frihzeitig in der Planungsphase sollte abgesprochen werden, welche Ansétze und Verfahren zur
Entwicklung von M&E-Systemen von lokalen Partnerorganisationen genutzt werden und wie diese in den
Ansatz des German Doctors e.V. integriert werden kdénnen, sodass keine Parallelsysteme entstehen. Dem-
entsprechend sollte hier auch kommuniziert werden, welche Mindestanforderung das M&E-Konzept des
GD vorsieht. Hierzu sollten Informationen der Partnerorganisationen eingeholt werden, wie Veranderungen
im Projekt beobachtet bzw. erfasst werden, welches Vorgehen zur Entwicklung von M&E-Systemen An-
wendung finden, welchen Stellenwert Wirkungsorientierung im Rahmen der Entwicklung von M&E-Syste-
men einnimmt und mit welchen Methoden und Tools Daten fiir M&E gesammelt werden. Es sollte darber
gesprochen werden, welche Zustandigkeiten und Kapazitdaten im lokalen Team bezlglich M&E vorhanden
sind. Zudem ist ein gemeinsames Verstandnis zum Nutzen der M&E-Daten wichtig. Dadurch wird klar, wer
welche Daten woflr bendtigt (siehe Fragenkatalog Ansatze M&E). Dies ist auch im Hinblick auf die Zielset-
zung und Priorisierung des Ziels Lernen durch die Integration von M&E-Systemen relevant, damit von An-
fang an deutlich wird, dass das M&E-Konzept der German Doctors nicht primér als Kontrollinstrument ver-
standen wird. Den Mitarbeitenden der Partnerorganisationen sollten die zentralen Aspekte des M&E-Kon-
zepts inklusive der Mindestanforderungen an M&E-Systeme vorgestellt werden.

Methoden und Tools

»  Fragenkatalog fir Partnerorganisationen M&E-Ansatze und Kapazitdten (auf Anfrage)

»  Power-Point-Présentation ,Kick off workshop M&E concept”(auf Anfrage)

Umsetzung in der Praxis

Dieser Leitfaden fokussiert auf den LogFrame-Ansatz bzw. den Theory-of-Change-Ansatz zur wirkungsori-
entierten Projektplanung sowie fiir Monitoring und Evaluation in der Projektimplementierung. Andere An-
satze und Methoden im Bereich M&E in der Entwicklungszusammenarbeit sollen zuklnftig in einem Wiki
zusammengefasst bzw. gesammelt werden, sodass sie bei Relevanz in der Projektarbeit genutzt werden
kénnen.

Die Konkretisierung von M&E beginnt bereits in der Projektplanung bei der Auseinandersetzung damit, was
wir mit unserem Projekt erreichen wollen. Durch die Entwicklung von Zielen und Indikatoren fir das Projekt
wird somit erarbeitet, welche Wirkungen mit der Implementierung von bestimmten MaBnahmen erzielt
werden sollen und wie diese gemessen werden kénnen. Ziele und Wirkungslogik fir ein Projekt werden
durch die Mitarbeitenden der Partnerorganisation ggf. mit Unterstiitzung durch das Team in Bonn im Rah-
men eines Planungsworkshops gemeinsam entwickelt. Von zentraler Bedeutung ist der Dialog Uber die
Wirkpfade von Projektaktivitaten, die auf bereits gemachten Erfahrungen (z. B. aus Evaluationen) oder auf
Evidenzen aus der Literatur basieren sollten. Durch die Entwicklung von Wirkungslogiken sollen auch még-
liche negative Wirkungen aufgedeckt und der Umgang mit ihnen bzw. mogliche Alternativen diskutiert
werden.

Auch wenn mit dem LogFrame-Ansatz und der ToC zunachst zwei verschiedene Ansdtze vorliegen, kann
eine Kombination einzelner Schritte aus beiden Ansatzen im wirkungsorientierten Planungsprozess und die
Nutzung ihrer jeweiligen Vorteile hilfreich sein (siehe Kapitel 2.4). Es soll an dieser Stelle ausdricklich betont
werden, dass der LogFrame-Ansatz mehr ist als nur das Produkt der LogFrame-Matrix. Er eignet sich beson-
ders dazu, komplexe Inhalte zusammenzufassen. Er vereinfacht jedoch teils stark und beschreibt sehr linear.
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Hier hat die ToC einen offeneren Blick, der verschiedene Wirkpfade einer detaillierten Wirkungslogik abbil-
det. Von zentraler Bedeutung ist sowohl bei LogFrame als auch der ToC, dass die Ansatze den Dialog zwi-
schen Projektbeteiligten férdern. Beide Ansatze eignen sich zur wirkungsorientierten Planung und werden
als Grundlage fiir Monitoring und Evaluationen genutzt. Die folgende Tabelle gibt einen Uberblick tiber die
verschiedenen Schritte beider Ansétze, die anschlieBend detaillierter beschrieben werden.

Tabelle 2: Ubersicht Schritte im LogFrame-Ansatz und in der ToC

LogFrame-Ansatz ToC-Ansatz?

Vorbereitende Analyse Identifizieren des Langzeitziels (Oberziel)

Stakeholderanalyse Entwicklung Pathway of Change mithilfe von Rick-
wartsinduktion (Backwards Mapping)

Problemanalyse Entwicklung Indikatoren

Zielanalyse (Wirkungslogik) Strategieanalyse / Definieren von Interventionen

Strategieanalyse Reflexion Uber (externe) Annahmen

Entwicklung LogFrame-Matrix (Ziele, Indikatoren | Verschriftlichung der ToC

und Annahmen)

2.2 LogFrame-Ansatz zur wirkungsorientierten Projektplanung

Der LogFrame-Ansatz, der in den 60er-Jahren fiir USAID entwickelt wurde, ist noch heute der meistgenutzte
Ansatz in der Entwicklungszusammenarbeit. Er umfasst verschiedene Analyse- und Planungsprozesse: Vor-
bereitende Analyse, Stakeholderanalyse, Problemanalyse, Zielanalyse, Strategieanalyse und die Entwicklung
der LogFrame-Matrix (PCM Guidelines Europaische Kommission, 2004). In der Analysephase werden die
aktuelle Situation und der Kontext untersucht. Weiterhin wird analysiert, wer wie am Projekt beteiligt bzw.
berGhrt ist und welche konkreten Probleme vorliegen. Ziele werden abgeleitet und mégliche Strategien zur
Zielerreichung analysiert. In der Planungsphase wird die LogFrame-Matrix entwickelt. So wird deutlich, dass
der LogFrame-Ansatz mehr ist als nur die oftmals im Vordergrund stehende Matrix. Dieser geht ein umfas-
sender Analyseprozess voraus.

Der LogFrame-Ansatz ist ein Prozess zur wirkungsorientierten Projektplanung, er stellt keine konkreten In-
strumente der Wirkungsmessung bereit. Der Ansatz bietet eher die Grundlage bzw. Struktur, um Wirkungs-
orientierung im Projektverlauf zu ermdglichen.

In der Praxis ist fir uns der LogFrame-Ansatz zunachst handlungsleitend (Mindestanforderungen M&E). Der
in 2.2 beschriebene Ansatz der Theory of Change (ToC) kann mit dem LogFrame-Ansatz kombiniert werden.
So kdénnen die Vorteile beider Ansatze genutzt werden. Wenn die Situation es zuldsst und zeitliche sowie
personelle Ressourcen vorhanden sind, sollte eine detailliertere Ausarbeitung einer Wirkungslogik erfolgen.
Hierbei ist der ToC-Ansatz hilfreich.

Folgende Quellen dienen der vertiefenden Literatur zum LogFrame-Ansatz:

»  European Commission (2004): Project Cycle Management Guidelines (https://ec.europa.eu/interna-
tional-partnerships/system/files/methodology-aid-delivery-methods-project-cycle-management-
200403_en.pdf)

3 In der Literatur wird der Begriff ToC teils uneinheitlich verwendet. Wir beziehen uns bei der Verwendung des Be-
griffs auf das Aspen Institute New York (Anderson, 2006).


https://ec.europa.eu/international-partnerships/system/files/methodology-aid-delivery-methods-project-cycle-management-200403_en.pdf
https://ec.europa.eu/international-partnerships/system/files/methodology-aid-delivery-methods-project-cycle-management-200403_en.pdf
https://ec.europa.eu/international-partnerships/system/files/methodology-aid-delivery-methods-project-cycle-management-200403_en.pdf
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»  Stiftung Zewo (0. J.): Leitfaden Wirkungsmessung (https://zewo.ch/de/download-als-pdf/)

Im Folgenden werden die verschiedenen Schritte des LogFrame-Ansatzes detailliert erldutert.

2.2.1 Vorbereitende Analyse

Bevor die wesentlichen Analyseschritte des LogFrame-Ansatzes (2.1.2 bis 2.1.5) umgesetzt werden, ist es
wichtig, dass sich relevante Akteur*innen im Planungsprozess mit verschiedenen Kontextfaktoren, z. B. dem
sozialen oder politischen Kontext, in dem das Projekt implementiert wird, auseinandersetzen bzw. diesen
Kontext analysieren.

Methoden und Tools

»  Spezifische Landerstrategien und sonstige Dokumente der lokalen Regierung (z. B. zum Gesund-
heitssektor, zur Armutsbekampfung etc.)

»  Sekundéardaten und Studien zu spezifischen Landern bzw. Themen (z. B. Berichte des Demogra-
phic and Health Surveys, DHS)

Wie umfangreich und tief die Analyse der Kontextfaktoren zu Beginn der Projektplanung durchgefiihrt liegt,
liegt insbesondere auch daran, ob bereits Erkenntnisse und valide Informationen Uber den Kontext vorlie-
gen. Auf diese sollte moglichst zuriickgegriffen werden, da die eigenstandige Durchfiihrung einer Analyse
zeitaufwendig ist und Ressourcen benétigt.

Die Informationen zu Kontextfaktoren sollten bei der weiteren Projektplanung berlicksichtigt werden und
bei Diskussionen, etwa Uber Wirkungen oder Strategien, einflieBen.

2.2.2 Stakeholderanalyse

Im Rahmen der Stakeholderanalyse wird erfasst, welche Menschen bzw. Organisationen wie am Projekt
beteiligt oder davon betroffen sind. Dabei geht es sowohl um aktive und passive als auch um positiv oder
negativ eingestellte Stakeholder. Ziel der Analyse ist es, relevante Stakeholder zu identifizieren, ihr Interesse
am Projekt zu verstehen und ihren Einfluss auf das Projekt zu untersuchen. So kénnen relevante Stakeholder
Uber verschiedene Strategien sinnvoll in das Projekt eingebunden werden. Dabei gilt, dass natirlich nicht
jeder Stakeholder in gleichem MaBe involviert werden muss. Auch negativ eingestellte Stakeholder sind
dementsprechend bedeutsam, auch wenn sie ggf. nicht direkt in das Projekt involviert sind. Hier werden im
Rahmen dieser Analyse Strategien im Umgang mit den verschiedenen Stakeholdern erarbeitet. Zur Durch-
fuhrung einer Stakeholderanalyse eignet sich das Workshop-Format.

Es gibt verschiedene Methoden zur Durchfihrung von Stakeholderanalysen im Rahmen von Workshops.
Der Inhalt ist jedoch dhnlich. Zwei haufig verwendete Ansatze sind die Stakeholdermatrix und Venn-Dia-
gramme. Zunachst werden die fir das Projekt bedeutsamen Stakeholder identifiziert. Dann werden ihr Ein-


https://zewo.ch/de/download-als-pdf/
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fluss und ihr Interesse an oder aber ihre Nahe zum Projekt analysiert. Zentraler Bestandteil einer Stakehol-
deranalyse ist weiterhin der Diskurs Uber Strategien im Umgang mit den verschiedenen relevanten Stake-

holdern — das Stakeholdermanagement. Ein gelungenes Stakeholdermanagement basiert auf Verstandnis,

Kommunikation und dem Aufbau von Beziehungen. Die Erkenntnisse aus der Stakeholderanalyse sollten in

das Monitoringsystem integriert und regelmaBig Uberpriift bzw., falls n6tig, angepasst werden.

Wann im Projektplanungsprozess die erste Stakeholderanalyse durchgefiihrt werden soll, kann von Projekt
zu Projekt variieren. Sinnvoll ist jedoch, den Workshop friihzeitig in der Planungsphase durchzufihren. Hier

ist die Stakeholderanalyse beispielsweise auch Bestandteil bestimmter Ansatze, wie z. B. beim LogFrame-

Ansatz. Im Projektverlauf kann die Analyse, unabhangig von anderen Ansatzen, mit gewissem Zeitabstand

wiederholt werden, da sich Einstellungen und Einfluss von Stakeholdern im Laufe der Projektumsetzung

verandern kénnen.

Methoden und Tools

»

»

Ablaufplan Workshop Stakeholderanalyse (auf Anfrage)

Excel Vorlage Dokumentation Stakeholderanalyse inklusive Stakeholdermatrix (auf Anfrage)

Umsetzung in der Praxis

Stakeholderanalyse mittels Stakeholdermatrix

Teilnehmende: Wenn moglich sollten alle relevanten Stakeholder in die Stakeholderanalyse einbezogen

werden, um das ganze Spektrum der relevanten Stakeholder abbilden zu kénnen. Von zentraler Bedeutung

ist das lokale Team, hier moglichst Mitarbeitende aus allen Bereichen. Es wird eine Moderation benétigt.

Zeitbedarf: 2-3 Stunden (je nach Anzahl der Teilnehmenden)

Material: Flipchart oder Whiteboard, vorbereitete Matrix, Karteikarten, Stifte

Vorgehen:

»

Brainstorming einer zunéachst unstrukturierten Liste mit den relevanten Stakeholdern. Diese Liste
kann im Anschluss geordnet und ggf. zusammengefasst werden.

Ranking der identifizierten Stakeholder jeweils bezlglich ihres Interesses und ihres Einflusses auf
das Projekt (Skala 1-5). Die Stakeholder kénnen entsprechend der Rankings in der Stakeholder-
matrix visualisiert werden. Diese Matrix hat dazu vier Quadrate: 1. niedriger Einfluss, geringes Inte-
resse, 2. hoher Einfluss, geringes Interesse, 3. hohes Interesse, niedriger Einfluss, 4. hohes Interesse,
hoher Einfluss. Je nach Ranking kénnen die verschiedenen identifizierten Stakeholder den entspre-
chenden Quadraten zugeordnet werden.

Stakeholdermanagement: Diskurs in der Gruppe, wie die Zusammenarbeit im Rahmen des Projekts
aussehen sollte und ein Zugang zu den definierten Stakeholdern gefunden werden kann. In der
Stakeholdermatrix werden die verschiedenen Stakeholder wie zuvor beschrieben den vier Quadra-
ten zugeordnet. Je nach Quadrat gibt es unterschiedliche Strategien bezlglich des Umgangs mit
den Stakeholdern. Wichtige Schlisselfiguren, die ein hohes Maf3 an Einfluss und Interesse am Pro-
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jekt haben, sollten beispielsweise in verschiedene Schritte sinnvoll einbezogen werden. Bei Stake-
holdern, die dem Projekt gegeniiber negativ eingestellt sind und auch wenig Einfluss haben, reicht
vielleicht ein unregelmaBiges Beobachten.

Herausforderungen: Das Einschatzen des MaBes an Interesse und Einfluss eines jeden Stakeholders auf die
Projektumsetzung geschieht aus Sicht der Teilnehmenden und ist somit subjektiv. Es sollte ein Konsens der
Gruppe gefunden werden, um die Stakeholder zuordnen zu kénnen. Hierbei muss stets bewusst sein, dass
es sich nicht um eine festgeschriebene Wahrheit, sondern um ein subjektives Empfinden dieser Gruppen-
konstellation handelt. Bei einer anderen Gruppenzusammensetzung wurde sich wahrscheinlich auch die
Matrix andern. Deshalb ist es wichtig, sich vorab Gedanken Uber die Zusammensetzung der Gruppe zu
machen, um das Risiko einer zu einseitigen Sicht zu minimieren. Stakeholderanalysen sollten im Projektver-
lauf wiederholt werden, da sich Interesse und Einfluss andern kénnen.

2.2.3 Problemanalyse

Die Problemanalyse baut auf die in der frithen Planungsphase durchgefiihrte Situations- und Bedarfsanalyse
auf (siehe Kapitel 1.1). Durch die Problemanalyse werden negative Aspekte der bestehenden Situation er-
mittelt und in einen Ursache-Wirkungs-Zusammenhang gebracht. Ein vorherrschendes Problem kann so in
seiner Komplexitat erfasst werden. Die Problemanalyse dient als Grundlage fir die weitere Projektplanung,
auch wenn im Projekt wahrscheinlich nur Teile der durch die Analyse identifizierten Probleme bearbeitet
werden koénnen. Als Medium zur Problemanalyse eignet sich der sogenannte Problembaum, der in einem
partizipativen Prozess mit relevanten Stakeholdern erstellt wird.

Folgende Quelle bietet vertiefende Literatur.

»  Kurz und Kubek (2017): Kursbuch Wirkung (https://www.phineo.org/kursbuch-wirkung)

Methoden und Tools

»  Problembaum (Beispiel Anhang 1)

»  Ablaufplan Workshop Wirkungslogik/ToC (auf Anfrage)

Umsetzung in der Praxis
Erstellung eines Problembaums

Teilnehmende: Wenn mdglich sollten hier alle relevanten Stakeholder einbezogen werden. Von zentraler
Bedeutung ist das lokale Team, hier mdglichst Mitarbeitende aus allen Bereichen. Es wird eine Moderation
benotigt.

Zeitbedarf: 1-2 Stunden (je nach Anzahl der Teilnehmenden)
Material: Flipchart oder Whiteboard (ggf. mit Vorlage eines Baums), Karteikarten, Stifte

Vorgehen:


https://www.phineo.org/kursbuch-wirkung
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»  Zunachst wird das Kernproblem bzw. die zentrale Herausforderung definiert. Die Erkenntnisse aus
einer zugrunde liegenden Bedarfs-/Situationsanalyse sind hier relevant und kénnen den Teilneh-
menden ggf. vorab zuganglich gemacht bzw. vorgestellt werden. Das Kernproblem soll so spezi-
fisch wie moglich definiert sein. Es soll ein Konsens mit allen Stakeholdern gefunden werden. Das
Kernproblem wird in der Mitte eines groBen Flipchart-Bogens (oder Whiteboards) notiert.

» Im zweiten Schritt werden Ursachen (unterhalb des Kernproblems) und Auswirkungen (oberhalb
des Kernproblems) identifiziert. Direkte Ursachen bzw. Auswirkungen schlieBen unmittelbar an das
Kernproblem an. Darauf folgen Ursachen der Ursachen bzw. Auswirkungen der Auswirkungen.
Dieser Prozess erfolgt so lange, bis keine weiteren Ursachen bzw. Auswirkungen mehr gefunden
werden. Zusammenhange zwischen einzelnen Ursachen/Auswirkungen werden mit Querverbin-
dungen dargestellt. SchlieBlich wird der fertige Problembaum auf logische Zusammenhénge bzw.
auf Lucken Gberprift.

Herausforderungen: Wer den Workshop moderiert, sollte die Methode gut kennen und das Team leiten,
Kernproblem, Ursachen und Auswirkungen auf den Punkt zu bringen. Es sollte eine Offenheit fur die auf-
kommenden Themen aus dem Teilnehmendenkreis bestehen. Das Kernproblem sollte so spezifisch wie
maoglich formuliert werden, das heiBt z. B. die Menschen in der Projektregion schon so gut wie moglich
einzugrenzen.

2.2.4 Zielanalyse/Wirkungslogik

Zur Entwicklung von Zielen und Wirkungslogiken in der Projektarbeit liegen in der Fachliteratur verschiedene
erprobte Ansatze und Instrumente vor. Grundsatzlich kann die Entwicklung einer Wirkungslogik aus zwei
verschiedenen Richtungen erfolgen. Einerseits ist es moglich, eine Logik ausgehend vom Langzeitziel, dem
Impact, zu entwickeln. Dieses Vorgehen ist besonders sinnvoll, wenn der Fokus auf den Wirkungen liegt.
Der Blick ist hierbei offener, da man nicht mit vorher festgelegten Ressourcen und Aktivitaten arbeitet. Es
ist ebenfalls moglich, eine Wirkungslogik ausgehend von den moglichen Aktivitaten zu entwickeln. Hier
kann der Blick von Beginn an eingeschrankt sein. Beide Vorgehensweisen kénnen kombiniert werden: Man
kann also z.B. von der Impact-Ebene ausgehen und mit dem Fokus auf Wirkungen beginnen. In einem
zweiten Schritt kann ausgehend von den Aktivitdten einen Plausibilitatscheck durchgefihrt werden.

Anhand der Wirkungslogik kann nachvollzogen werden, welche Wirkungspfade dem Projekt zugrunde lie-
gen. Die Logik zeigt also konkret auf, wie verschiedene Schritte zur Zielerreichung miteinander verknupft
sind. Die Wirkungslogik ermoglicht ein gemeinsames Verstandnis des Projekts und bietet die Grundlage fur
gemeinsames Lernen. Der Prozess der Entwicklung fordert den Dialog zwischen verschiedenen Stakehol-
dern. Verbindungen zwischen einzelnen Bestandteilen der Wirkungslogik werden mit Pfeilen gekennzeich-
net und verdeutlichen somit die Annahmen, die hinter den Wirkpfaden liegen. Diese Annahmen sollen
moglichst mit Evidenzen aus der Literatur oder aus eigenen Erfahrungen (etwa aus vorhergehenden Evalu-
ationen) gestltzt werden.

Nach dem LogFrame-Ansatz wird die Wirkungslogik bzw. Zielanalyse durch die Entwicklung eines Zielbaums
erstellt. Dieser baut auf die Erkenntnisse der Problemanalyse (siehe Kapitel 2.2.3) auf. Auch bei diesem
Schritt sollten relevante Stakeholder beteiligt sein. Hierzu zahlen u. a. das Projektteam sowie Vertreter*in-
nen von Zielgruppen.
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Methoden und Tools

»  Zielanalyse mittels Zielbaum (Beispiel Anhang 2)

»  Checkliste zur Formulierung von Wirkungszielen (auf Anfrage)

Umsetzung in der Praxis

Die Erstellung einer Zielanalyse bzw. Wirkungslogik kann Bestandteil eines Planungsworkshops im Rahmen
der Projektplanungsphase sein. Es ist dartiber hinaus aber auch maglich, eine Wirkungslogik in einem bereits
bestehenden Projekt zu entwickeln. Insgesamt scheint das Workshop-Format geeignet.

Die Wirkungslogik ist ein lebendiges Dokument und kann somit jederzeit verdndert und angepasst werden.
Sie soll Gber die Projektplanung hinaus dazu anregen, das aktuelle Vorgehen regelmaBig zu reflektieren,
Lucken aufzudecken und somit geeignete Anpassungen in der Projektsteuerung vorzunehmen. Falls ge-
plante Ziele nicht erreicht werden, kann die Wirkungslogik eines Projekts hilfreich sein, um mogliche Ursa-
chen zu identifizieren. Dariiber hinaus sind Wirkungslogiken auch eine gute Grundlage fir Evaluationen.

Es kann sinnvoll sein, die zu Beginn des Projekts erstellte Wirkungslogik bzw. das Wirkungsmodell in regel-
maBigen Abstanden mit den lokalen Mitarbeitenden anzuschauen und zu diskutieren, insbesondere um
Starken und Herausforderungen des Projekts herauszuarbeiten. Uber den angeregten Diskurs kdnnen Ideen
zu Verbesserungen und eine Schwerpunktsetzung fir die nachste Zeit abgeleitet werden.

Erstellung einer Zielanalyse im LogFrame-Ansatz mittels Zielbaum

Teilnehmende: Wenn maoglich sollten hier alle relevanten Stakeholder, auch direkte und indirekte Zielgrup-
pen, einbezogen werden. Verschiedene Ansichten und Perspektiven bereichern den Workshop und damit
die Entwicklung der Wirkungslogik. Von zentraler Bedeutung ist das lokale Team, hier méglichst Mitarbei-
tende aus allen Bereichen. Es wird eine Person benétigt, die den Workshop moderiert.

Zeitbedarf: 1-2 Stunden, ggf. Weiterentwicklung tber einen ldngeren Zeitraum notig

Material: Flipchart oder Whiteboard (ggf. mit Vorlage eines Baums), Karteikarten, Stifte, Ergebnisse Prob-
lembaum, ggf. Checkliste zur Formulierung von Wirkungszielen

Vorgehen: Im Rahmen des LogFrame-Ansatzes wird eine Wirkungslogik Uber eine Zielanalyse entwickelt.
Dazu werden die in der Problemanalyse (siehe Kapitel 2.2.3) erarbeiteten negativen Statements (Problemsi-
tuationen im Problembaum) in positive Losungen oder Ziele umformuliert. Der zuvor entwickelte Problem-
baum wird so in einen Zielbaum umgewandelt. Dieser bringt als Wirkungslogik die verschiedenen ge-
wlinschten Zielsituationen in einen logischen Zusammenhang. In einem weiteren Schritt werden die Zusam-
menhadnge zwischen den einzelnen Zielen geprift und die gesamte Logik auf Licken hin Uberpriift. So
kommen ggf. weitere Ziele hinzu, die zur Erreichung der Ziele auf héheren Ebenen notwendig sind.
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2.2.5 Strategieanalyse

Der entwickelte Zielbaum bzw. die Wirkungslogik (siehe Kapitel 2.2.4) umfasst ggf. mehrere Wege, die zur
Zielerreichung auf Outcome- bzw. Impact-Ebene fihren kénnen. Im Rahmen der Strategieanalyse wird nun
erarbeitet, welcher Weg zum Ziel am sinnvollsten ist und sich am ehesten umsetzen lasst. Ziel der Strategie-
analyse ist das Priifen von méglichen Strategien zur Zielerreichung unter Beriicksichtigung von u. a. Zweck-
maBigkeit, Wirkungen (positiven und negativen), Realisierbarkeit, Relevanz, Ressourcen und Effektivitat. Zu
berticksichtigen ist bei der Strategieanalyse, dass manche Outcomes bzw. Ziele Interventionen bzw. Aktivi-
taten bendtigen, andere werden durch einen sogenannten Dominoeffekt ohnehin erreicht, wenn be-
stimmte Voraussetzungen erreicht werden. Fur die Strategieanalyse kénnen bestimmte Fragestellungen hilf-
reich sein (siehe Fragenkatalog, Methoden und Tools).

Methoden und Tools

Bendtigtes Material:
»  Projektspezifische Zielanalyse/Zielbaum (LogFrame-Ansatz)

»  Fragenkatalog Strategieanalyse (auf Anfrage)

Umsetzung in der Praxis

Wahrend der Umsetzung der verschiedenen Analyseschritte nach dem LogFrame -Ansatz (Stakeholderana-
lyse, Problem- und Zielanalyse) wird oftmals bereits diskutiert, welche Herausforderungen und Probleme die
Zielerreichung erschweren oder insgesamt behindern kénnen. Im Rahmen der Strategieanalyse werden
diese ersten Diskussionen aufgegriffen und weitergefthrt.

Die im Fragenkatalog Strategieanalyse gesammelten Fragen kénnen hilfreich sein, den Diskussionsprozess
zu strukturieren. Der Analyseprozess setzt voraus, dass verschiedene Informationen zusammengebracht und
genutzt werden. Oftmals sind Kompromisse noétig, da verschiedene Interessen von Stakeholdern in Einklang
gebracht werden miissen (beispielsweise begrenzte Ressourcen fiir komplexe Problemsituationen).

Teilnehmende: Wenn maoglich sollten hier alle relevanten Stakeholder einbezogen werden. Verschiedene
Ansichten und Perspektiven bereichern die Diskussion. Von zentraler Bedeutung ist das lokale Team, hier
moglichst Mitarbeitende aus allen Bereichen des Projekts. Es ist hilfreich, wenn eine Person moderiert.

Zeitbedarf: einige Stunden
Material: Flipchart oder Whiteboard, Karteikarten, Stifte, ggf. Fragenkatalog Strategieanalyse

Vorgehen: Je nach Zusammensetzung der Teilnehmenden bzw. GroBe der Gesamtgruppe bietet sich ent-
weder eine Diskussion im Plenum oder aber die Arbeit in Kleingruppen an.

Herausforderungen: Die Strategieanalyse setzt eine Synthese von verschiedenen, teils umfassenden Infor-
mationen voraus. Oftmals missen in der Praxis Kompromisse eingegangen werden, da verschiedene Inte-
ressen von beteiligten Stakeholdern vorliegen und begrenzte Ressourcen zur Verfliigung stehen. Zudem
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mussen Kontextfaktoren berlcksichtigt werden. In der Praxis kann es hilfreich sein, vorab bestimmte Krite-
rien festzulegen, die fur die Strategieanalyse von Bedeutung sind. Beispiele fir solche Kriterien sind (PCM
Guidelines Europdische Kommission, 2004):

»  Erwarteter Beitrag zu entwicklungspolitischen Zielen bzw. zu lokalen, nationalen oder internatio-
nalen Strategien

»  Nutzen fur die Zielgruppe

»  Synergien mit anderen laufenden bzw. geplanten Projekten

»  Technische Machbarkeit

»  Ressourceneinsatz sowie lokale Kapazitaten, laufende Kosten langfristig zu Gbernehmen

Die Vision und Mission der German Doctors und der Partnerorganisationen haben selbstverstandlich einen
entscheidenden Einfluss auf die Auswahl von Strategien. Als Organisation mit Expertise und Fokus auf den
Gesundheitsbereich sowie im Rahmen unserer Arztprojekte mit der bereits im Vorfeld festgelegten Arbeit
mit medizinischen Freiwilligen ergibt sich der Weg zum Ziel schon aus den hier festgelegten Aktivitaten.
Dennoch sollte der Diskurs Uber die Strategie nicht zwangslaufig Gbersprungen werden. Stellt sich im Pro-
jektverlauf beispielsweise heraus, dass die geplanten Wirkungen nicht erzielt wurden, kénnen andere Wege
und Strategien diskutiert und ggf. integriert werden. Dies kann auch relevant und nitzlich sein, wenn die
Implementierung von Erganzungsprogrammen sinnvoll ist, die den Ansatz des Arztprojektes komplemen-
tieren. Hilfreich zur Strategieanalyse ist die entwickelte Wirkungslogik. Sie veranschaulicht alternative Wege
zur Zielerreichung, die es zu prifen gilt.

2.2.6 Entwicklung der LogFrame-Matrix (Zielebenen, Indikatoren, Annahmen)

Die Ergebnisse der Stakeholderanalyse, Problem- und Zielanalyse sowie Strategieanalyse (Kapitel 2.2.3,
2.2.4,2.2.5, 2.2.6) bilden die Basis fur die Entwicklung der LogFrame-Matrix. Die in den vorherigen Schrit-
ten erarbeitete Theorie bzw. Logik des Projekts kann nun in der LogFrame-Matrix zusammengefasst bzw.
vereinfacht dargestellt werden. Dies ist hilfreich fir die eigene Projektplanung, aber auch fir die Kommu-
nikation z. B. mit Gebern.

Die LogFrame-Matrix besteht aus mindestens vier Spalten — fir die Projektbeschreibung bzw. Interventi-
onslogik (Zielebene), die Indikatoren, die Quellen der Uberpriifung (beinhaltet die Herkunft der Daten
bzw. Informationen fir die Indikatoren) und die Annahmen. Es bietet sich an, Spalten fiir Baseline- und
Zielwerte zu integrieren. Die Zeilen bilden die verschiedenen Zielebenen ab, also Aktivitdten, Outputs,
Outcomes und Impact (Definitionen der Ebenen siehe M&E-Konzept). Dabei ist die Logik der Matrix wie
folgt zu lesen (Abbildung 2): Am Grund der Matrix stehen die Aktivitaten des Projekts. Wenn diese Aktivi-
taten umgesetzt werden und sich die formulierten Annahmen bestatigen (z. B. das Ausbleiben bestimmter
Risiken, die die Projektimplementierung behindern oder ggf. auch unmdéglich machen), kommt es zur Ziel-
erreichung auf Output-Ebene. Wenn das Ziel bzw. die Ziele auf Output-Ebene erreicht sind und sich die
Annahmen bestatigen, kommt es zur Zielerreichung auf Outcome-Ebene. Wenn wiederum die Ziele auf
Outcome-Ebene erreicht sind und sich die formulierten Annahmen bestatigen, kommt es zur Zielerrei-
chung auf Impact-Ebene.

Um die Matrix Ubersichtlich zu halten, wird teilweise empfohlen, die Aktivitdten an gesonderter Stelle de-
tailliert zu erfassen (Aktivitatenplane). Somit soll der Fokus auf die Ergebnisse gerichtet bleiben. Zudem
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kénnen sich Aktivitaten im Laufe der Projektimplementierung veréandern, sodass stetige Anpassungen not-
wendig werden. Im Rahmen von BMZ-Projektantragen werden Aktivitdten in hohem Detailgrad im An-
schluss an die Wirkungsmatrix beschrieben. Fir die Auffiihrung der Aktivitaten im LogFrame spricht, dass
sie zur Projektlogik gehéren und das Erreichen der Output-Ziele begriinden. Im Rahmen der Matrix kon-
nen die Aktivitdten jedoch lediglich grob aufgefihrt werden. Die Aktivitatenplane werden meist als Ar-
beitsdokumente fir ein Projektjahr entwickelt, somit kbnnen Anpassungen in folgenden Jahren integriert
werden.

Intervention Logic  Indicator Means of Assumption
Verification

Overall Goal
(Impact)

v

H00C

Project Goal ' 

(Outcome) r

Expected Results \

(Outputs) >
that can be reached.
Activities :
If activities are implemented... and assumptions
> are fulfilled....

Abbildung 1: Logischer Aufbau der LogFrame-Matrix

Verschiedene (Geber-)Organisationen verwenden verschiedene Formate von LogFrame-Matrizen. Der Ger-
man Doctors e.V. hat eine Vorlage einer einfachen LogFrame-Matrix mit integrierten Baseline- und Zielwer-
ten entwickelt (siehe Methoden/Tools). Diese kann insbesondere dann Anwendung finden, wenn Partner-
organisationen oder externe Geber keine eigenen Vorlagen haben bzw. verlangen.

Zielformulierung

Jedes Projekt braucht Ziele. Bei der Entwicklung der Wirkungslogik und der Strategieanalyse wird festgelegt,
was das Projekt bewirken soll. Im Anschluss missen die formulierten Outcomes und Outputs ggf. noch als
Ziele fur das Projekt auf den unterschiedlichen Ebenen (Output, Outcome, Impact) formuliert werden. Dabei
stellen insbesondere die Wirkungsziele (Outcome-Ebene) die Grundlage fiir ein wirkungsorientiertes M&E-
System dar. Darlber hinaus sind Wirkungsziele wichtig, um ein gemeinsames Verstandnis zu entwickeln
und den Fortschritt des Projekts sowohl selbst im Auge zu behalten als auch nach auBen (etwa an Geber)
kommunizieren zu kénnen.

In der Literatur finden sich verschiedene Begrifflichkeiten im Bereich Ziele fir verschiedene Zusammen-
hange. So werden in der Projektarbeit Oberziele, Unterziele und Projektziele unterschieden. Als grundsatz-
liche Unterscheidung kénnen wir Ziele auf Output-Ebene sowie Wirkungsziele auf der Ebene von Outcome
(auf Ebene der Menschen in der Projektregion) und Impact (auf gesellschaftlicher Ebene) formulieren. Bei
der Zielformulierung von Wirkungen ist es wichtig, die Ziele klar von den Aktivitaten abzugrenzen und bei
der Formulierung darauf zu achten, Ziele als positive Wirkungen bzw. als angestrebte Zustdande zu formu-
lieren.
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Folgende Beispiele verdeutlichen den Unterschied von Wirkungszielen auf Outcome- und Impact-Ebene:

»

Beispiel eines Wirkungsziels fur ein Arztprojekt auf Outcome-Ebene: Das gesundheitsforderliche

Verhalten von Frauen in der Projektregion ist verbessert.

Beispiel eines Wirkungsziels fir ein Arztprojekt auf Impact-Ebene: Die Arbeit der German Doctors

tragt zur Verringerung der Kindersterblichkeit in Region X bei.

Indikatoren

Zu den einzelnen Zielen der verschiedenen Ebenen bzw. zu den verschiedenen Voraussetzungen der Wir-

kungslogik kénnen nun Indikatoren entwickelt werden. Indikatoren sind Variablen, die einen Fortschritt

bezlglich der Zielerreichung anzeigen. Im M&E-System dienen sie somit der Beobachtung von Umsetzungs-

prozessen und Verdnderungen und geben Auskunft dariber, in welchem MaBe die Veranderungen zu ei-

nem Zeitpunkt in Richtung der Zielerreichung stattgefunden haben. Es gibt verschiedene Arten von Indika-

toren, die in Tabelle 3 Gbersichtlich dargestellt sind.

Tabelle 3: Ubersicht verschiedene Arten von Indikatoren

Ver

schiedene Messniveaus

Bezug zum Ziel

Ebenen der Wirkungslogik

Qua

ntitative Indikatoren:

gemessen Uber metrische
Skalen

produzieren Zahlen

Beispiel: Anzahl Teilneh-
mer*innen an einer Schu-
lung

Direkte Indikatoren:

»

»

»

messen direkt das, was im
Ziel festgelegt ist

sind insbesondere bei zahl-
baren Sachverhalten auf
Output-Ebene moglich

Beispiel: Anzahl Teilneh-
mende an einem Workshop

Output-Indikatoren

»

messen die konkreten Er-
gebnisse einer durchgefihr-
ten MaBnahme

Beispiel: Anzahl von Schu-
lungen

Qua

»

litative Indikatoren:

Skalenniveau der Nomi-
nalskala zugeordnet, gibt
Auskunft Gber nicht abstuf-
bare Merkmale

lassen sich anhand von Ein-
schatzungen beschreiben,
die ggf. im Rahmen von
Skalen abgebildet werden
kdnnen

Beispiel: veranderte Einstel-
lungen, Motivation, erhéhte
Zufriedenheit von Menschen

Indirekte Indikatoren (Proxy-Indi-
katoren):

»

»

»

»

weisen nur mittelbar auf
den beobachteten Sachver-
halt hin

haufig verwendet auf Ebene
der Wirkungen bzw. zur Be-
schreibung von qualitativen
Sachverhalten

Beispiel:

Ziel: verbesserter Gesund-
heitszustand, Indikator: Inzi-
denzen bestimmter Erkran-
kungen

oftmals mehrere Indikatoren
notig, um einen Sachverhalt
Zu beschreiben

Wirkungsindikatoren:

Outcome-Indikatoren:

»

beziehen sich auf Wirkun-
gen der umgesetzten MaB3-
nahmen bei Menschen in
der Projektregion

meist auch Proxy-Indikato-
ren

Beispiel: % Kinder unter 5
Jahren mit Mangelernéh-
rung

Impact-Indikatoren:

»

messen langfristige Wirkun-
gen, die sich ggf. auf die ge-
sellschaftliche Ebene oder
auf Veranderungen Uber die
Projektregion hinaus bezie-
hen

Beispiel: Kindersterblichkeit
in Land X
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Die Verwendung von sowohl quantitativen als auch qualitativen Indikatoren fur ein Projekt kann hilfreich
sein, um ein umfassendes Bild zu erhalten.

Qualitat von Indikatoren

Durch die Entwicklung von Indikatoren wird die Realitat oftmals stark vereinfacht — Indikatoren werden
niemals die gesamte Komplexitat abbilden kénnen. Jedoch kann bei der Entwicklung darauf geachtet wer-
den, dass der Indikator moglichst prézise und trennscharf ist und somit wirklich das misst, was er messen
soll (Validitat). Ein Indikator beinhaltet demnach folgende Elemente:

»  Kriterium inklusive Messeinheit (was wird beobachtet?)
»  Menschen in der Projektregion (wer wird beobachtet?)
»  Region (wo wird beobachtet?)

»  Zeitpunkt (wann wird beobachtet?)

»  Werte/Auspragung (zu welchem Zeitpunkt werden Veranderungen in welchem Umfang erwartet:
Baseline = Ausgangswert, Target = Zielwert)

Um die Qualitat von Indikatoren zu erhohen, sollten sie SMART (specific, measurable, accepted, realistic,
time-bounded) und SPICED sein (subjective, participatory, interpreted, cross-checked, empowering, diverse).
Die SPICED-Kriterien richten den Blick auf den partizipativen Ansatz der Entwicklung von Indikatoren. Die
Qualitatsmerkmale fir Indikatoren (siehe Methoden/Tools) kbnnen als Orientierungsrahmen bei ihrer Ent-
wicklung und Uberpriifung hilfreich sein. Angemerkt werden muss, dass sich diese Merkmale in der Praxis
nie vollstandig umsetzen lassen.

Nutzung von Standardindikatoren, Liste Beispielindikatoren GD sowie nationalen/lokalen Indikatoren

Die im Folgenden beschriebene Vorgehensweise zur Entwicklung von Indikatoren gilt fir projektspezifische
Indikatoren. So wird der Prozess bei jedem neuen Projekt durchgefiihrt und es werden eigens fiir dieses
Projekt Indikatoren entwickelt. Dieses Vorgehen ist wichtig, um die Eigenverantwortung der lokalen Mitar-
beitenden zu starken und die Wirkungsorientierung voranzutreiben. Neben projektspezifischen gibt es in
der Praxis erprobte Standardindikatoren, die beispielsweise projekt- und landertibergreifend Anwendung
finden. Ziel ist es, Uber ein standardisiertes Vorgehen und die Aggregation von Daten eine Vergleichbarkeit
zwischen Projekten und Landern herstellen zu kénnen. German Doctors mdchte zukiinftig eine Liste mit
Beispielindikatoren in einem partizipativen Prozess entwickeln, die den Fortschritt zur Zielerreichung auf
Organisationsebene abbilden kénnen (siehe M&E-Konzept German Doctors) und gerade fir die Projekte
mit gleichen Ansatzen (z. B. Arztprojekte) hilfreich und relevant sind. Standard- bzw. Beispielindikatoren
sollen genutzt werden, wo immer sie relevant und maoglich sind. Sie dirfen den Prozess der Wirkungsori-
entierung jedoch nicht behindern.

Ebenso ist es moglich, dass in den verschiedenen Landern, in denen wir tatig sind, nationale (Standard-)In-
dikatoren bzw. Indikatoren auf lokaler Ebene entwickelt und genutzt werden, z. B. durch die Gesundheits-
behorden. Im Rahmen des wirkungsorientierten Entwicklungsprozesses sollte dies stets berticksichtigt und
erfragt werden, damit keine parallelen M&E-Systeme aufgebaut werden. Die M&E-Systeme sollten stimmig
zu lokalen Planen und Systemen sein, auch in Bezug auf die Ziele und die Messung der Zielerreichung.



German Doctors e.V. | Leitfaden extern | M&E in der Projektarbeit | 15.07.2021 | 27

Zum Thema Indikatoren und Indikatorenentwicklung gibt es eine Vielzahl an Literatur. Folgende Quellen
kénnen zur Vertiefung hilfreich sein.

»  Kurz und Kubek (2017): Kursbuch Wirkung. S.63ff: Schritte zur Indikatorenentwicklung

»  Holzapfel (2014): Darstellung von Ergebnissen in der Entwicklungszusammenarbeit — Risiken und
Grenzen (https://www.die-gdi.de/analysen-und-stellungnahmen/article/darstellung-von-ergebnis-
sen-in-der-entwicklungszusammenarbeit-risiken-und-grenzen/)

»  Schwemlein, Cronk und Bartram (2016): Indicators for Monitoring WASH: A Systematic Review of
Indicator Selection Methods

»  WHO (2018): Global Reference List of 100 Core Health Indicators
(https://www.who.int/healthinfo/indicators/2018/en/)

»  WHO (2020) World health statistics 2020: monitoring health for the SDGs
»  VENRO (2015): Nutzung von Standardindikatoren in der Entwicklungszusammenarbeit

»  Meyer (2004): Indikatorenentwicklung: Eine praxisorientierte Einfiihrung

Annahmen

Der Begriff Annahmen (assumptions) wird in den verschiedenen Ansdtzen unterschiedlich verwendet. Im
Rahmen des LogFrame-Ansatzes umfassen die Annahmen Faktoren, die zwar auBerhalb der Kontrolle des
Projekts liegen, jedoch Auswirkungen auf die Zielerreichung haben. Solche externen Faktoren kénnen be-
vorstehende Wahlen oder Naturkatastrophen im Projektland sein, deren Auswirkungen die Umsetzung be-
stimmter Projektaktivitaten erschweren oder sogar unmaoglich machen. Hier zeigt sich die Verbindung zur
weiter vorne beschriebenen Risikoanalyse, in der bestimmte externe Faktoren bereits identifiziert werden
kénnen.

Methoden und Tools

LogFrame Matrix
»  Vorlage LogFrame-Matrix German Doctors (auf Anfrage)

»  Vorlage Wirkungsmatrix BMZ im Leitfaden zum Projektantrag Engagement Global
(https://bengo.engagement-global.de/downloads.html)

»  Checkliste Wirkungsmatrix BMZ (Schulungsmaterial)
Entwicklung von Indikatoren
»  SMART-Kriterien/SPICED-Kriterien
»  Checkliste Indikatoren entwickeln (https://www.wirkung-lernen.de/anhang/downloads/)

»  Leitfaden zum Projektantrag Engagement Global (BMZ), S. 13-15 (https://bengo.engagement-glo-
bal.de/downloads.html)

»  Checkliste Wirkungsmatrix BMZ inklusive Uberpriifung von Zielen und Indikatoren

»  Checkliste Qualitatsmerkmale fir Indikatoren BMZ (Schulungsmaterial)


https://www.die-gdi.de/analysen-und-stellungnahmen/article/darstellung-von-ergebnissen-in-der-entwicklungszusammenarbeit-risiken-und-grenzen/
https://www.die-gdi.de/analysen-und-stellungnahmen/article/darstellung-von-ergebnissen-in-der-entwicklungszusammenarbeit-risiken-und-grenzen/
https://www.who.int/healthinfo/indicators/2018/en/
https://bengo.engagement-global.de/downloads.html
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»  Ablaufplan Workshop Entwicklung Wirkungslogik/ToC (auf Anfrage)

»  Guidance SMART Indicators (https://www.indikit.net/)

Umsetzung in der Praxis

Die Erstellung der LogFrame-Matrix ist ein iterativer Prozess, u. a. aus der Beschreibung von Informationen,
einer Uberpriifung anhand von Ergebnissen aus vorhergehenden Schritten und Anpassungen. Beim Entwi-
ckeln der Matrix wird generell mit der ersten Spalte, der Interventionslogik bzw. Projektbeschreibung, be-
gonnen. Hier wird von oben nach unten vorgegangen, beginnend mit dem Oberziel bzw. Impact. Anschlie-
Bend werden die Annahmen von unten nach oben erarbeitet. In einem weiteren Schritt werden die Indika-
toren zu den jeweiligen Zielen entwickelt und ihre Nachweisquellen definiert.

Project Description Indicators Sources of verification Assumptions

Overall objective o 0 0
Purpose 9 @ @ o
Results o @ @ 6

Activities (4] Not included Not included
(optional inclusion (aptional inclusion
in the matrix) in the matrix)

Abbildung 2: Schritte Entwicklung einer LogFrame-Matrix (PCM Guidelines Europdische Kommission, 2004)

In der Praxis wird der Schritt der detaillierten Ausarbeitung einer Wirkungslogik (beschriebene Schritte Ka-
pitel 2.2.1 - 2.2.5) aufgrund mangelnder Ressourcen teils (bersprungen, was das Ausfillen der Matrix
deutlich verkompliziert. Erfahrungsgema0 sind die Ergebnisse im letzteren Fall auch qualitativ schlechter.

Unsere lokalen Partnerorganisationen in den Arztprojekten haben oft keine eigenen Vorlagen fir eine Log-
Frame-Matrix. Hier kann die GD-Vorlage genutzt werden. Gibt es eigene Vorlagen, sollte geprift werden,
ob sie die Inhalte der GD-Vorlage umfassen (Zielebenen, Indikatoren, Baseline-Wert, Zielwert, Annahmen).
Ist das der Fall, kann selbstverstandlich auch das Format der Partnerorganisation genutzt werden.

a2t

Im Rahmen von BMZ-geftrderten Partnerprojekten ist die Erstellung einer Wirkungsmatrix notwendig. Diese
besteht aus den zuvor beschriebenen Zielebenen. Zudem gibt es eine Spalte fur die Indikatoren, die jeweils
im Ist- sowie im Sollzustand beschrieben werden. Annahmen wie bei der LogFrame-Matrix sind hier nicht
vorgesehen. Die unter Methoden/Tools aufgefiihrte Checkliste kann bei der Erstellung einer Wirkungsmatrix
im Rahmen von BMZ-geférderten Projekten hilfreich ist.

Formulierung von Zielen

Durch die Erstellung der Zielanalyse bzw. Wirkungslogik sowie der Strategieanalyse wird ermittelt, was
durch das Projekt verandert bzw. erreicht werden soll. Ggf. sind die Outputs und Outcomes der Zieleana-


https://www.indikit.net/
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lyse/Wirkungslogik jedoch noch nicht konkret als Ziele formuliert. Es gilt zunachst zu prifen, welche Vor-
gaben und Definitionen in Bezug auf die Zielformulierung von involvierten Gebern fir die Ziele, z. B. im
Rahmen einer Antragsstellung, genutzt werden. Liegen keine Vorgaben vor, werden in Absprache mit den
lokalen Mitarbeitenden der Partnerorganisation folgende Bezeichnungen fir ein einheitliches Verstandnis
verwendet:

»  Impact / Overall Objective = Oberziel, bezieht sich auf langfristige Verdnderungen, ggf. auch der
gesamten Gesellschaft bzw. (ber die Projektregion hinaus, zu dem das Projekt meist nur einen
Beitrag leisten kann. Die Formulierung des Ziels ist dementsprechend z. B.: Ein Beitrag zur Reduk-
tion der Kindersterblichkeit in Sierra Leone ist geleistet.

»  Outcome / Project Objective = Projektziel, bezieht sich auf kurz- oder mittelfristige Veranderun-
gen/Wirkungen fur die direkten oder indirekten Zielgruppen des Projekts. Das Ziel bezieht sich
dementsprechend auf Verdnderungen. z. B.: Frauen in der Projektregion sind empowert, ihre
Rechte in Bezug auf Gesundheit einzufordern.

»  Outputs/Results = Ergebnis, bezieht sich auf die Umsetzung der Projektaktivitdten. Output-Ziele
werden dementsprechend als Ergebnisse formuliert, z. B.: Frauen in der Projektregion sind Gber
fur sie relevante Gesundheitsthemen informiert und sensibilisiert.

<

Im Rahmen von BMZ-geférderten Projekten im Bereich private Trager wird im Antragsverfahren eine detail-
lierte Beschreibung von Zielen des Projekts in der Projektlaufzeit und den damit verbundenen messbaren
Veranderungen, die durch die Projektimplementierung angestoBen werden, notwendig. Im Leitfaden zum
Antragsverfahren werden dabei die folgenden Definitionen der Begrifflichkeiten aus der Wirkungsmatrix
verwendet:

Als Ziele werden die ,,angestrebten entwicklungspolitischen Verbesserungen fir die Menschen in der Pro-
jektregion” verstanden. Diese sollen konkret und an den Bedarfen der Menschen in der Projektregion ori-
entiert formuliert sein. Zudem mussen sie nachprifbar und innerhalb der geplanten Laufzeit erreichbar sein.
Die Entwicklung von Zielen und Indikatoren basiert auf der Ausgangssituation sowie einer Problemanalyse
aus der Projektregion. Die verschiedenen Zielebenen der Wirkungsmatrix sind folgendermaBen definiert:

»  Oberziel (Impact)

Die Leitfrage zur Zielformulierung auf dieser Ebene ist: Welchen Nutzen (= direkte Wirkung) hat das Projekt
fur die Menschen in der Projektregion? Ein Beispiel ist: Die wirtschaftlichen Lebensgrundlagen von armen
bauerlichen Familien in der Region x in Land y haben sich verbessert.

»  Projektziel (Outcome)

Die Leitfrage zur Zielformulierung auf dieser Ebene ist: Wie werden die durch das Projekt geschaffenen
Kapazitaten (Strukturen, Produkte, Guter, Dienstleistungen oder Fahigkeiten) von den Menschen in der
Projektregion genutzt? Ein Beispiel ist: Die geschulten Kleinbduerinnen und -bauern in der Provinz x wenden
effektiv die neue Methode y auf ihren Feldern an und vermitteln ihre Kenntnisse weiter. Zu beachten ist auf
Outcome-Ebene, dass nur ein Projektziel entwickelt werden soll. ErfahrungsgemaB kann dieses aber meh-
rere Komponenten beinhalten.
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»  Unterziele (Output)

Die Leitfrage zur Zielformulierung auf dieser Ebene ist: Welche Kapazitdten (Strukturen, Produkte, Giter,
Dienstleistungen oder Fahigkeiten) werden bei den Menschen in der Projektregion durch das Vorhaben
entwickelt / gestarkt? Ein Beispiel ist: In der Region x besteht y Monate nach Projektbeginn Zugang zu drei
funktionsfahigen Ausbildungsstatten im Feld Elektrotechnik, IT und Schneiderei. Auf Ebene der Unterziele
kdénnen mehrere Ziele formuliert werden.

Entwicklung von Indikatoren

Zu jedem formulierten Ziel in der Matrix werden passende Indikatoren entwickelt. Grundsatzlich gilt, dass
Indikatoren maoglichst nicht allein, sondern gemeinsam mit relevanten Stakeholdern entwickelt werden soll-
ten. Hierzu bietet sich ein Workshop-Format an.

Teilnehmende: Wenn mdglich sollten hier alle relevanten Stakeholder einbezogen werden (Teilnehmende
des Planungsworkshops). Von zentraler Bedeutung ist das lokale Team, hier moglichst Mitarbeitende aus
allen Bereichen. Es wird eine Moderation benétigt.

Zeitbedarf: ca. 1/2 Tag, Weiterentwicklung Uber einen langeren Zeitraum ggf. nétig
Material: Karteikarten oder Post-its, Stifte
Vorgehen:

»  Zu jedem erarbeiteten Ziel wird ein Brainstorming Uber mogliche Indikatoren durchgefiihrt. Dieses
kann aus Zeitgriinden in Kleingruppen erfolgen, die dann ihre Ergebnisse im Anschluss in der gro-
Ben Runde vorstellen.

»  Die Indikatoren aus dem Brainstorming sollten gemeinsam auf Relevanz, Qualitdt und Umsetzbar-
keit gepruft werden.

Herausforderungen: Ziele und Indikatoren kénnen oft fortlaufend verbessert werden, sie sollten daher im
Projektverlauf immer wieder kritisch hinterfragt und reflektiert werden, etwa im Rahmen von jahrlichen
Diskussionen Uber Monitoringdaten und den Fortschritt des Projekts. Falls notwendig, kénnen Indikatoren
erganzt werden. Um relevante und sinnvolle Indikatoren bereits in der Phase der Entwicklung zu identifizie-
ren, sollte abschlieBend fir jeden Indikator hinterfragt werden, ob ein Messen Uberhaupt mdglich ist. Ist
das nicht der Fall, ist ein noch so guter Indikator nicht brauchbar. Zudem sollte schlussendlich immer noch
einmal kritisch hinterfragt werden, welche Indikatoren wirklich sinnvoll und notwendig sind, um Gber den
Prozess und die Wirkung des Projektes zu berichten. Die Gefahr, zu viele Indikatoren zu entwickeln, ist
immer gegeben. Etwa zwei bis drei pro Ziel gelten als sinnvoll.

Grundsatzlich sollten moglichst fur alle Stufen der Wirkungslogik Indikatoren entwickelt werden, zumindest
bis zur Outcome-Ebene. Fir die Impact-Ebene sind sie oft nur dann sinnvoll, wenn das Projekt langerfristig
angelegt ist. Bei der Entwicklung sollte die Durchfiihrbarkeit der Datenerhebung bereits mitbedacht werden.
Falls notwendige Daten nicht verfligbar sind und nicht selbst erhoben werden kénnen, ist der Indikator
nicht geeignet. Der Einbezug von lokalen Mitarbeitenden der Partnerorganisationen in den Entwicklungs-
prozess von Indikatoren ist ausschlaggebend, da sie am besten einschatzen kénnen, was vor Ort realisiert
werden kann. Grundsatzlich gilt es, auch fur die gesamte Indikatorenentwicklung einen partizipativen An-
satz zu verfolgen. Lokale Mitarbeitende kénnen eine andere und ggf. dem Kontext eher entsprechende
Vorstellung davon haben, wie Wirkung gemessen werden kann.
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ﬂ

Bei BMZ-finanzierten Projekten privater Trager lautet die Vorgabe, dass zu dem Projektziel und jedem Un-
terziel mindestens ein Indikator entwickelt werden muss. Der Indikator auf Projektziel-Ebene soll die Nut-
zung von entwickelten Kapazitaten messen, die Indikatoren auf Ebene der Unterziele die initiierte Entwick-
lung von Kapazitaten. Indikatoren zur Oberzielebene sollen moglichst dem Projektziel zugeordnet werden,
hier ist keine eigene Spalte fur Indikatoren vorgesehen. Bei der Entwicklung von Indikatoren sollte darauf
geachtet werden, dass sie SMART sind und, wenn sinnvoll, sowohl qualitative als auch quantitative Aspekte
beinhalten. Die Indikatoren bilden in der Wirkungsmatrix Ausgangs- und Zielwerte ab. Der Zielwert ent-
spricht dem Sollwert am Ende der Projektlaufzeit.

Identifikation von Annahmen

Annahmen werden meist schon im Rahmen der Analyseschritte (Stakeholderanalyse, Problemanalyse,
Zielanalyse, Strategieanalyse) diskutiert und somit identifiziert. Bei der konkreten Ausformulierung der An-
nahmen kann die Frage nach externen Faktoren hilfreich sein, die die Projektimplementierung, die Zielerrei-
chung und langfristige Nachhaltigkeit des Projekts beeinflussen und auBerhalb der Kontrolle des Projekts
liegen.

Um zusatzliche Annahmen identifizieren zu kénnen, sollten relevante Stakeholder einbezogen bzw. befragt
werden. So weitet sich der Blick, indem verschiedene Perspektiven einbezogen werden.

2.3 Theory of Change in der wirkungsorientierten Projektplanung

Kritiker des LogFrame-Ansatzes empfinden sein Wirkungsmodell zu stark vereinfacht bzw. zu linear. Fir
eine detaillierte und vertiefende Erarbeitung von Wirkungslogiken, die insbesondere auch die Wirkungs-
pfade in den Blick nehmen und umfassende Annahmen formulieren, scheinen Ansatze der Theory of
Change (ToQ) sinnvoll. Der Begriff ToC bezieht sich nicht auf einen einzigen Ansatz, vielmehr gibt es ver-
schiedene Ansdtze mit unterschiedlichen Schwerpunkten. Zudem wird der Begriff teils auch verwendet,
wenn im Allgemeinen ein Wirkmodell oder eine Wirkungslogik gemeint ist. Mittlerweile sind Ansatze der
ToC in der Entwicklungszusammenarbeit international etabliert. Die folgenden Ausflihrungen basieren auf
dem ToC-Ansatz des Aspen Institute aus New York.

Der ToC-Ansatz als ein systematischer und wirkungsorientierter Projektplanungsprozess bringt als Resultat
ein Wirkungsmodell (auch Theory of Change genannt) hervor. Dabei werden zentrale lokale Stakeholder in
den Prozess einbezogen, also ein hohes Mal3 an Partizipation der relevanten Zielgruppen gefordert. Ein
besonderes Augenmerk wird bei der Entwicklung der ToC auf die Wirkpfade, also die Wege zur Zielerrei-
chung, gelegt. Die Wirkpfade basieren dabei auf Evidenzen der Literatur oder aus Erfahrungswissen. Dar-
Gber hinaus spielen weitere Annahmen, z. B. Kontextfaktoren, in der Entwicklung der ToC eine Rolle. Auch
negative Wirkungen kénnen Gber den Ansatz ermittelt werden. Der ToC-Ansatz bietet eine gute Mdéglich-
keit, detaillierte Wirkmodelle im Rahmen von M&E-Systemen zu erstellen. Er ist somit fir die Projektplanung
und Weiterentwicklung hilfreich. Beriicksichtigt werden muss dabei, dass der ToC-Ansatz einen relativ ho-
hen Aufwand erfordert.
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Folgende Quellen dienen der vertiefenden Literatur zum Ansatz der ToC nach dem Aspen Institute:

»  Stiftung Zewo (0.J.): Leitfaden Wirkungsmessung (https://zewo.ch/de/download-als-pdf/)

»  Anderson (2006): The Community Builder’s Approach to Theory of Change (https://www.the-
oryofchange.org/pdf/TOC_fac_guide.pdf)

Im Folgenden werden die verschiedenen Schritte des ToC-Ansatzes detailliert erldutert.

2.3.1 Identifizieren von Langzeitzielen/Outcomes

Jedes Projekt hat ein oder mehrere langfristige Ziele bzw. strebt an, einen Beitrag zu langfristigen Veran-
derungen in der Projektregion zu leisten. In der Projektplanung sollten relevante Stakeholder zunachst ein
einheitliches Verstandnis Uber solche angestrebten, langfristigen Verédnderungen gewinnen. Dies ist nicht
immer automatisch gegeben, verschiedene Stakeholder haben méglicherweise unterschiedliche Vorstel-
lungen und Ideen von Langzeitzielen.

Ein Langzeitziel ist eine Veranderung, die nach mehreren Jahren der Projektimplementierung erreicht wer-
den soll. Solche langfristigen Veranderungen werden haufig unkonkret formuliert und/oder haben meh-
rere Komponenten. Ein Langzeitziel im Rahmen des ToC-Ansatzes sollte so konkret wie maglich formuliert
werden, damit der Weg bis zum Ziel klar formuliert werden kann und ein einheitliches Verstandnis entwi-
ckelt wird, was das Langzeitziel konkret bedeutet und umfasst. Es konnen, wenn nétig, mehrere Langzeit-
ziele formuliert werden. Fir jedes einzelne wird in den folgenden Schritten ein Pathway of Change er-
stellt. FUr Projekte mit mehreren Langzeitzielen ist die Entwicklung einer ToC aufgrund der bestehenden
Komplexitat umfangreich und aufwendig.

Methoden und Tools

»  Leitfaden Entwicklung ToC Aspen Institute (https://www.theoryof-
change.org/pdf/TOC_fac_guide.pdf)

»  Ablaufplan Workshop Entwicklung Wirkungslogik/ToC (inklusive Entwicklung Pathway of Change
mittels Definition Langzeitziele bzw. Wirkungsfelder und anschlieBender Rickwartsinduktion im
ToC-Ansatz) (auf Anfrage)

»  Beispiel-Ausschnitt aus einem Pathway of Change eines Arztprojekts (Anhang 3)

Umsetzung in der Praxis

Teilnehmende: Wenn maoglich sollten hier alle relevanten Stakeholder, auch die direkten und indirekten
Zielgruppen, einbezogen werden. Ist das nicht mdglich, sollten zumindest Vertreter*innen von Zielgruppen
involviert werden. Zudem koénnen Zielgruppen zuvor befragt werden und die Erkenntnisse in den Workshop
einflieBen. Verschiedene Ansichten und Perspektiven bereichern den Workshop und damit die Entwicklung
der Wirkungslogik. Von zentraler Bedeutung ist das lokale Team, hier mdglichst Mitarbeitende aus allen
Bereichen. Der Workshop sollte moderiert werden.


https://zewo.ch/de/download-als-pdf/
https://www.theoryofchange.org/pdf/TOC_fac_guide.pdf
https://www.theoryofchange.org/pdf/TOC_fac_guide.pdf
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Eine zuvor durchgefiihrte Problemanalyse, z. B. mithilfe eines Problembaums (siehe Kapitel 2.2.3), kann
hilfreich sein, um sich vorab mit der bestehenden Situation und den vorherrschenden Problemen auseinan-
derzusetzen. Ist bereits eine umfangreiche Situations- und Problemanalyse erfolgt, kénnen die Ergebnisse
vor der Entwicklung des Ziels vorgestellt werden.

Zeitbedarf: 1-2 Stunden, die Formulierung des Langzeitziels ist nur ein Teilschritt in der Entwicklung eines
Pathway of Change.

Material: Flipchart oder Whiteboard, Karteikarten, Stifte
Vorgehen:

»  Zu Beginn wird ein Langzeitziel mittels Brainstorming in der Gruppe erarbeitet. Dafir sollte zunachst
festgelegt werden, in welchem zeitlichen Rahmen dieses Langzeitziel erreicht werden soll (finf
Jahre, zehn Jahre etc.). Es kann hilfreich sein, wenn die Teilnehmenden zunachst fir sich allein
Uberlegen. Daflir konnen folgende Fragen hilfreich sein (Anderson 2006):

o What are the ultimate goals of this project?

o How will you define success in this project?

o What are your funders or project participants expecting to get from this project?

o Given what you know today, what will be different in your community in the long-term?

»  Nach dem individuellen Reflektieren kénnen die Ideen der Teilnehmenden in der Gruppe vorge-
stellt werden. Ahnliche Themen kénnen zusammengefasst werden. Es sollte gemeinsam diskutiert
werden, welche der Ideen ggf. zuvor erreicht werden missen, somit moglicherweise nicht das
Langzeitziel darstellen, sondern vorgeschaltete Ziele.

»  Die Gruppe sollte sich moglichst auf ein Langzeitziel einigen, ggf. per Abstimmung.

» Im Anschluss kann bereits ein Brainstorming tber mogliche Indikatoren erfolgen, die das Erreichen
des Langzeitziels messen.

2.3.2 Entwicklung Pathway of Change/Wirkungslogik

Die Erstellung einer Wirkungslogik kann Bestandteil eines Planungsworkshops im Rahmen der Projektpla-
nungsphase sein. Es ist dariber hinaus aber auch méglich, eine Wirkungslogik in einem bereits bestehenden
Projekt zu entwickeln. Insgesamt scheint das Workshop-Format geeignet.

Es kann sinnvoll sein, die zu Beginn des Projekts erstellte Wirkungslogik bzw. das Wirkungsmodell in regel-
maBigen Abstanden mit den lokalen Mitarbeitenden anzuschauen und zu diskutieren, insbesondere um
z. B. Starken und Herausforderungen des Projekts herauszuarbeiten. Uber den angeregten Diskurs kénnen
Ideen zu Verbesserungen und eine Schwerpunktsetzung fir die nachste Zeit abgeleitet werden.

In diesem Sinne entsteht mit der Wirkungslogik ein , lebendiges” Dokument, das jederzeit verandert und
angepasst werden kann. Sie soll Gber die Projektplanung hinaus dazu anregen, regelmaBig Uber das aktuelle
Vorgehen zu reflektieren, Licken aufzudecken und somit geeignete Anpassungen in der Projektsteuerung
vorzunehmen. Falls geplante Ziele nicht erreicht werden, kann die Wirkungslogik eines Projekts hilfreich
sein, um mogliche Ursachen zu identifizieren. Darlber hinaus sind Wirkungslogiken auch eine gute Grund-
lage fur Evaluationen.
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Methoden und Tools

»  Leitfaden Entwicklung ToC Aspen Institute (https://www.theoryof-
change.org/pdf/TOC_fac_guide.pdf)

»  Ablaufplan Workshop Entwicklung Wirkungslogik/ToC (inklusive Entwicklung Pathway of Change
mittels Definition Langzeitziele bzw. Wirkungsfelder und anschlieBender Riickwartsinduktion im
ToC-Ansatz) (auf Anfrage)

Umsetzung in der Praxis

Teilnehmende: Wenn maoglich sollten hier alle relevanten Stakeholder, auch die direkten und indirekten
Zielgruppen, einbezogen werden. Ist das nicht moglich, sollten zumindest Vertreter*innen von Zielgruppen
involviert werden. Zudem koénnen Zielgruppen zuvor befragt werden und die Erkenntnisse in den Workshop
einflieBen. Verschiedene Ansichten und Perspektiven bereichern den Workshop und damit die Entwicklung
der Wirkungslogik. Von zentraler Bedeutung ist das lokale Team, hier moglichst Mitarbeitende aus allen
Bereichen. Es wird eine Moderation benétigt.

Zeitbedarf: etwa 1/2 Tag, der Pathway of Change ist dabei nur ein Teilschritt in der Entwicklung einer ToC,
eine Weiterentwicklung ist Giber einen langeren Zeitraum erforderlich

Material: Flipchart oder Whiteboard, Karteikarten, Stifte
Vorgehen:

»  Ausgehend vom Langzeitziel (siehe Kapitel 2.3.1) werden durch Rickwartsschritte bzw. Rickwarts-
induktion (Backwards Mapping) die jeweiligen Voraussetzungen bzw. Zwischenresultate zur Errei-
chung des Langzeitziels erarbeitet. Die Kernfrage ist dabei: Welche Voraussetzungen sind notwen-
dig, um das Outcome /Ziel zuvor zu erreichen?

»  Mit dieser Frage werden zunachst die direkten Voraussetzungen vor dem Langzeitziel identifiziert
(Faustregel: ca. 4-6 Voraussetzungen). Weitere Voraussetzungen zu den bereits identifizierten kon-
nen in Kleingruppenarbeit ermittelt werden. Dies erfolgt mittels Riickwartsinduktion so lange, bis
sich keine Vorrausetzungen mehr finden (ggf. auf fiinf Voraussetzungen begrenzen). Die Klein-
gruppen stellen im Anschluss ihre Logik vor, die Gruppe kann ergénzen.

»  Verbindungen der einzelnen Voraussetzungen untereinander werden mit Pfeilen gekennzeichnet.
Zugrunde liegen sollten hier, wie oben beschrieben, evidenzbasierte Annahmen oder Erkenntnisse
aus vorherigen Evaluationen. Eine solche Uberpriifung der Verbindungen erfolgt ggf. auBerhalb
des Workshops, da dieser Schritt zeitintensiv ist (Literaturrecherche, Sichtung von Evaluationen
etc.). Hier ist es ggf. nicht notwendig, alle Teilnehmenden einzubeziehen.

»  Die erstellte Logik wird noch einmal von der gesamten Gruppe kritisch betrachtet und auf Licken
Uberpruft.

»  Das Vorgehen ist insgesamt sehr offen, da ausgehend vom Langzeitziel rlickwarts gedacht wird.
Somit kann der erstellte Pathway of Change verschiedene Bereiche umfassen, die nicht alle im
Rahmen eines Projekts inkludiert werden. Eine anschlieBende Strategieanalyse (siehe Kapitel 2.3.4)
ist deshalb sinnvoll.

Herausforderung: Dieser Ansatz setzt ein offenes Denken der Teilnehmenden voraus. Mdgliche Projektak-
tivitdten sollten zu diesem Zeitpunkt nicht im Mittelpunkt stehen. Das ist dann schwierig, wenn Projekte
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bereits seit Ldngerem durchgefiihrt werden und die Teilnehmenden des Workshops, z. B. Projekt-Mitarbei-
tende, bestehende Projektaktivitdten gut kennen und selbst durchfihren. Auch kann der offene Blick ein-
geschrankt sein, wenn bestimmte Ansdtze (z. B. Arztprojekte) eine bereits festgelegte Struktur inklusive
feststehender Aktivitdten haben. Jedoch scheint ein solches offenes Vorgehen auch fir einen in dieser Weise
festgelegten Ansatz sinnvoll. Die Herangehensweise wird am besten der oftmals hohen Komplexitat der
Probleme in den Projektregionen gerecht und ermoglicht ebenso einen kritischen Blick auf bereits festge-
legte Strukturen und Aktivitaten. Wenn deutlich wird, dass auch andere Strategien zur Zielerreichung sinn-
voll und notwendig sind, kdnnen etwa Arztprojekte mit Erganzungsprogrammen komplementiert oder auch
zusatzliche Partnerprojekte integriert werden.

Forderlich fir die Erstellung einer Wirkungslogik ist das Einbeziehen von relevanten Stakeholdern. Dazu
zdhlen auch die direkten oder indirekten Zielgruppen des Projekts. Falls diese an einem Workshop-Format
nicht teilnehmen kénnen, kann ihre Perspektive durch einen vorherigen Austausch in den Workshop einge-
bracht werden (etwa Fokusgruppen mit Zielgruppen, Interviews mit zentralen Stakeholdern). Denkbar ist
auch, Vertretende von Zielgruppen (z. B. Community Health Worker) in Workshops einzubeziehen. Sie neh-
men dann als Vertretende die Position der Zielgruppen ein.

2.3.3 Entwicklung von Indikatoren

Zu den einzelnen Outcomes bzw. Voraussetzungen des Pathway of Change kénnen im nachsten Schritt
Indikatoren entwickelt werden. Damit werden die Outcomes operationalisiert bzw. messbar gemacht.

Indikatoren sind Variablen, die eine Eigenschaft bzw. einen Zustand beschreibend erfassen kénnen. Uber
den Zeitverlauf konnen Uber Indikatoren Veranderungen, z. B. Fortschritte bezliglich der Zielerreichung,
beschrieben werden. Im M&E-System dienen Indikatoren somit der Beschreibung der Ausgangssituation
und im Verlauf der Beobachtung von Umsetzungsprozessen und Veranderungen. Sie geben Auskunft dar-
Uber, in welchem MaBe die Verdnderungen zu einem Zeitpunkt in Richtung Zielerreichung stattgefunden
haben. Es gibt verschiedene Arten von Indikatoren, die in Tabelle 3 (siehe S. 26) Ubersichtlich dargestellt
sind. Die Verwendung von sowohl quantitativen als auch qualitativen Indikatoren fir ein Projekt kann hilf-
reich sein, um ein umfassendes Bild zu erhalten.

Qualitat von Indikatoren

Durch die Entwicklung von Indikatoren wird die Realitat oftmals stark vereinfacht und Indikatoren kénnen
niemals die gesamte Komplexitdt abbilden. Jedoch kann bei der Entwicklung darauf geachtet werden, dass
der Indikator maglichst prazise und trennscharf ist und somit wirklich das misst, was er messen soll (Validi-
tat). Ein Indikator beinhaltet demnach folgende Elemente:

»  Kriterium inklusive Messeinheit (was wird beobachtet?)
»  Menschen in der Projektregion (wer wird beobachtet?)
»  Region (wo wird beobachtet?)

»  Zeitpunkt (wann wird beobachtet?)

»  Werte/Auspragung (in welchem Zeitraum werden Veranderungen in welchem Umfang erwartet?
Baseline = Ausgangswert, Target = Zielwert)
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Um die Qualitat von Indikatoren zu erhéhen, sollten sie SMART (specific, measurable, accepted, realistic,
time-bounded) und SPICED sein (subjective, participatory, interpreted, cross-checked, empowering, diverse).
Die SPICED-Kriterien richten den Blick auf den partizipativen Ansatz der Entwicklung von Indikatoren sowie
die Relevanz der Indikatoren fir relevante Stakeholder. Die Qualitdtsmerkmale fur Indikatoren (siehe Me-
thoden/Tools) kénnen als Orientierungsrahmen bei der Entwicklung und Uberpriifung von Indikatoren hilf-
reich sein. Angemerkt werden muss, dass sich diese Merkmale in der Praxis nie vollstdndig umsetzen lassen.

Nutzung von Standardindikatoren, Liste Beispielindikatoren GD sowie nationalen/lokalen Indikatoren

Die im Folgenden beschriebene Vorgehensweise zur Entwicklung von Indikatoren gilt fir projektspezifische
Indikatoren. So wird der Prozess bei jedem neuen Projekt durchgefiihrt und es werden eigens fiir dieses
Projekt Indikatoren entwickelt. Dieses Vorgehen ist wichtig, um die Eigenverantwortung der lokalen Mitar-
beitenden zu starken und die Wirkungsorientierung voranzutreiben. Neben projektspezifischen Indikatoren
gibt es in der Praxis erprobte Standardindikatoren, die beispielsweise projekt- und landeribergreifend An-
wendung finden. Ziel ist es, Uber ein standardisiertes Vorgehen und die Aggregation von Daten eine Ver-
gleichbarkeit zwischen Projekten und Landern herstellen zu kénnen. German Doctors mochte zukUlinftig
eine Liste mit Beispielindikatoren in einem partizipativen Prozess entwickeln, die den Fortschritt zur Zieler-
reichung auf Organisationsebene der German Doctors abbilden kénnen (siehe M&E-Konzept German Doc-
tors) und gerade fiir die Projekte mit gleichen Ansatzen (z. B. Arztprojekte) hilfreich und relevant sind. Stan-
dard- bzw. Beispielindikatoren sollen, wo immer relevant und machbar, genutzt werden. Sie dirfen den
Prozess der Wirkungsorientierung jedoch nicht behindern.

Ebenso ist es moglich, dass in den verschiedenen Landern, in denen wir tatig sind, nationale (Standard-)In-
dikatoren bzw. Indikatoren auf lokaler Ebene, etwa durch die Gesundheitsbehérden, entwickelt und ge-
nutzt werden. Im Rahmen des wirkungsorientierten Entwicklungsprozesses sollte dies stets berlcksichtigt
und erfragt werden, damit keine parallelen M&E-Systeme aufgebaut werden. Die M&E-Systeme sollten
stimmig zu lokalen Planen und Systemen sein, auch in Bezug auf die Ziele und die Messung der Zielerrei-
chung.

Zum Thema Indikatoren und Indikatorenentwicklung gibt es eine Vielzahl an Literatur. Folgende Quellen
kénnen bei dem Thema Indikatoren zur Vertiefung hilfreich sein.

»  Kurz und Kubek (2017): Kursbuch Wirkung. S.63ff: Schritte zur Indikatorenentwicklung

»  Holzapfel (2014): Darstellung von Ergebnissen in der Entwicklungszusammenarbeit — Risiken und
Grenzen (https://www.die-gdi.de/analysen-und-stellungnahmen/article/darstellung-von-ergebnis-
sen-in-der-entwicklungszusammenarbeit-risiken-und-grenzen/)

»  Schwemlein, Cronk und Bartram (2016): Indicators for Monitoring WASH: A Systematic Review of
Indicator Selection Methods

»  WHO (2018): Global Reference List of 100 Core Health Indicators
(https://wvww.who.int/healthinfo/indicators/2018/en/)

»  WHO (2020) World health statistics 2020: monitoring health for the SDGs
»  VENRO (2015): Nutzung von Standardindikatoren in der Entwicklungszusammenarbeit

»  Meyer (2004): Indikatorenentwicklung: Eine praxisorientierte Einfihrung


https://www.die-gdi.de/analysen-und-stellungnahmen/article/darstellung-von-ergebnissen-in-der-entwicklungszusammenarbeit-risiken-und-grenzen/
https://www.die-gdi.de/analysen-und-stellungnahmen/article/darstellung-von-ergebnissen-in-der-entwicklungszusammenarbeit-risiken-und-grenzen/
https://www.who.int/healthinfo/indicators/2018/en/
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Methoden und Tools

Entwicklung von Indikatoren

»  Leitfaden Entwicklung ToC Aspen Institute (https://www.theoryof-
change.org/pdf/TOC_fac_guide.pdf)

»  SMART-Kriterien / SPICED-Kriterien
»  Checkliste Indikatoren entwickeln (https://www.wirkung-lernen.de/anhang/downloads/)

»  Leitfaden zum Projektantrag Engagement Global (BMZ), S. 13-15 (https://bengo.engagement-glo-
bal.de/downloads.html)

»  Checkliste Wirkungsmatrix BMZ inklusive Uberpriifung von Zielen und Indikatoren (Schulungsma-
terial)

»  Checkliste Qualitdtsmerkmale fir Indikatoren BMZ (Schulungsmaterial)
»  Ablaufplan Workshop Entwicklung Wirkungslogik/ToC (auf Anfrage)

»  Guidance SMART Indicators (https://www.indikit.net/)

Umsetzung in der Praxis
Workshop Indikatorenentwicklung

Als Ausgangspunkt zur Entwicklung von Indikatoren eignet sich die entwickelte Wirkungslogik (siehe Kapi-
tel 2.3.2). Zu jeder formulierten Voraussetzung kann zunachst ein Brainstorming tber mogliche Indikatoren
erfolgen. Im Team kann dann diskutiert werden, welche Indikatoren besonders relevant, geeignet und in
der Praxis gut messbar sind. Indikatoren werden am besten im Team entwickelt, um verschiedene Perspek-
tiven, Erfahrungen und Vorstellungen zusammenzubringen.

Teilnehmende: Wenn maoglich sollten hier alle relevanten Stakeholder einbezogen werden (Teilnehmende
des Planungsworkshops). Von zentraler Bedeutung ist das lokale Team, hier moglichst Mitarbeitende aus
allen Bereichen. Der Workshop sollte moderiert werden.

Zeitbedarf: ca. 1/2 Tag, Weiterentwicklung Gber einen langeren Zeitraum ggf. nétig
Material: Karteikarten oder Post-its, Stifte
Vorgehen:

»  Zu jeder in der Wirkungslogik erarbeiteten Voraussetzung wird ein Brainstorming Uber mdgliche
Indikatoren durchgefiihrt. Dies kann aus Zeitgriinden in Kleingruppen erfolgen, die dann ihre Er-
gebnisse im Plenum vorstellen. Die Gruppe kann Ergédnzungen vornehmen.

»  Die Indikatoren aus dem Brainstorming sollten gemeinsam auf Relevanz, Qualitat und Umsetzbar-
keit gepruft werden.

Herausforderungen: Ziele und Indikatoren kénnen oft fortlaufend verbessert werden, sie sollten daher im
Projektverlauf immer wieder kritisch hinterfragt und reflektiert werden, etwa im Rahmen von jahrlichen
Diskussionen Gber Monitoringdaten und den Fortschritt des Projekts. Falls notwendig kénnen z. B. Indika-
toren erganzt werden. Um relevante und sinnvolle Indikatoren bereits in der Phase der Entwicklung zu
identifizieren, sollte abschlieBend fir jeden Indikator hinterfragt werden, ob ein Messen iberhaupt moglich


https://www.indikit.net/
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ist. Ist das nicht der Fall, ist ein noch so guter Indikator nicht brauchbar. Zudem sollte schlussendlich immer
noch einmal kritisch hinterfragt werden, welche Indikatoren wirklich sinnvoll und notwendig sind, um Uber
den Prozess und die Wirkung des Projektes zu berichten. Die Gefahr, zu viele Indikatoren zu entwickeln, ist
immer gegeben. Als Richtwert lasst sich festhalten, dass etwa 2-3 Indikatoren pro Ziel sinnvoll sind.

Grundsatzlich sollten moglichst fir alle Stufen der Wirkungslogik Indikatoren entwickelt werden, zumindest
bis zur Outcome-Ebene. Indikatoren fir die Impact-Ebene machen nur Sinn, wenn das Projekt langerfristig
angelegt ist. Bei der Entwicklung sollte auch bereits die Durchfihrbarkeit der Datenerhebung bedacht wer-
den. Falls notwendige Daten nicht verfligbar sind und nicht selbst erhoben werden kénnen, ist der Indikator
nicht geeignet. Der Einbezug von lokalen Mitarbeitenden der Partnerorganisationen in den Entwicklungs-
prozess von Indikatoren ist ausschlaggebend, da sie am besten einschatzen kénnen, was vor Ort realisiert
werden kann. Grundsatzlich gilt es, auch fur die gesamte Indikatorenentwicklung einen partizipativen An-
satz zu verfolgen. Lokale Mitarbeitende kdnnen eine andere und ggf. dem Kontext eher entsprechende
Vorstellung davon haben, wie Wirkung gemessen werden kann.

2.3.4 Strategieanalyse/Definieren von Projektinterventionen

Der entwickelte Pathway of Change (siehe Kapitel 2.3.2) ist haufig sehr komplex und umfasst eine Reihe
von Outcomes in verschiedenen thematischen Bereichen. Im Rahmen der Strategieanalyse bzw. der Planung
der Projektinterventionen wird nun der Fokus auf die Projektplanung gelegt. Dabei wird Uberlegt, durch
welche Aktivitdten bzw. generelle Strategien die entwickelten Ziele/Outcomes erreicht werden kénnen. Es
sollte also an dieser Stelle die Frage gestellt werden, welche der ermittelten Outcomes im Einflussbereich
des Projekts liegen konnen. Dominoeffekte sind moglich. Das heiBt, dass automatisch mit dem Erreichen
des einen das darauffolgende Outcome bzw. das damit Verbundene ebenfalls erreicht werden kann. Dies
kann in der Strategieanalyse bertcksichtigt werden.

Methoden und Tools

»  Leitfaden Entwicklung ToC Aspen Institute (https://www.theoryof-
change.org/pdf/TOC_fac_guide.pdf)

»  Projektspezifische Wirkungslogik (Theory of Change) (ToC)
»  Ablaufplan Workshop Entwicklung Wirkungslogik/ToC (auf Anfrage)

»  Fragenkatalog Strategieanalyse (auf Anfrage)

Umsetzung in der Praxis

Teilnehmende: Wenn mdglich sollten hier alle relevanten Stakeholder einbezogen werden. Verschiedene
Ansichten und Perspektiven bereichern den Workshop und damit die Entwicklung der Wirkungslogik. Von
zentraler Bedeutung ist das lokale Team, hier méglichst Mitarbeitende aus allen Bereichen des Projekts. Es
wird eine Moderation benétigt.

Zeitbedarf: 1/2 Tag, Strategieanalyse ist dabei nur ein Teilschritt in der Entwicklung einer ToC. Eine Finali-
sierung der Strategieanalyse nach dem Brainstorming im Workshop-Format ist sinnvoll.
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Material: Flipchart oder Whiteboard, Karteikarten, Stifte, Klebepunkte

Vorgehen: Je nach Zusammensetzung der Teilnehmenden bzw. der GroBe der Gesamtgruppe bietet sich
die Arbeit in Kleingruppen an.

»  Zunachst schaut die gesamte Gruppe noch einmal auf die erstellte Wirkungslogik und ermittelt die
Bereiche, die in die Strategieanalyse aufgenommen werden sollen. Hier kann es hilfreich sein zu
Uberlegen, welche Bereiche in Bezug auf die Vision und Mission relevant sind, wo also berhaupt
Handlungsmaoglichkeiten als Organisation bestehen. Am Ende sollte die Gruppe gemeinsam die
Outcomes der Wirkungslogik identifiziert haben, die fur die Strategieanalyse bzw. das Brainstor-
ming zu Interventionen genutzt werden sollen.

» Jede Kleingruppe nimmt sich anschlieBend 2-3 Outcomes/Voraussetzungen aus dem Pathway of
Change (Kapitel 2.3.2) vor und Uberlegt, welche Interventionen dazu fiihren kénnten, dass das
angestrebte Ziel erreicht wird. Bereits entwickelte Indikatoren sollten hierbei bereits beriicksichtigt
werden. Wird die ToC in einem bereits laufenden Projekt entwickelt, kann an dieser Stelle auch
geprift werden, ob die bereits angebotenen Interventionen zum Erreichen der Outcomes fiihren
kénnen.

»  Die Ergebnisse der Kleingruppenarbeit werden dann zusammengefihrt. Die Gruppen stellen ihre
Interventionen vor und erldutern, warum sie glauben, dass diese zum gewlnschten Outcome fih-
ren. Dies kann im Anschluss in der Gruppe diskutiert werden. So entsteht eine Wirkungslogik fir
das Projekt.

»  Ziel der Strategieanalyse ist es, dass jedes Outcome schlussendlich entweder
o ausgeschlossen wird, da es nicht im Einflussbereich der Organisation liegt,
o Uber einen Dominoeffekt erreicht wird

o oder aber eine oder mehrere Interventionen zugeordnet bekommen hat.

Herausforderungen: Die Strategieanalyse setzt eine Synthese von verschiedenen, teils umfassenden Infor-
mationen voraus. Oftmals missen in der Praxis Kompromisse eingegangen werden, da verschiedene Inte-
ressen von beteiligten Stakeholdern vorliegen sowie begrenzte Ressourcen zur Verfligung stehen. Zudem
mussen Kontextfaktoren berlcksichtigt werden. In der Praxis kann es hilfreich sein, vorab bestimmte Krite-
rien festzulegen, die fur die Strategieanalyse von Bedeutung sind. Kriterien kénnen z. B. Nutzen fir die
direkten Zielgruppen, Ressourcen im Sinne von Kosten-Nutzen-Erwagungen, Synergien mit anderen Projek-
ten oder ein Beitrag zu lokalen, nationalen oder internationalen Strategien sein.

Die Vision und Mission der German Doctors und der Partnerorganisationen haben selbstversténdlich einen
entscheidenden Einfluss auf die Auswahl von Strategien. Als Organisation mit Expertise und Fokus auf dem
Gesundheitsbereich und im Rahmen unserer Arztprojekte mit der bereits im Vorfeld festgelegten Arbeit mit
medizinischen Freiwilligen ergibt sich der Weg zum Ziel schon aus den hier festgelegten Aktivitaten. Den-
noch sollte der Diskurs Uber die Strategie deshalb nicht zwangslaufig Ubersprungen werden. Stellt sich im
Projektverlauf heraus, dass die geplanten Wirkungen nicht erzielt wurden, kénnen andere Wege/Strategien
diskutiert und ggf. integriert werden. Dies kann auch relevant und nitzlich sein, wenn die Implementierung
von Ergénzungsprogrammen, die den Ansatz des Arztprojektes komplementieren, sinnvoll ist. Hilfreich zur
Strategieanalyse ist die entwickelte Wirkungslogik. Sie veranschaulicht alternative Wege zur Zielerreichung,
die es zu prifen gilt.
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2.3.5 Reflexion iilber Annahmen

In der Theory of Change werden drei Arten zugrunde liegender Annahmen unterschieden:

1) Annahmen dartber, warum jede Voraussetzung der Wirkungslogik notwendig ist und ausreicht,
um das nachfolgende Outcome zu erreichen

2) Annahmen Uber die Wirkpfade als evidenzbasierte Begriindungen (aus sozialwissenschaftlichen
Forschungsergebnissen, Best-Practice-Erkenntnisse) zwischen den verschiedenen Outcomes der
Wirkungslogik

3) Annahmen Uber den Kontext bzw. das Umfeld, in dem das Projekt durchgefiihrt wird

Die Annahmen bilden also die zentrale Grundlage einer funktionierenden ToC. Dies gilt auch insbesondere
in Bezug auf die Kontextfaktoren, die kritisch durch Personen mit ausreichendem Wissen tber Kontext und
das Umfeld erarbeitet werden sollten. Die kritische Priifung der Annahmen wird als Qualitatskontrolle ver-
standen, um die Plausibilitdt, Machbarkeit und Uberprifbarkeit des Projekts zu analysieren.

Methoden und Tools

»  Leitfaden Entwicklung ToC Aspen Institute (https://www.theoryof-
change.org/pdf/TOC_fac_guide.pdf)

»  Projektspezifische Wirkungslogik (Theory of Change)

»  Ablaufplan Workshop Entwicklung Wirkungslogik/ToC (auf Anfrage)

Umsetzung in der Praxis

Ahnlich wie beim LogFrame-Ansatz geht man auch bei der ToC davon aus, dass die Annahmen im Verlauf
der Entwicklung der Wirkungslogik vielleicht noch nicht explizit dargestellt wurden, jedoch in den einzelnen
Schritten bereits mitbedacht bzw. identifiziert wurden. In einem letzten Schritt der ToC-Entwicklung sollen
diese Annahmen nun prazise formuliert werden. Dabei kénnen die folgenden Leitfragen helfen (Anderson
2006):

»  When you look at the total picture, do you believe that the theory makes sense?
» Do the preconditions make sense as the logical steps toward the long-term outcome?

» Is there anything going on in the real world that may make it difficult to get this theory off the
ground the way we've planned it?

Dieser Schritt kann noch einmal einige Fragen aufwerfen, die im Anschluss Uberpriift werden missen, bevor
die ToC finalisiert werden kann. Grundsatzlich sollte die ToC plausibel, umsetzbar und Uberprifbar sein.

In der praktischen Umsetzung muss entschieden werden, wer wie intensiv an welchen Schritten der Analyse
der Annahmen teilnimmt. In einem Workshop mit relevanten Stakeholdern kann es z. B. hilfreich sein, die
im Prozess aufkommenden Annahmen am Schluss noch einmal festzuhalten. Eine konkrete Priifung von
Evidenzen ist in diesem Rahmen aber wahrscheinlich nicht sinnvoll. Hingegen kann die Erfassung der Kon-
textfaktoren sehr sinnvoll sein, da relevante Stakeholder den Kontext voraussichtlich sehr gut kennen. Die
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Zusammensetzung der Teilnehmenden und konkrete Inhalte missen somit im Vorfeld gut Gberlegt werden,
um gute Ergebnisse zu erzielen.

2.4 Kombination LogFrame-Ansatz und ToC

Umsetzung in der Praxis

Verschiedene Geber haben spezifische Vorgaben in Bezug auf Formate und Inhalte zur Beschreibung von
Resultaten und Wirkungen der Projektarbeit fir die Antragsstellung und das Berichtswesen. Hier wird meist
eine zusammenfassende Matrix (haufig LogFrame-Matrix genannt) gefordert. Eine zugrunde liegende Wir-
kungslogik wird in den meisten Fallen nicht vorausgesetzt. Jedoch umfasst die Anwendung des LogFrame-
Ansatzes, wie in Kapitel 2.1 ausfihrlich erlautert, verschiedene Analyse- und Planungsschritte, die in der
Praxis teilweise nicht oder nur in Teilen Anwendung finden. Das Vorgehen der ToC kann erganzend hilfreich
sein, um den Fokus weg von der Matrix, hin auf die zugrunde liegende Logik des Projekts zu lenken. Zudem
bezieht die ToC Sichtweisen relevanter Stakeholder, insbesondere der Zielgruppen mit ein.

Eine Kombination kann die Vorteile beider Ansatze nutzen. Praktisch kann eine Kombination beispielsweise
bedeuten, dass der Teil der Entwicklung eines Pathway of Change aus der ToC genutzt wird, um eine
umfassende Analyse der Logik und deren Annahmen zu entwickeln (anstatt der Zielanalyse aus dem Log-
Frame-Ansatz). Die Starke der ToC ist hierbei auch, dass sie relevante Stakeholder, insbesondere auch die
Zielgruppe selbst, einzubeziehen versucht. Der ToC-Prozess fokussiert, was im Projekt passiert und bewirkt
wird, bildet also die zugrunde liegende Theorie eines Projekts. In der LogFrame-Matrix wird diese Theorie
bzw. Logik zusammengefasst und so fir verschiedene Stakeholder (z. B. Geber) zuganglich gemacht. Die
Annahme ist, dass, wenn die grundlegende Wirkungslogik des geplanten Projekts ausgearbeitet ist, eine
LogFrame-Matrix einfacher und vollstandiger entwickelt werden kann. Dies sollte in der Praxis erprobt und
Uberpriift werden.

2.5 Operationalisierung von M&E-Systemen

2.5.1 Entwicklung von M&E-Plan und Dokumentationssystem

Mit Ende der Projektplanungsphase wird ein M&E-Plan fir die Projektlaufzeit erstellt, der fir die festgeleg-
ten Ziele und Indikatoren den zeitlichen Rahmen von Datenerhebungen definiert und Verantwortlichkeiten
klart. Konkret wird anhand des Plans z. B. der Zeitpunkt fir Datensammlungen, die damit verbundenen
Aufgaben und notige Ressourcen sowie eine Ansprechperson fir die Erhebung, Analyse und das Berichten
von Ergebnissen festgelegt. Mit der Entwicklung des M&E-Plans wird auch (berlegt, welche Instrumente
der Datenerhebung (z. B. Fragebdgen) fir den jeweiligen Indikator sinnvoll sind. Im Weiteren wird Uber den
M&E-Plan festgehalten, welche Aktivitaten des regularen Monitorings in der Projektimplementierung zu
welchem Zeitpunkt notwendig werden.

Darlber hinaus wird im M&E-Plan auch definiert, welche Quellen fir die verschiedenen Daten genutzt wer-
den. Mit diesem Punkt wird gleichzeitig geprift, ob das Dokumentationssystem vollsténdig ist. Datenquel-
len kénnen z. B. vorhandene Statistiken, Datenbanken oder Surveys sein. Ggf. missen eigene Dokumenta-
tionsformate zur Datenerfassung, etwa in Form von Excel-Sheets, erstellt werden.
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Die Datenerfassung erfolgt in den verschiedenen Projekten sehr unterschiedlich. Teilweise werden Daten
noch mittels handisch gefiihrter Listen erfasst, die zum Teil in Excel-Arbeitsblatter Gbertragen werden. Das
ist oftmals mit hohem Arbeitsaufwand verbunden und fehleranfallig. Auch bei Befragungen werden haufig
Papier-Fragebdgen verwendet, die im Anschluss zur Auswertung digitalisiert werden mussen. In Pilotpro-
jekten konnten bereits gute erste Erfahrungen mit der unmittelbaren elektronischen Datenerfassung ge-
sammelt werden. Daten werden zum Teil direkt via Tablets bzw. Smartphones eingegeben und sind somit
fir das Monitoring verfligbar. Diese Erfahrungen sollen genutzt werden, um Datenerhebungsprozesse zu
vereinfachen und die Qualitat der Daten zu erhdhen. Dabei mussen auch maogliche Risiken, die Digitalisie-
rungsprozesse mit sich bringen kénnen, bedacht werden. So muss beispielsweise sichergestellt werden,
dass bestimmte Zielgruppen durch zunehmende Digitalisierungsprozesse nicht ausgeschlossen werden.

Methoden und Tools

»  Vorlagen M&E-Plan (auf Anfrage)

»  Monitoring-Software/Tools (z. B. Salesforce)

»  Projektspezifische Excel-Vorlagen Datendokumentation (ggf. fur dhnliche Projekte nutzbar)
»  Vorlage Diagnose-Statistik fir Arztprojekte (auf Anfrage)

»  Vorlage Medikamenten-Statistik fur Arztprojekte (auf Anfrage)

Umsetzung in der Praxis

Die Entwicklung des M&E-Plans sollte von der lokalen Partnerorganisation ausgehen, da nur sie zuordnen
kann, welche Aktivitaten in welchen Zustéandigkeitsbereich fallen und wann sie umgesetzt werden kénnen.
Der M&E-Plan definiert die M&E-Arbeit der Partnerorganisation, ist also insbesondere ein internes Doku-
ment fir die lokalen Mitarbeitenden, mit dessen Hilfe die M&E-Arbeit strukturiert wird. Der Prozess der
Entwicklung des Plans kann, je nach Kapazitaten, vom Team in Bonn begleitet und unterstiitzt werden.

Nach Entwicklung des M&E-Plans sollte geprift werden, ob die Datenquellen bzw. die Dokumentationssys-
teme vollstandig sind. Ggf. missen z. B. weitere Excel-Sheets oder im Falle der Nutzung einer Monitoring-
Software weitere Eingabeformate entwickelt werden.

2.5.2 MA&E im Projektvorschlag bzw. Projektantrag

Im Rahmen eines Projektvorschlags (Concept Note) oder -antrags (Project Proposal) werden neben der Pro-
jektkonzeption die Ergebnisse aus der Situations- und Bedarfsanalyse und der Projektplanungsphase zusam-
mengetragen und verschriftlicht. Ziele und Indikatoren werden inkludiert und das M&E-Vorgehen im Projekt
beschrieben. Es gibt verschiedene Formate, die durch unterschiedliche Geber gefordert werden. Die M&E-
bezogenen Aspekte, die in Projektvorschlag bzw. -antrag einflieBen, sind jedoch Gberwiegend identisch,
wenn auch ggf. in einer unterschiedlichen Darstellungsform.
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Methoden und Tools

»  GD-Vorlage Concept Note (auf Anfrage)
»  GD-Guidelines for Writing a Concept Note (auf Anfrage)
»  GD-Vorlage Aktivitatenplan (auf Anfrage)

»  Antragsformular fur einjéhrige/mehrjéhrige Projekte, BMZ (https://bengo.engagement-glo-
bal.de/downloads.html)

Umsetzung in der Praxis

Im Rahmen der Arztprojekte gibt es ein Format fiir eine Concept Note. Sie sollte auch die relevanten Aspekte
in Bezug auf wirkungsorientiertes M&E, etwa Ergebnisse aus der Situations- und Bedarfsanalyse, Stakehol-
deranalyse bzw. dem Management beinhalten sowie mindestens einen LogFrame. Es ist zudem hilfreich,
bereits in der Concept Note das Vorgehen im Bereich M&E im Projekt zu skizzieren.

S

Das Antragsformat fur BMZ-finanzierte Projekte kann im Downloadbereich von Engagement Global
(https://bengo.engagement-global.de/downloads.html) eingesehen werden. Dazu gibt es einen Leitfaden
zum Ausflllen des Projektantrags (Engagement Global, 2018a). In Bezug auf wirkungsorientierte M&E-
Systeme werden hier die Informationen zur Ausgangssituation (siehe dort Kapitel 3.1.1 oder Leitfaden) so-
wie zur Zielsetzung und zu Indikatoren im Rahmen der Wirkungsmatrix verschriftlicht. Ergebnisse aus Sta-
keholderanalysen werden nicht explizit gefordert, allerdings sollten Absprachen mit relevanten Akteuren im
Rahmen der Projektvorbereitung beschrieben werden, was eine Identifikation bzw. Analyse voraussetzt.
Eine zugrunde liegende Wirkungslogik muss nicht beigefiigt werden. Im Sinne der wirkungsorientierten
Planung sollten jedoch auch bei BMZ-Projekten Wirkungslogiken eine Rolle spielen.

3 Projektimplementierung — Ausgestaltung von und Arbeit
mit M&E-Systemen

3.1 Erhebung von Daten zur Ausgangssituation — Baseline-Erhe-
bung

Definition Baseline-Erhebung

Die Erhebung von Daten zur Ausgangssituation, auch und im Folgenden als Baseline-Erhebung bezeichnet,
ist nach Definition der OECD (2009, S. 23) eine ,,(...) Analyse, die die Situation vor einer Entwicklungsmal3-
nahme beschreibt und die als Bezugspunkt fiir die Bewertung von Fortschritten oder fur Vergleiche dienen
kann”. Ziel von Baseline-Erhebungen ist es demnach, eine Datengrundlage fir die spatere Bewertung vom
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Projektfortschritt und der Wirkungsbeobachtung bzw. -messung, z. B. im Rahmen von Evaluierungen, zu
schaffen. Aus der Definition ergibt sich der Zeitpunkt der Baseline-Erhebung, namlich moglichst vor Projekt-
start bzw. vor Start zentraler Projektaktivitdten. Da die Baseline-Erhebung die Ausgangswerte flr die spezi-
fischen festgelegten Indikatoren liefert, missen die Zielformulierung sowie die Definition der Indikatoren
bereits abgeschlossen sein. Dann lasst sich planen, ob Sekundardaten verwendet werden kénnen oder Pri-
madrdaten erhoben werden mussen.

Design und Methoden von Datenerhebungen

In der Forschung lassen sich die verschiedenen Forschungsdesigns grundlegend zwei verschiedenen Kate-
gorien zuordnen:

»  Versuchsdesigns (Experimente, Quasi-Experimente)
»  Erhebungsdesigns (u. a. Langsschnitt- und Querschnittdesigns)

Die Grenzen sind aber oft flieBend, da sich z. B. quasi-experimentelle Designs nicht zwangslaufig von Quer-
schnittserhebungen unterscheiden missen. Um Wirkungen zu erfassen, konnen Vergleiche genutzt wer-
den. Hier ermoglichen Vorher-nachher-Vergleiche (Baseline, Follow-up-Erhebungen) Aussagen Uber Veran-
derungen im Zeitverlauf. Jedoch ist es nicht moglich, Uber einen einfachen Vorher-nachher-Vergleich den
Beitrag des Projekts an dieser Verdanderung zu ermitteln. Dazu waren weitere Vergleiche mit den Ergebnis-
sen einer Kontrollgruppe nétig (Versuchsdesigns). Zudem wird meist ein Soll-Ist-Vergleich anhand der Daten
durchgefiihrt. Bei der Entwicklung des LogFrames werden so Zielwerte festgelegt, die mit den Werten von
Datenerhebungen abgeglichen werden kénnen. So wird deutlich, ob sich der Projektfortschritt in Richtung
Zielerreichung bewegt. Beide Verfahren, also Vorher-nachher- wie auch Soll-Ist-Vergleiche kénnen durch
verschiedene Designs angewandt werden, was das Maf der Aussagekraft bestimmt.

Baseline-Erhebungen sollen nun die Basis liefern, um im Projektfortschritt Verdanderungen messen zu kon-
nen. Um Rickschlisse Uber kausale Zusammenhange zwischen gemessenen Veranderungen und einer In-
tervention treffen zu kédnnen, sind (quasi-)experimentelle Designs notwendig, die kausale Zuordnungen er-
moglichen (Attribution). Diese arbeiten mit Kontrollgruppendesigns (zufallsgesteuerte Auswahl — Randomi-
sierung), das heilt, es gibt eine Interventions- und eine Kontrollgruppe. Vor und nach der Intervention
werden in beiden Gruppen Veranderungen gemessen. So kdnnen Aussagen Uber unterschiedliche Effekte
in Interventions- und Kontrollgruppe getroffen werden, die auf die Intervention zuriickzufihren sind. Im
Rahmen der Entwicklungszusammenarbeit bzw. auch im medizinischen Bereich sind Versuchsdesigns mit
ethischen Konflikten verbunden. Darlber hinaus bedeutet ihre Umsetzung auch einen enormen zeitlichen
und finanziellen Aufwand, und sie sind in der Praxis in verschiedenen Kontexten haufig nur schwer reali-
sierbar.

Alternativ kdnnen Erhebungsdesigns gewahlt werden, die moglichst eine Wirkungsplausibilisierung zulas-
sen. Moglich sind etwa Langsschnittdesigns (mit mindestens zwei Messzeitpunkten) oder Designs mit auf-
einanderfolgenden unabhangigen Stichproben. So werden im Rahmen der Baseline-Erhebungen Daten zur
Ausgangslage erfasst. In spateren Follow-up-Erhebungen/Evaluationen werden dann erneut Daten erhoben
und mit den Ausgangsdaten verglichen. Solche Vorher-nachher-Vergleiche ohne Kontrollgruppen sind aus
ethischer Sicht weniger problematisch und zudem ressourcentechnisch besser umsetzbar. Jedoch kénnen
in der Interpretation die Veranderungen nicht kausal den Projektaktivitdten zugeschrieben werden. Da der
Kontext mit externen Einflussfaktoren in der Projektarbeit eine groBe Rolle spielt, kénnen die Ergebnisse
durch Erhebungen ohne Kontrollgruppendesign lediglich Trends bzw. Beitrage ermitteln (Contribution). Im
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Sinne der Wirkungsplausibilisierung kénnen sie jedoch ausreichend genau und hilfreich sein, um darauf
aufbauend Lern- und Verbesserungsprozesse zu diskutieren und anzustoBen. Die Grenzen der Aussagekraft
bzw. die fehlende kausale Zuordnung mussen jedoch ausreichend diskutiert und kommuniziert werden.
Zusatzliche Analysen von Kontextfaktoren sind hilfreich und notwendig. Die Anwendung verschiedener,
quantitativer und qualitativer Methoden, kann zudem die Wirkungsplausibilisierung stiitzen.

Als Informationsquellen kénnen zunéchst einmal Primar- und Sekundardaten unterschieden werden.

»  Sekundérdaten: Daten, die durch Dritte urspriinglich fir einen anderen Zweck erhoben wurden,
also bereits Verarbeitungsschritte durchlaufen haben, z. B. Statistiken der Gesundheitseinrichtun-
gen und -amter, nationale oder internationale Surveys wie etwa der Demographic and Health Sur-
vey, Haushaltbefragungen anderer NGOs, Statistiken internationaler Organisationen, Studiener-
gebnisse / Literatur.

»  Primardaten: Unmittelbar fir das Projekt gewonnene Daten, z. B. eigene Datenerhebungen mittels
guantitativer und qualitativer Methoden.

Zu Beginn der Planung der Baseline-Erhebung sollte die Verflgbarkeit und Qualitat von Sekundéardaten
geprift werden. Oftmals ist zusatzlich eine Erhebung von Primardaten nétig. Auf Basis der jeweiligen Fra-
gestellung und der festgelegten Indikatoren wird eine passende Methode zu deren Erhebung ausgewahlt.
Grundsatzlich lassen sich quantitative und qualitative Erhebungsmethoden unterscheiden. Die folgende Ta-
belle gibt einen Uberblick.

Tabelle 4: Uberblick tber Erhebungsmethoden (eigene Darstellung in Anlehnung an Kurz und Kubek, 2017)

Quantitative Erhebungsmethoden

Definition Erhebung von Informationen, die sich in Zahlen ausdriicken lassen

Anwendung Generieren von prazisen Daten, Uberblick geben, Vergleiche herstellen, statistische Ab-
hangigkeiten Uberprifen, Nachweis erbringen, ob ein Projekt zéhlbare Erfolge erzielt

Beispiele Standardisierte Befragungen, Zahlungen

Qualitative Erhebungsmethoden

Definition Beschreiben von Sachverhalten oder Situationen

Anwendung Verstehen von Situationen in bestimmten Kontexten, Winsche und Erwartungen ver-
stehen, Informationen Uber Denkweisen und Haltungen generieren

Beispiele Leitfadengestitzte Interviews, Fokusgruppen, Beobachtungen

Die Auswahl geeigneter Methoden erfolgt am besten im Team. Dabei muss abgewogen werden zwischen
Aufwand (Zeit, Kosten, zur Verfligung stehende Expertise) und Aussagekraft der jeweiligen Methode. Ge-
nerell sollten Methoden darauf ausgerichtet sein, Wirkungen zu erfassen. Auch hier gilt einmal mehr, dass
das Thema Partizipation in der Anwendung von bestimmten Methoden von zentraler Bedeutung ist. Die
folgende Abbildung gibt einen Uberblick Gber konkrete gangige Methoden und nimmt eine Einordnung
bezuglich ihres MaBes an Aufwand und Aussagekraft vor.
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Ldngsschnittstudien mit Kontrollgruppen

Wiederholte standardisierte Tests

n,k

Standardisierte Befragungen

Teilnehmende Beobachtung durch externe Fachleute

and: Zeit, Koste

Fokusgruppen
Strukturierte Interviews mit Fachexperten

Monitoring von Teilnehmerzahlen, Anfragen etc.

Abbildung 3: Einordnung von Erhebungsmethoden nach Aufwand und Aussagekraft, Kurz und Kubek 2017

Stichprobenauswahl und StichprobengréBe

In den seltensten Fallen kdnnen Datenerhebungen (wie z. B. Befragungen) aufgrund von begrenzten Res-
sourcen die komplette Grundgesamtheit (das heiBt alle Personen der zu untersuchenden Gruppe) erfassen.
Deshalb wird eine Stichprobe gezogen, die anschlieBend an der Datenerhebung teilnimmt und die Grund-
gesamtheit moglichst gut reprasentiert. Fir die Auswahl von Stichproben gibt es verschiedene Methoden,
die Auswirkungen auf die Schlussfolgerungen haben, die man aus den Ergebnissen ziehen kann. Die Stich-
probenauswahl ist somit von entscheidender Bedeutung fur die Datenqualitat.

Grundsatzlich kénnen zuféllige (probabilistische) und nicht zufallige (nicht probabilistische) Methoden der
Stichprobenauswahl unterschieden werden. Bei einer zufalligen Auswahl hat jeder Mensch der Grundge-
samtheit die gleiche Chance bzw. Wahrscheinlichkeit, in die Stichprobe zu gelangen. Die Auswahl erfolgt
also zufallig. Zufallige Methoden ermdglichen es, mit gréBerer Wahrscheinlichkeit reprasentative Aussagen
Uber eine bestimmte Gruppe der Grundgesamtheit (z. B. alle Studierenden in Deutschland) zu treffen als
nicht zufallige Methoden. Eine Zufallsauswahl ist in der Praxis jedoch h&ufig nicht einfach umsetzbar bzw.
gar nicht moéglich. Um eine Zufallsauswahl durchfihren zu kénnen, missen alle Mitglieder der Grundge-
samtheit bekannt sein, etwa eine Liste aller Menschen, die in Region X leben. Aus dieser wird dann zuféllig
die Stichprobe gezogen. In einem Slum oder in den landlichen, abgelegenen Gebieten, in denen wir tétig
sind, gibt es haufig keine Daten darlber, wer genau in der Region lebt. Die Grundgesamtheit ist somit nicht
bekannt. Hier muss in der Regel auf nicht zufallige Methoden zurtickgegriffen werden. So kdbnnen Haushalte
far Befragungen systematisch nach einem zuvor festgelegten Schema ausgewahlt werden, etwa: In jeder
StraBe wird jeder finfte Haushalt befragt. Eine weitere Moglichkeit ist es, die Haushalte nach bestimmten
Merkmalen, die sich in der Grundgesamtheit finden, auszuwahlen, die Haushalte also z. B., die in der Stich-
probe den Anteil an Frauen abbilden, der auch in der Grundgesamtheit vorliegt. Voraussetzung fir eine
solche Methode ist natirlich das Wissen um die Zusammensetzung der Grundgesamtheit.
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Méglich sind auch Kombinationen. Beispielsweise sind bestimmte Cluster, wie etwa die verschiedenen Ge-
meinden in einer Projektregion, bekannt und kénnen aus einer Liste zuféllig ausgewahlt werden. Die be-
fragten Haushalte kdnnen in einem zweiten Schritt systematisch ausgewahlt werden, wenn die einzelnen
Haushalte in dem gezogenen Cluster nicht bekannt sind.

Ein Beispiel fur eine nicht zufallige Auswahlmethode ist die Quotenstichprobe. Dabei werden Teilnehmer*in-
nen der Datenerhebung an bestimmten, bekannten Quoten der Grundgesamtheit ausgewahlt, z. B. der
Anteil von Frauen und Mannern, Anteil bestimmter Altersgruppen oder bestimmter soziodemografischer
Variablen. Es wird so versucht, eine Stichprobe maoglichst ahnlich zur Grundgesamtheit zu konstruieren.
Auch hier mussen Informationen tber die Grundgesamtheit beziiglich der einzelnen Verteilungen bekannt
sein. Abbildung 5 gibt einen Uberblick tiber mdgliche zufillige und nicht zuféllige Auswahimethoden fiir
eine Stichprobe.

Population oder Grundgesamtheit der Studie

probabilistisch nicht 2
probabilistisch
[ I I 1 [ f 1
einfache systematische stratifizierte « il ay = Schneeball- Auswabhl aufs
Zufallsauswahl || Zufallsauswahl Auswahl & ! auswahl Geratewohl
Stichprobe der
Studie

Abbildung 4: Methoden der Stichprobenauswahl, Dampster und Hanna, 2017

Die beschriebene Stichprobenauswahl spielt insbesondere im Kontext quantitativer Datenerhebungen, wie
z. B. bei Haushaltssurveys, eine Rolle. Hier méchte man versuchen, mittels der Stichprobe reprasentative
Daten fir die Grundgesamtheit zu gewinnen. Aber auch bei qualitativen Erhebungen, etwa in Form von
Interviews oder Gruppendiskussionen, ist es notwendig, sich Gedanken Gber die Auswahl an Teilnehmen-
den von Gruppendiskussionen oder Interviews zu machen. Oftmals wird hier gezielt ausgewahlt, abhangig
von der Fragestellung. Es kann so z. B. sinnvoll sein, einen mdglichst breiten Teilnehmendenkreis einzube-
ziehen, um alle relevanten Perspektiven und Positionen einzufangen, oder nur spezifische Gruppen. Das
Vorgehen ist hier immer abhangig vom Projekt bzw. den Menschen in der Projektregion und relevanten
Stakeholdern, von der Fragestellung und den vorhandenen Ressourcen.

Neben der Auswahl muss zudem der Umfang der Stichprobe ermittelt werden. Bei qualitativen Datenerhe-
bungen kann der Umfang Gber das Prinzip der theoretischen Sattigung definiert werden. Das heif3t z. B. bei
Interviews, dass so lange neue Teilnehmer*innen zur Stichprobe hinzukommen, bis keine neuen Erkennt-
nisse mehr aufkommen. Zudem kann aber auch der Inhalt der Fragestellung tber den Umfang der Daten-
erhebung entscheiden. So wird etwa vorher festgelegt, welche relevanten Stakeholder in die Datenerhe-
bung einbezogen werden. Bei quantitativen Datenerhebungen, beispielsweise Haushaltsbefragungen, ist
eine Berechnung des Stichprobenumfangs mittels statistischer Formel nétig. Wobei eine gréBere Stichprobe
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nicht unbedingt auch besser die Grundgesamtheit reprasentiert. Generell gilt, dass der Stichprobenumfang
so klein wie moglich (Ressourcen, Belastungen fiir Befragte), aber ausreichend grof3 sein sollte, um valide
Ergebnisse zu erzeugen.

Folgende Quellen dienen der vertiefenden Literatur zu Forschungsmethoden inklusive Stichprobenplanung:

»  Doring, N. und Bortz, J. (2016): Forschungsmethoden und Evaluation in den Sozial- und Human-
wissenschaften.

»  Dempster, M. und Hanna, D. (2017): Forschungsmethoden der Psychologie und Sozialwissen-
schaften.

»  Baur, N. und Blasius, J. (Hrsg.) (2019): Handbuch Methoden der empirischen Sozialforschung.

Methoden und Tools
Quellen fur Sekundardaten

»  Ministry of Health des jeweiligen Projektlandes

»  Health Information Systems des jeweiligen Projektlandes

»  Lokale Strategien der Regierung (z. B. Gesundheitsstrategien des jeweiligen Projektlandes)
»  Demographic and Health Surveys: https://dhsprogram.com/

»  Global Burden of Disease (GBD): http://www.healthdata.org/ghd/2019

»  Monitoringdaten der Partnerorganisation

Tools Primardaten Baseline

»  Beispielvorlage Baseline Survey Tool Arztprojekte (auf Anfrage)

»  Beispielvorlage Baseline Fokusgruppe Arztprojekte (auf Anfrage)

»  Beispielvorlage Baseline Interview Guideline Arztprojekte (auf Anfrage)
Vorlagen/Tools fiir Gutachter*innen Baseline-Erhebung / Partnerorganisationen

»  Vorlagen Terms of References (ToRs) (auf Anfrage)

»  GD Vorlage Gliederung Baseline-Erhebung (auf Anfrage)

»  Kontaktliste Gutachter*innen (auf Anfrage)

»  VENRO Checkliste Qualitdt von Inception Reports

Umsetzung in der Praxis

Die Planung und Umsetzung von Datenerhebungen, so auch im Rahmen von Baseline-Erhebungen, ist kom-
plex. Je nach Expertise und Ressourcen der Partnerorganisationen tibernehmen dies M&E-Expert*innen ggf.
zusammen mit Teams der M&E-Abteilung und Projektabteilung. Sind keine Ressourcen bei den lokalen
Mitarbeitenden vorhanden, kdnnen externe Expert*innen bzw. Gutachter*innen fir die Planung und Be-
gleitung der Datenerhebung beauftragt werden. Zudem kann das Team in Bonn unterstitzen.


http://www.healthdata.org/gbd/2019

O

German Doctors e.V. | Leitfaden extern | M&E in der Projektarbeit | 15.07.2021

Inhaltlicher Ablauf Baseline-Erhebung

Flhrt die Partnerorganisation die Baseline-Erhebung ohne die unterstitzende Erstellung eines externen Gut-
achtens durch, liegt die Verantwortung fir Planung und Durchfihrung der Datenerhebung sowie die Ana-
lyse der erhobenen Daten bei der durchfihrenden Organisation, also bei den Projektverantwortlichen (lokal
und GD) sowie den M&E-Verantwortlichen (lokal und GD). Zur Datenerhebung gibt es verschiedene Me-
thoden und Instrumente. Datenerhebungen im Rahmen von Evaluationen beginnen meist mit einer Desk-
Study, die z. B. eine Dokumentenanalyse und Gesprache mit Projektmitarbeitenden beinhaltet. Zur Erhe-
bung von Primardaten werden haufig standardisierte Befragungen, Interviews, Gruppendiskussionen und/o-
der Beobachtungen durchgefiihrt. Die Auswahl der Instrumente erfolgt anhand der Fragestellungen sowie
auch der zur Verfigung stehenden Ressourcen und der Kontextfaktoren.

Folgende Schritte bzw. Aspekte sollten bei der Planung und Durchfiihrung von Baseline-Erhebungen be-
ricksichtigt werden:

»  Essollte zunachst gepriift werden, ob Sekundardaten zur Wertbestliickung der Indikatoren zur Ver-
figung stehen. Vorhandene Survey-Daten sind ggf. nicht bis auf die notwendigen Untersuchungs-
einheiten (z. B. auf Ebene der Projektgemeinden) heruntergebrochen. Passen die Sekundardaten
zu den Indikatoren, sollte ihre Qualitat Uberprift werden. Daten von lokalen Behorden sind ggf.
nicht vollstandig und bilden somit die Situation der Region nicht addquat ab. Durchgefiihrte Surveys
sollten den Qualitatskriterien der Forschung entsprechen und eine addquate Methodik aufweisen.
Aus den genannten Punkten ergibt sich, dass Sekundardaten allein selten ausreichen.

»  Fur die Indikatoren (insbesondere auf Outcome-Ebene), die nicht mit Werten aus Sekundardaten
bestiickt werden kénnen, wird eine Erhebung von Primardaten nétig. Bei der Planung von Primér-
datenerhebungen sollte eine Balance zwischen Ressourcen, Kosten und Nutzen gefunden werden.
Auch wenn Designs keinen kausalen Zusammenhang herstellen, kdnnen Erhebungen im Sinne der
Wirkungsplausibilisierung sinnvoll sein.

»  Grundsatzlich kénnen quantitative und qualitative Methoden zur Erhebung von Daten zur Aus-
gangslage genutzt werden. Die Auswahl erfolgt anhand ihrer jeweiligen Eignung fir das zu mes-
sende Konstrukt. Ein Methoden-Mix ist oftmals sinnvoll, um z. B. durch quantitative Befragung
erhobene Daten durch qualitative Erhebungen naher beschreiben zu kénnen. Zudem kann durch
den Methoden-Mix die Aussagekraft der Daten gestltzt werden.

»  Relevante Stakeholder sollten in die Datenerhebung einbezogen werden. Hier sind insbesondere
die Zielgruppen selbst (z. B. Menschen der Projektgemeinden) sowie, wenn relevant, Gesundheits-
personal und Regierungsvertreter*innen zu nennen. Eine Stakeholderanalyse kann bei der Festle-
gung relevanter Gruppen fir die Datenerhebung hilfreich sein.

»  Im Falle der Verwendung von Fragebdgen zur Datenerhebung sollten nach Mdéglichkeit bereits ent-
wickelte und erprobte Fragebdgen komplett oder in Teilen verwendet werden. Ggf. sind Anpas-
sungen notwendig. Liegt kein passender Fragebogen vor, wird ein neuer entwickelt. Dabei sollten
verschiedene Schritte durchlaufen werden: Literaturrecherche, Definition des Befragungsgegen-
stands, Entwicklung von Fragen, Testen des Fragebogens im Feld inklusive Anpassungen aufgrund
der Testergebnisse. Weiterhin missen flr eine Befragung Stichprobenauswahl und -umfang sorg-
faltig geplant werden. Die Auswertung von Fragebdgen erfolgt haufig Uber die Darstellung und
Beschreibung von statistischen Verteilungen fir die erfassten Merkmale.
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»  Qualitative Methoden im Rahmen von Baseline-Erhebungen, insbesondere Fokusgruppen und In-
terviews, sind dann besonders sinnvoll, wenn es darum geht, tiefere Informationen, z. B. zum Ge-
sundheitsverhalten, zu generieren. Zudem kénnen Interviews mit Stakeholdern, etwa den Mitar-
beitenden lokaler Gesundheitsbehorden, wichtige Zusatzinformationen tber die Ausgangslage am
Projektstandort liefern. Bevor Interviews und/oder Fokusgruppen umgesetzt werden, sollten Leitfa-
den erstellt werden und, ahnlich wie bei Fragebdgen, in einem Pretest im Feld (Ausprobieren des
Leitfadens mit einer kleinen Stichprobe) geprift werden. Dies fuhrt zur Standardisierung der Inter-
viewdurchfiihrung und damit zur Erhéhung der Qualitat der Datenerhebung.

»  Baseline-Erhebungen dienen nicht nur der Erhebung von Daten. Oftmals ermdglichen sie auch die
Kontaktaufnahme bzw. eine Festigung des Kontakts zu Gemeinden und anderen, relevanten Sta-
keholdern. Sie kbnnen so Dialog und Austausch férdern und Beziehungen starken. Im besten Fall
wirken sich die Aspekte férderlich auf die Motivation und Partizipation der Menschen in der Pro-
jektregion in der Projektimplementierung aus. Das gilt auch fur das lokale Projektteam.

»  Die in der Feldphase der Baseline-Erhebung gesammelten Daten mussen im Anschluss aufbereitet
und analysiert werden. Dazu werden sie zunachst in ein Format gebracht, das eine Analyse ermdg-
licht (z. B. Papierfragebdgen in eine Excel-Tabelle mit Kodierung eingegeben, Interviews transkri-
bieren). Nach der Bereinigung von mdglichen Ubertragungsfehlern kann die (einfache) Analyse
quantitativer Daten Uber Excel oder Statistik-Software (z. B. SPSS) erfolgen. Qualitative Daten kon-
nen mittels Inhaltsanalyse ausgewertet werden.

»  AnschlieBend sollte das Team die Ergebnisse diskutieren, insbesondere um abzugleichen, ob das
Projekt die Bedurfnisse der Menschen in der Projektregion adressiert und ob die Ziele und Indika-
toren geeignet sind. Mit relevanten Stakeholdern und Expert*innen sollten die Daten zudem vali-
diert werden. Hierzu zahlen auch insbesondere die Gemeinden selbst, denen die Ergebnisse der
Erhebung in jedem Fall zuganglich gemacht werden missen.

In der Praxis sollte bei der Organisation von Gruppendiskussionen die Diskussionskultur im jeweiligen Kon-
text beriicksichtigt werden. Aspekte dabei sind u. a.: Haben Frauen die Méglichkeit, im Beisein von Mannern
offen zu sprechen? Sind die untersuchten Themen im jeweiligen Kontext ansprechbar? Kénnen Laien im
Beisein von Expert*innen frei sprechen bzw. kénnen Mitarbeitende im Beisein von Leitungspositionen offen
reden? Ist die Moderation von Gruppen durch Projektmitarbeitende férderlich oder hinderlich? Welche Hie-
rarchien in der Gemeinde mussen (nicht nur bei Gruppendiskussionen, sondern bei Datenerhebungen all-
gemein) bericksichtigt bzw. einbezogen werden? Weiterhin ist eine sorgfaltige Auswahl der Moderatorin
bzw. des Moderators wichtig, denn die Ergebnisqualitdat hangt stark von der Qualitét der Gespréachsleitung
ab.

Schritte Begleitung einer extern durchgefiihrten Baseline-Erhebung
1) Entwicklung der Terms of Reference (ToRs)

In den ToRs (auch Leistungsbeschreibung) werden alle zentralen Aspekte der Baseline-Erhebung definiert
und festgehalten. Sie dienen der Veroffentlichung von Ausschreibungen und kénnen bei der Entwicklung
eines gemeinsamen Verstandnisses bezlglich der Kernaspekte der Erhebung hilfreich sein. Zudem sind die
ToRs das zentrale Steuerungsinstrument der Erhebung. Grundsétzlich sollten sie folgende Aspekte beinhal-
ten:
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»  Hintergrundinformationen zu den beteiligten Organisationen (GD, Partnerorganisation etc.)
»  Informationen zum Projekt

»  Ziele der Baseline-Erhebung

»  Methodik der Datenerhebung

»  Zeitplan der Baseline-Erhebung

»  Produkte (Inception Report, Validierungsgesprach mit Menschen in der Projektregion, Bericht etc.)
inklusive Verwendung der Ergebnisse und Produktsprache

»  Qualifikation der Gutachterin bzw. des Gutachters
»  Ggf. bereits das verfligbare Budget
» Anhdnge, z. B. LogFrame mit Indikatoren

Wie detailliert bestimmte Aspekte der ToRs schon ausgearbeitet sind, ist abhangig von der Auftragsorgani-
sation. Die Methodik kann so beispielsweise von der Auftragsorganisation schon klar oder teilweise vorge-
geben sein. Es ist aber ebenso mdoglich, die Methodik offen zu lassen und somit komplett der Planung der
beauftragten Person bzw. des Teams zu Uberlassen. Unter Methoden/Tools finden sich Beispielgliederungen
fur ToRs fur Baseline-Erhebungen.

Die ToRs kdnnen 6ffentlich oder in spezifischen Netzwerken, z. B. im Rahmen des Mailverteilers der VENRO
AG Wirkungsorientierung, ausgeschrieben werden (Vorgaben Geber berlcksichtigen). Eine andere Mdg-
lichkeit ist das direkte Anschreiben von bekannten bzw. empfohlenen Consultingfirmen und freiberuflichen
Gutachter*innen. Grundsatzlich sollten mehrere Angebote eingeholt und verglichen werden. Bereits beste-
hende Kontakte kénnen unter der GD-Kontaktliste Gutachter*innen (siehe Methoden/Tools) eingesehen
werden. Oftmals hat auch die Partnerorganisation bereits Kontakte zu lokalen Gutachter*innen, die im Falle
einer Baseline-Erhebung genutzt werden kénnen.

&5

Bei BMZ-geforderten Projekten, die eine Fordersumme von Uber 100.000 Euro Ubersteigen, sind bei der
Vergabe von Dienstleistungen (so auch extern beauftragte Baseline-Erhebungen) Vergabeverfahren nach
der Unterschwellenvergabeordnung (UVgO) nach festgelegten Auftragswerten zu berlcksichtigen (siehe
Anhang im Weiterleitungsvertrag). Eine Dokumentation der Bedarfsbegrindung sowie der Vergabeent-
scheidung ist notwendig.

2) Auswahl von Gutachter*innen

Um den Auswahlprozess transparent zu gestalten und fundierte Entscheidungen treffen zu kénnen, erfolgt
die Bewertung von Angeboten anhand zuvor festgelegter Kriterien. Diese kénnen etwa den Aufbau des
Angebots, Gesamteindruck, Berticksichtigung der ToRs, Budget, Kompetenzen der Gutachter*innen und
Inhalt (z. B. Methodik) umfassen. Die Kriterien zur Auswahl von Angeboten sollten, wenn nétig, an den
jeweiligen Projektkontext angepasst werden. Eine Diskussion Uber relevante Kriterien zur Auswahl im Team
bzw. mit den lokalen Mitarbeitenden der Partnerorganisation ist sinnvoll. Auch hier ist ein partizipatives
Vorgehen wichtig. Die Bewertung der Kriterien ist zu dokumentieren, um maglichen Nachfragen von Be-
werber*innen mit aussagefahigem Material begegnen zu kénnen und den Prozess der Angebotsauswahl
fUr Geber transparent und nachvollziehbar zu gestalten. Zudem ist diese Transparenz auch zur Berichtsle-
gung bei BMZ-geférderten Projekten und anschlieBenden Stellungnahmen notwendig. Es ist sinnvoll, mit
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Gutachter*innen vor der Auswahl Gesprache zu fihren, etwa um Rickfragen zum Angebot und einen
personlichen Eindruck zu erméglichen.

Nach der Bewertung und Auswahl eines der Angebote erfolgt die Vertragserstellung. Hier sind u. a. auch
Fristen sowie Rechte und Pflichten beider Vertragsparteien festgehalten. In dieser Phase kann auch ein Auf-
klarungsgesprach sinnvoll sein, um konkrete Ziele, Vorgaben und Grenzen klaren kdnnen. Zudem kénnen
hier auch Logistikfragen geklart werden.

3) Inception Report

In den meisten Fallen wird von der beauftragten Person bzw. dem Team nach Sichtung erster relevanter
Dokumente ein sogenannter ,Inception Report” gefordert. Dieser skizziert das Erhebungsvorhaben und
legt den konzeptionellen Rahmen fest. Konkret beinhaltet er neben dem Hintergrund eine Ausarbeitung
der geplanten Vorgehensweise der Erhebung, z. B. der geplanten Methodik, einen Arbeits- und Zeitplan
sowie die Beschreibung des Teams der Datenerhebung und dessen Vorbereitung. Der Stand der Vorberei-
tungen wird dargelegt, und falls vorhanden werden erste Entwiirfe von Datenerhebungsinstrumenten bei-
geflgt. Der Umfang des Berichts ist von der Komplexitat der geplanten Evaluation abhangig. Der Inception
Report ist Grundlage eines inhaltlichen Diskurses mit den Gutachter*innen Gber mdgliche inhaltliche und
methodische Anpassungen vor der Datenerhebung. VENRO stellt zur Beurteilung der Qualitat von Inception
Reports eine Checkliste bereit. Diese basiert auf Erfahrungen der VENRO-AG Wirkungsorientierung.

4) Begleitung der Durchfihrung der Datenerhebung/Analyse

Bei Datenerhebungen durch externe Gutachter*innen werden Planung und Durchfiihrung wie auch die
Aufbereitung und Analyse der Daten durch das Evaluationsteam geleitet. Die lokalen Mitarbeitenden sind
oftmals Teil des Teams, z. B. unterstiitzen sie die Datenerhebung im Feld, begleiten sie aber auch unter
logistischen Gesichtspunkten, indem sie beispielsweise Zugang zu verschiedenen Stakeholdern schaffen o-
der Raumlichkeiten und Transportmoglichkeiten bereitstellen. Zustandigkeiten fir Logistikfragen werden
vorab geklart. Ein Briefing-Workshop mit den Mitarbeitenden der lokalen Partnerorganisation und den Gut-
achtachter*innen ist hilfreich, um inhaltliche und logistische Fragen zu klaren. Erste Ergebnisse der Daten-
erhebung sollten gemeinsam mit relevanten Stakeholdern (wenn méglich auch mit den direkten Zielgrup-
pen) diskutiert werden. So kénnen die Daten noch einmal abschlieBend validiert werden.

5) Baseline-Report

Im Bericht zur Baseline-Erhebung sind die zentralen Ergebnisse festgehalten. Der Bericht gliedert sich in der
Grobstruktur in (a) eine Zusammenfassung der zentralen Ergebnisse, (b) eine ausfihrliche Ergebnisdarstel-
lung und -beschreibung sowie (c) die Diskussion der Ergebnisse. Ein Bezug zum LogFrame bzw. zu den
Indikatoren sollte hergestellt werden. Der Umfang des Berichts kann bereits im Rahmen der Vertragsaus-
handlung begrenzt werden.

Die Nutzung der gewonnenen Erkenntnisse, u. a. auch aus Baseline-Erhebungen, wird in Kapitel 4 thema-
tisiert.
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3.2 Kontinuierliches Monitoring

Unter Monitoring wird ein , kontinuierlicher Prozess der systematischen Datensammlung zu spezifischen
Indikatoren (...)" verstanden (OECD 2009). Ziel von kontinuierlichem Monitoring im Projektzyklus ist es,
erzielte Veranderungen und Fortschritte zu erfassen und Informationen Uber die Zielerreichung und die
dafir bereitgestellten Mittel zu liefern. Ein Monitoring liefert Informationen, die zur Steuerung in der Pro-
jektarbeit genutzt werden, z. B. durch Aktivitdten- und Finanzmonitoring sowie Monitoring einfacher Wir-
kungen. Zudem bilden Daten aus dem Monitoring eine Basis fir die Rechenschaftslegung. Darlber hinaus
hat Monitoring aber auch die Funktion, Lernprozesse anzustoBen und so das Wissensmanagement einer
Organisation zu starken. Monitoring als fortlaufender Prozess ist fester Bestandteil eines jeden Projektes
und dient als Grundlage fr Evaluierungen im Projektverlauf.

Nachdem Baseline-Daten erhoben wurden bzw. Sekundardaten zur Nutzung fir Werte der Ausgangssitua-
tion identifiziert wurden, erfolgt das kontinuierliche Monitoring im Rahmen der Projektimplementierung.
Hierbei werden die im M&E-Plan festgelegten Schritte umgesetzt. Das Monitoring bezieht sich hier Gber-
wiegend auf die Ebene der Aktivitaten und Finanzen (Output-Ebene). Es wird somit nachgehalten, ob die
Leistungen entsprechend dem zeitlichen und finanziellen Plan durchgefihrt wurden. Das Monitoring findet
parallel zur Implementierung der Projektaktivitdten statt.

Das inhaltliche Monitoring umfasst das regelmaBige Monitoring der im Aktivitdtenplan definierten Aktivita-
ten (ggf. fir die gesamte Projektlaufzeit oder jahrliche Aktivitdtenpléne). Diese sind verknipft mit den Out-
put-Zielen und den jeweiligen Indikatoren. Je nach im M&E-Plan festgelegter Intensitat erfolgt das Monito-
ring auf monatlicher Basis (z. B. die Erfassung der Patientenkontakte inklusive Diagnosen) oder in weiter
gefassten Zeitabstanden. Das inhaltliche Monitoring wird durch die Partnerorganisation durchgefiihrt und
dokumentiert. In regelméaBigen Abstdnden berichten die Partner Uber die umgesetzten Aktivitaten nach
dem Aktivitatenplan und auf Basis der Output-Indikatoren sowie Uber Veranderungen auf Outcome-Ebene.
Mindestens einmal jahrlich erfolgt ein Fortschrittbericht (Progress Report in Arztprojekten, Zwischenbericht
in BMZ-geforderten Projekten), in dem zusammengefasst wird, was in Bezug auf gesetzte Ziele bereits er-
reicht wurde. Gerade bei mehrjahrigen Projekten bietet sich an, vorab Meilensteine zu definieren, um den
Projektfortschritt nach festgelegten Zwischenwerten im Verlauf zu prifen. Die Projektreferent*innen des
German Doctors e.V. Uberpriifen in einem regelmaBigen inhaltlichen Monitoring die Umsetzung der Akti-
vitaten und den Fortschritt in Richtung Zielerreichung. Dazu nutzen sie die Daten und Erkenntnisse aus den
Berichten der lokalen Mitarbeitenden.

Neben dem Aktivitaten-Monitoring gewinnt das Thema Wirkungsorientierung auch im Monitoring an Be-
deutung. Aufgrund bestehender Herausforderungen, Wirkungen regelmaBig zu beobachten und zu erfas-
sen, sollte der Fokus hier moglichst auf kurzfristige bzw. einfache Wirkungen gelegt werden. Hierzu eignen
sich auch qualitative Daten, etwa Case Storys, Auswertungen von Patiententageblchern, inhaltliche Doku-
mentationen von Meetings etc. Eine mogliche Methode zum Monitoring von Wirkungen bietet das Out-
come Harvesting. Hierbei werden in regelméaBigen Abstanden Outcomes gesammelt (definiert als Verande-
rungen von Zielgruppen in Bezug auf Einstellungen und/oder Verhalten) und ihre Signifikanz sowie der
Beitrag des Projekts an den Veranderungen ermittelt. Folgende Quellen dienen der vertiefenden Literatur
Uber die Methode:

»  Forum Outcome Harvesting (https://outcomeharvesting.net/)


https://outcomeharvesting.net/
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» Intrac for civil society: Outcome Harvesting (https://www.intrac.org/wpcms/wp-content/up-
loads/2017/01/0Outcome-harvesting.pdf)

»  Wilson-Grau und Britt (2012): Outcome Harvesting (https://outcomeharvesting.net/outcome-har-
vesting-brief/)

Neben dem inhaltlichen Monitoring werden im Rahmen des Finanzmonitorings die Projektausgaben regel-
maBig geprift. Das Finanzmonitoring hat das Ziel, alle finanziellen Stréme in der Organisation zu tGberprifen
bzw. zu Uberwachen.

Bisher gibt es keine festgelegten und einheitlich verwendeten Standards fir Monitoring in der Entwick-
lungszusammenarbeit. Vielmehr definieren Organisationen eigene Anforderungen fiir das Monitoring in der
Projektarbeit. Beispielsweise hat die DeGEval eine Unter-Arbeitsgruppe zum Thema Standards im Monito-
ring gebildet.

Methoden und Tools

Allgemeine Dokumente/Vorlagen

»  Projektspezifischer M&E-Plan

» Vorlage Aktivitatenplan (auf Anfrage)
Vorlagen Berichtswesen

»  Vorlage Quartalsberichte (auf Anfrage)

»  Vorlage Fortschrittsbericht (Progress Report) (auf Anfrage)

»  Leitfaden Zwischennachweis BMZ (https://bengo.engagement-global.de/downloads.html)

»  Leitfaden Verwendungsnachweis BMZ (https://bengo.engagement-global.de/downloads.html)
Tools Finanzmonitoring

»  Checkliste fur Prifungshandlungen bei Projektbesuchen (Arztprojekte) (auf Anfrage)

»  Muster Belegliste (BMZ-Projekte; https://bengo.engagement-global.de/downloads.html)
Anforderungen/Standards Monitoring

»  VENRO-Leitlinien fur entwicklungspolitische Projekt- und Programmarbeit / Orientierungshilfe
(VENRO 2018a, VENRO 2018b)

»  Istanbul-Kriterien (Open Forum for CSO Development Effectiveness, 2010)
»  Sammlung GD-interne Anforderungen Monitoring (auf Anfrage)

»  Handreichung externe Buchprifung inklusive Mindestanforderungen BMZ (https://bengo.engage-
ment-global.de/downloads.html)

Methoden Monitoring von Outcomes
»  Outcome Mapping

»  Outcome Harvesting


https://www.intrac.org/wpcms/wp-content/uploads/2017/01/Outcome-harvesting.pdf
https://www.intrac.org/wpcms/wp-content/uploads/2017/01/Outcome-harvesting.pdf
https://outcomeharvesting.net/outcome-harvesting-brief/
https://outcomeharvesting.net/outcome-harvesting-brief/
https://bengo.engagement-global.de/downloads.html
https://bengo.engagement-global.de/downloads.html
https://bengo.engagement-global.de/downloads.html
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Umsetzung in der Praxis
Anforderungen und Umsetzung inhaltliches Monitoring

Im M&E-Konzept der German Doctors sind generelle Anforderungen an M&E formuliert, die als intern ge-
nutzte Standards fir das Monitoring gelten (sieche M&E-Konzept GD Kapitel 3.2. und 3.3.3). Hierzu zéhlen
u. a. die Entwicklung von handhabbaren, pragmatischen und vor allem nitzlichen M&E-Systemen in der
Projektarbeit sowie die generelle Verankerung von Wirkungsorientierung in der Projektarbeit und Organi-
sation.

Oftmals sind viele verschiedene Stakeholder direkt oder indirekt in das Projekt involviert. Um ein moglichst
umfassendes Bild tber die Zielerreichung und Wirkung der Projektarbeit zu erhalten und somit Informatio-
nen fir die Lern- und Steuerfunktion nutzen zu kénnen, sollten zentrale Stakeholder in die Datenerhebung
im Rahmen des Monitorings einbezogen werden. Generell sollten immer die direkten Zielgruppen (z. B. die
Menschen in den Projektgemeinden, ausgebildetes Gesundheitspersonal) einbezogen werden. Ihre Bedarfe
und Perspektiven sind flr die Lern- und Steuerungsfunktion des M&E-Systems handlungsleitend. Wenn
maoglich sollten sie im Sinne der Partizipation selbst in das Monitoring eingebunden werden, wie es bei stark
partizipativ ausgerichteten Ansatzen (z. B. NGO-IDEAS) moglich ist. Weitere Stakeholder werden in der Pro-
jektplanung identifiziert. In den bereits beschriebenen Schritten zur Entwicklung von M&E-Systemen wer-
den ihre Rollen im Bereich Monitoring definiert. Im Rahmen der Arztprojekte sind neben den Zielgruppen
z. B. auch die lokalen Mitarbeitenden sowie die freiwilligen Einsatzarzt*innen relevante Stakeholder fir das
reguldre Monitoring.

Die konkrete Umsetzung des inhaltlichen Monitorings in der Projektregion erfolgt durch die lokalen Mitar-
beiter*innen. Dafur fuhren lokale Mitarbeitende des Projekts auf Basis der festgelegten Indikatoren regel-
maBige Statistiken bzw. sammeln Informationen und dokumentieren die Umsetzung der verschiedenen
Schritte nach dem Aktivitatenplan. Vor Ort sollten die Daten im Team regelméBig analysiert und diskutiert
werden. Hierflr ist entweder die Projektkoordination oder, wenn vorhanden, eine Mitarbeiterin oder ein
Mitarbeiter im Bereich M&E verantwortlich. In regelmaBigen Abstanden (u. a. festgelegt im M&E-Plan) teilt
der Projektpartner die Statistiken und Dokumentationen bzw. beschreibt und belegt den Projektfortschritt
im Rahmen von Projektberichten (z. B. Arztprojekte quartalsweise, BMZ jéhrliche Zwischennachweise). Die
Projektreferent*innen prifen die Berichte und gleichen den Umsetzungsstand mit dem Aktivitatenplan ab,
fahren also ein Monitoring der Umsetzung von Aktivitaten und von festgelegten Wirkungen durch. Daten
kénnen in regelmaBigen Abstdnden mit Unterstlitzung der Stabsstelle M&E zusammengefasst, analysiert
und intern im Team Bonn diskutiert werden. Zudem finden regelmaBige Gesprache zwischen Mitarbeiten-
den der Partnerorganisationen und den GD-Projektreferent*innen statt, bei denen auch ein Austausch Uber
den Umsetzungsstand der Aktivitaten sowie die Diskussion von analysierten Monitoring-Daten erfolgt. Im
Rahmen von regelméaBigen Monitoring-Reisen priifen die Referent*innen den Umsetzungsstand vor Ort.

Anforderungen und Umsetzung Finanzmonitoring

Die konkrete Umsetzung des Finanzmonitorings erfolgt durch die lokalen Mitarbeiter*innen, meist durch
die Projektkoordination bzw. die lokale Buchhaltung. Ahnlich wie beim inhaltlichen Monitoring dokumen-
tieren die lokalen Mitarbeitenden jede Projektausgabe und sammeln die Originalbelege flr getatigte Aus-
gaben. Die Basis ist das vereinbarte Projektbudget. Die regelm&Bige Prifung der Finanzen erfolgt durch die
jeweiligen Projektkoordinator*innen der Geschéftsstelle in Bonn. Je nach Projektart (u. a. Arztprojekte,
BMZ-geforderte Partnerprojekte) werden in definierten Abstdnden Abrechnungen und der Budgetstatus
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geprift. Es erfolgt eine regelmaBige Prifung von Belegen. Hierzu ist die Checkliste (siehe Methoden/Tools)
hilfreich. Neben dem monatlich durchgefihrten Finanzmonitoring werden regelméBige Finanzaudits durch
externe Auditoren durchgefiihrt. Im Rahmen der BMZ-finanzierten Projekte wird einmal im Haushaltsjahr
ein Zwischenbericht mit Nachweis aller relevanten Zahlen féllig. Im abschlieBenden Verwendungsnachweis
ist der zahlenmaBige Nachweis inklusive einer Belegliste einzureichen.

3.3 Durchfiihrung von Evaluationen

In Abgrenzung zum kontinuierlichen Monitoring ist die Evaluation eine ,systematische und objektive Beur-
teilung eines laufenden oder abgeschlossenen Projekts oder Programms (...)" zu einem bestimmten Zeit-
punkt im Projektzyklus (OECD 2009). Diese Bewertung erfolgt anhand von nachprifbaren Kriterien und
unter Anwendung von sozialwissenschaftlichen Methoden. Ziel von Evaluationen ist es, neben der Relevanz
der Zielsetzung bzw. den Aktivitdten der Projektarbeit auch die Effektivitat, Effizienz, Wirksamkeit und
Nachhaltigkeit von MaBnahmen in den Blick zu nehmen. Im Bereich Wirkungen werden sowohl geplante
als auch ungeplante, positive wie auch negative sowie direkte und indirekte Wirkungen erfasst. Dariber
hinaus werden die Ursachen von Wirkungen hinterfragt. Evaluationen sind somit deutlich breiter angelegt
als Aktivitaten des Monitorings, gehen oft mehr in die Tiefe und kénnen mogliche Schwerpunkte setzen.
Sie betrachten die MaBnahme nicht kontinuierlich, sondern zu einem bestimmten Zeitpunkt. Evaluationen
sind als komplementare MaBnahmen zum reguldren Monitoring wichtiger Bestandteil der Projektarbeit. Die
Basis jeder Evaluation bietet das Monitoringsystem eines jeden Projektes. Dieses verdeutlicht den direkten
Zusammenhang von Monitoring und Evaluation.

Unter 3.1. (Baseline-Erhebung) sind das Design, die Methodik sowie Stichprobenauswahl und -gréBe bei
Datenerhebungen ausfihrlich beschrieben. Dies gilt auch fir die Datenerhebung im Rahmen von Evaluati-
onen und wird an dieser Stelle nicht mehr wiederholt.

Ein Ansatz bzw. Teil vieler Evaluationen ist die Wirkungsanalyse. Methoden der Evaluation, die Wirkungen
erfassen, konnen grundsatzlich von zwei Richtungen ausgehen. Einerseits konnen Methoden vom Projekt
ausgehen und so vorab formulierte Wirkungshypothesen untersuchen. Andererseits kénnen Methoden
auch ausgehend von den Veranderungen geplant werden. Dabei steht nicht das Projekt im Mittelpunkt,
sondern die Frage nach Veranderung und des Einflusses von Projekt und externen Faktoren auf diese Ver-
anderung. Letzteres VVorgehen ist dann sinnvoll, wenn vorab keine Wirkungshypothesen aufgestellt wurden.
Die angewendeten Methoden sind aber auch immer abhangig von vorhandenen Ressourcen, dem Ziel der
Evaluation und dem Nutzen der Erkenntnisse. In diesem Zusammenhang sei noch einmal auf die Herausfor-
derung fur rigorose Wirkungsmessungen (Randomized Controlled Trials, RCTs, oder Rigerous Impact Evalu-
ation, RIE), also Studiendesigns mit randomisierten Kontrollgruppen hingewiesen. Diese ermdglichen die
Beschreibung von kausalen Zusammenhangungen zwischen Verdnderungen und der umgesetzten Inter-
vention.

Sind rigorose Wirkungsmessungen nicht moéglich (Ressourcen, ethische Grinde), kénnen alternativ Erhe-
bungsdesigns gewahlt werden, die eine Wirkungsplausibilisierung erméglichen. Méglich sind Langsschnitt-
designs (mit mindestens zwei Messzeitpunkten) oder Designs mit aufeinanderfolgenden unabhangigen
Stichproben. So werden im Rahmen der Baseline-Erhebungen Daten zur Ausgangslage erhoben. In spateren
Follow-up-Erhebungen/-Evaluationen werden dann erneut Daten erhoben und mit den Ausgangsdaten ver-
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glichen. Solche Vorher-nachher-Vergleiche ohne Kontrollgruppen sind aus ethischer Sicht weniger proble-
matisch und zudem ressourcentechnisch besser umsetzbar. Jedoch kénnen in der Interpretation die Veran-
derungen nicht kausal den Projektaktivitaten zugeschrieben werden. Da der Kontext mit externen Einfluss-
faktoren in der Projektarbeit eine groBe Rolle spielt, kdnnen die Ergebnisse durch Erhebungen ohne Kon-
trollgruppendesign lediglich Trends bzw. Beitrage ermitteln (Contribution). Durch die zusatzliche Analyse
von z. B. Kontextfaktoren sowie durch Erkenntnisse tber den Beitrag von Aktivitdten an der Verdnderung,
ist eine Wirkungsplausibilisierung moglich. Die Grenzen der Aussagekraft bzw. die fehlende kausale Zuord-
nung muss dabei ausreichend diskutiert und kommuniziert werden. Erkenntnisse im Rahmen von Wirkungs-
plausibilisierungen kénnen jedoch ausreichend genau und hilfreich sein, um darauf aufbauend Lern- und
Verbesserungsprozesse zu diskutieren und anzustoBen. Weiterfihrende Literatur Uber Verfahren der Wir-
kungsanalyse finden sich in folgendem Sammelwerk:

»  DeGEval (Hrsg.) 2010: Verfahren der Wirkungsanalyse.

Generell kann eine Kombination aus der Analyse von Primar- und Sekundardaten als eine gute methodische
Praxis in der Evaluation beschrieben werden. Datenerhebungen sollten einen Methodenmix anstreben (qua-
litative und quantitative Methoden) und/oder verschiedene Datenquellen nutzen (Methoden- und Datentri-
angulation), um ein hohes Maf3 an Validitat zu erreichen.

Evaluationen kdnnen Erkenntnisse Uber Relevanz, Effizienz, Effektivitat, Wirkungen und Nachhaltigkeit der
Projektarbeit liefern und sind somit fir die Lern- und Steuerungsfunktion im Projektmanagement von groBer
Bedeutung. Erkenntnisse aus Evaluationen sollen so fiir die Re-Planung und Adaption von Projektaktivitdten
genutzt werden. Dementsprechend ist der Zeitpunkt von Evaluationen wichtig. So kénnen Evaluationen
bereits wahrend der Projektimplementierung sinnvoll sein, um Anpassungen noch direkt im Projekt umset-
zen zu kénnen. Abschluss-Evaluationen sind fir das konkrete Projekt ggf. nicht mehr nutzbar, aber fir die
Planung von Folgeprojekten bzw. Projekten mit dhnlichen Ansatzen hilfreich. Neben der Nutzung im Rah-
men der Projektsteuerung dienen Evaluationen somit auch dazu, aus gemachten Erfahrungen zu lernen und
sie bei der Konzeption neuer Projekte einflieBen zu lassen. So soll sich die Qualitat der Arbeit stetig steigern.

Eine detaillierte Beschreibung der verschiedenen Evaluationsarten findet sich in Tabelle 5.
Der Leitfaden fokussiert an dieser Stelle die Projektevaluationen im Rahmen der projektspezifischen M&E-

Systeme. Darilber hinaus kénnen Evaluationen auch bestimmte Themenfelder in den Blick nehmen bzw.
bewerten, wie etwa Evaluationen von Querschnittsthemen wie Gender oder Menschenrechte.
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Tabelle 5: Ubersicht Evaluationsarten (eigene Darstellung in Anlehnung an Widmer und Brunhold, 2017, sowie BAG Schweiz und OECD, 2009)

Dimension der
Verortung

Evaluationsart

Erlauterungen

Verantwortlich-
keit der Steue-
rung / Durchfih-
rung einer Evalu-
ation

Interne Evaluation: Eine Evaluation, die durch die Organisation selbst
bzw. durch eine verantwortlichen Person aus dem Team der Organi-
sation (GD, lokale Partnerorganisation) geplant und durchgefihrt
wird. Ein verwandter Begriff ist Selbstevaluation.

Externe Evaluation: Eine Evaluation, die durch externe Gutachter*in-
nen (Evaluator*innen) durchgefiihrt wird, die nicht Mitglieder der be-
teiligten Organisationen bzw. Teams sind. Ein verwandter Begriff ist
Fremdevaluation.

Mischformen von externen und internen Evaluationen sind moglich.

Interne und externe Evaluationen haben Vor- und Nachteile. Interne Evaluati-
onen lassen sich oft schneller und mit geringeren Ressourcen umsetzen, haben
jedoch oft methodische Defizite und bewerten ggf. aufgrund der N&éhe der
Durchfihrenden zum Projekt nicht objektiv. Externe Evaluationen hingegen
geben einen objektiveren Blick von auBen und die Methodenkompetenz ist
oft hoher. Jedoch sind externe Evaluationen haufig auch mit deutlich hoheren
finanziellen Ressourcen verbunden, und es besteht die Gefahr von mangeln-
der Akzeptanz (im Sinne einer wahrgenommenen Kontrolle von auBen).

Bei der Entscheidung fir eine Art der Evaluation spielt vor allem die Zielsetzung
eine Rolle. Geht es vorwiegend um Projektentwicklung, internes Qualitatsma-
nagement, Bestandaufnahme oder Selbstreflexion, eignen sich interne Evalu-
ationen. Soll das gesamte Projekt analysiert und bewertet werden und sollen
Wirkungen aufgezeigt werden, eignet sich eine externe Evaluation, die Uber
ein breites Spektrum an Methoden objektive Erkenntnisse bereitstellen kann.

Zweck der Evalu-
ation / der Ergeb-

Formative Evaluation / Prozessevaluation: Eine Evaluation, die Pro-
zesse bewertet und somit dem Zweck der Leistungsverbesserung

Der Zweck der Evaluation bzw. die Nutzung der Ergebnisse einer Evaluation
wird im Rahmen der Planung und Steuerung entschieden. Dabei ist die Nut-

tung einer Evalu-
ation

zur Prifung von Bedarfen oder der Realisierbarkeit.

Mid-term-Evaluation / begleitende Evaluation: Eine Evaluation wah-
rend der Projektimplementierung, etwa zur Mitte der Projektlaufzeit.

Abschlussevaluation: Eine Evaluation am Ende der Projektimplemen-
tierung.

Ex-post-Evaluation: Eine Evaluation in einem gewissen Zeitabstand
nach Beendigung eines Projekts.

nisnutzung dient. Sie erfolgt in der Durchfihrungsphase eines Projekts. zung relevant. Soll eine Evaluation z. B. durchgefiihrt werden, um durch die
Erkenntnisse ein Projekt zu verbessern, also Lernprozesse anzustoBen, oder
Summative Evaluation / Ergebnisevaluation: Eine Evaluation, die fest- | aber soll eine Evaluation eine Bilanz ziehen, um z. B. im Rahmen der Rechen-
stellt, inwiefern erwartete Wirkungen erzielt werden. Auch Wirkungs- | schaftslegung Uber Leistungs- und Wirkungsnachweise zu berichten.
evaluation genannt.
Zeitliche  Veror- | Ex-ante-Evaluation: Eine Evaluation vor Durchfiihrung eines Projekts | Wann eine Evaluation durchgeflhrt wird, ist abhangig von ihrem Ziel. Sollen

Erkenntnisse in den weiteren Prozess der Projektimplementierung einflieBen,
also der Projektsteuerung und -verbesserung dienen, wird eine Evaluation be-
gleitend geplant und durchgefihrt. Evaluationen zum Abschluss des Projekts
sind mehr dokumentierend, kdnnen z. B. aufzeigen, was ein Projekt gebracht
hat. Sie eignen sich als Grundlage fur Folgeprojekte bzw. nachste Projektpha-
sen, in deren Planungen Handlungsempfehlungen aus Evaluationen einflieBen
sollten. Das vorwiegende Thema von Ex-post-Evaluationen ist die Nachhaltig-
keit. Solche Evaluationen sind eher wirkungsorientiert und dienen der Bewer-
tung eines Projekts im Hinblick auf langfristige Veranderungen.
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Standards in der Evaluation

Wie bereits im M&E-Konzept (Kapitel 3.1) erldutert, sind die DAC-Kriterien und die DeGEval-Standards
grundlegend bei der Planung und Realisierung von Evaluationen. Das BMZ hat in Anlehnung an die DAC-
Kriterien Evaluierungskriterien erstellt, die bei BMZ-geforderten Projekten verpflichtend zu beriicksichtigen
sind. Die Kriterien haben sich in der Evaluierungspraxis bewahrt und bieten auch bei nicht BMZ-geférderten
Projekten einen handlungsleitenden Rahmen fiir Projektevaluationen.

Die DAC-Kriterien (und als deutsche Ubersetzung die aktuellen BMZ-Evaluierungskriterien von 2020) bilden
die konzeptionelle Grundlage von Evaluationen. Im Rahmen von Evaluationen wird demnach der Erfolg von
Projekten anhand dieser Kriterien bewertet. Eine einheitliche Anwendung im Rahmen von Evaluierungen in
der Entwicklungszusammenarbeit soll die Qualitat der Evaluierungsarbeit vorantreiben, harmonisieren und
einen Bezug zu den Sustainable Development Goals (SDGs) ermoglichen. Die Evaluierungskriterien umfas-
sen folgende Aspekte (BMZ, 2020):

»  Relevanz: Tun wir das Richtige? , Das Kriterium bezieht sich auf das AusmaB der Ubereinstim-
mung zwischen den Zielen und der Konzeption der MaBnahme und den (globalen, lander- und
institutionenspezifischen) Bedurfnissen, Politiken und Prioritdten der beteiligten und betroffenen
Individuen, Gruppen, Organisationen und entwicklungspolitischen Partner sowie auf die konzepti-
onelle Anpassungsfahigkeit der MaBnahme im Hinblick auf Veranderungen Uber die Zeit” (BMZ,
2020, S. 3).

»  Kohéarenz: Wie passend ist die MaBnahme? ,Das Kriterium Kohéarenz bezieht sich auf die Pass-
genauigkeit der MaBnahme im Kontext mit anderen MaBnahmen in einem Land, einem Sektor
oder einer Institution sowie mit internationalen Normen und Standards” (BMZ, 2020, S. 4). Hier-
bei soll sowohl auf die interne Koharenz (innerhalb der deutschen Entwicklungszusammenarbeit)
als auch auf die externe Koharenz (bestehende Systeme von Partnern bzw. Geber und internatio-
nale Organisationen) Bezug genommen werden.

»  Effektivitat: Erreichen wir die Ziele der EntwicklungsmaBnahme? ,, Das Kriterium Effektivitat be-
zieht sich auf das AusmaB, in dem die MaBnahme ihre Ziele (auf Outcome-Ebene) erreicht hat o-
der voraussichtlich erreichen wird, einschlieBlich ggf. unterschiedlicher Wirkungen bei verschiede-
nen beteiligten und betroffenen Gruppen” (BMZ, 2020, S. 5). Es werden somit kurz- bzw. mittel-
fristige Wirkungen in den Blick genommen sowie der Beitrag zur Zielerreichung analysiert.

»  Effizienz: Wie wirtschaftlich werden Ressourcen genutzt? ,Das Kriterium Effizienz beschreibt, in-
wieweit die Ergebnisse der MaBnahme in wirtschaftlicher und zeitgerechter Weise (Bezlige zwi-
schen Input- und Output-, Outcome- und Impact-Ebene) erzielt werden” (BMZ, 2020, S. 6). Hier
wird sowohl die Produkteffizienz (Verhaltnis zwischen Inputs und Outputs) als auch die Allokati-
onseffizienz (Verhaltnis zwischen Inputs und Wirkungen) betrachtet.

»  Ubergeordnete entwicklungspolitische Wirkungen (Impact): Welchen Unterschied macht die MaB-
nahme? Das Kriterium bezieht sich auf (...) ,,das Ausmal, in dem die MaBnahme signifikante po-
sitive oder negative intendierte oder nicht intendierte Wirkungen auf hoherer Ebene (Beitrédge zu
den festgestellten Verdnderungen) erzeugt hat oder voraussichtlich erzeugen wird (...)" (BMZ,
2020, S. 7). Hier geht es also insbesondere um langfristige, Gbergeordnete Wirkungen und den
Beitrag, den das Projekt diesbezlglich leistet.

»  Nachhaltigkeit: Sind positive Wirkungen von Dauer? ,Das Kriterium Nachhaltigkeit bezieht sich auf
die Dauerhaftigkeit von Wirkungen (Outcome- und Impact-Ebene) bzw. der Absehbarkeit der Dau-
erhaftigkeit von Wirkungen (...)" (BMZ, 2020, S. 9). Es wird also gepruft, ob Wirkungen auch nach
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Projektabschluss fortbestehen kénnen und welche Faktoren dazu beitragen, die Nachhaltigkeit zu
unterstutzen.

Neben den sechs Kriterien wird eine zusammenfassende Betrachtung der Beitrdge zur Agenda 2030 ange-
strebt. Leitfragen dazu kénnen den einzelnen zuvor erlauterten Kriterien zugeordnet werden.

Zu jedem Kriterium sind Priffragen als Orientierungshilfe sowie Beispiele zur Veranschaulichung formuliert.
Das BMZ weist darauf hin, dass tber die Kriterien hinaus die vom OECD/DAC entwickelten Prinzipien fir
Evaluierungen gelten mussen: Unabhangigkeit, Glaubwdirdigkeit, Partizipation, Nutzlichkeit und Transpa-
renz (BMZ, 2006).

Neben den DAC-Kriterien hat die Deutsche Gesellschaft fir Evaluation (DeGEval) Standards fiir Evaluationen
entwickelt (Revision der ersten Fassung, DeGEval 2016), mit deren Anwendung ihre Qualitdt gesteigert
werden soll. Evaluationen sollen demnach folgende vier Eigenschaften aufweisen:

»  NuUtzlichkeit: Evaluationen sind am Informationsbedarf der Nutzer*innen ausgerichtet.

»  Durchfihrbarkeit: Evaluationsfragen missen beantwortbar sein. Dies setzt eine realistische, gut
durchdachte Planung voraus.

»  Fairness: Die Umsetzung ist von einem respektvollen, fairen Umgang mit allen Beteiligten gepragt.
»  Genauigkeit: Evaluationen sollen valide Informationen und Ergebnisse erzeugen.

Jede der vier Eigenschaften wird durch insgesamt 25 Einzelstandards ausflhrlich definiert, die wiederum
mit expliziten Umsetzungshinweisen bzw. Erlduterungen versehen sind (siehe DeGEval 2016). Die Gewich-
tung einzelner Standards ist abhangig von der jeweiligen Evaluation bzw. ihrem Nutzen. Die Standards
richten sich an alle Beteiligten bzw. Betroffenen einer Evaluation, die ein Interesse an der Qualitatssteige-
rung von Evaluationen haben, insbesondere aber an diejenigen, die sie in Auftrag geben, und die, die sie
durchfiihren. Das DeGEval sieht dabei die Summe aller Standards als Maximalanspruch, der in der Praxis
nicht immer und komplett realisiert werden kann.

Fir unsere Arbeit kdnnen die Standards bzw. Teile davon auch bei der Planung von internen Evaluationen
leitend sein (siehe dazu auch Empfehlungen zur Anwendung der Standards fir Evaluationen im Handlungs-
feld der Selbstevaluation, DeGEval). Zudem sind die Standards bei der Begleitung von externen Evaluationen
z. B. bezuglich der Bewertung von Produkten der Evaluation (Inception Report, Abschlussreport) hilfreich.
Zur Anwendung der DeGEval-Standards gibt es eine Checkliste. Diese kann sowohl bei der Planung der
Evaluation als auch bei der Priifung von Angeboten von Evaluator*innen hilfreich sein.

Methoden und Tools
Standards Evaluation

»  Evaluierungskriterien BMZ — DAC-Kriterien (https://www.bmz.de/de/zentrales_downloadarchiv/er-
folg_und_kontrolle/210108_evaluierungskriterien.pdf)

»  DeGeEval-Standards fur Evaluation (https://www.degeval.org/degeval-standards/standards-fuer-
evaluation/)

Vorlagen/Checklisten fiir Begleitung von externen Evaluationen
»  Terms of References (ToRs) Evaluation GD Vorlage (auf Anfrage)

»  Terms of Reference (ToR) Muster BMZ (https://bengo.engagement-global.de/downloads.html)
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»  Vorlage Vertrag mit Gutacher*innen (auf Anfrage)
»  Vorlage Gliederung Inception Report (auf Anfrage)
»  VENRO Checkliste Qualitdt von Inception Reports

»  Leitfaden (inklusive Checklisten) zur Planung von Evaluationen und Wirksamkeitsiiberpriifungen
(https://www.degeval.org/fileadmin/user_upload/Sonstiges/leitfaden.pdf sowie https://www.dege-
val.org/fileadmin/user_upload/Sonstiges/leitfaden_wirksamkeitsueberpruefung-d.pdf)

»  Checkliste Anwendung DeGEval Standards Evaluation

»  Mustergliederung fur Evaluierungsberichte, Engagement Global, (https://bengo.engagement-glo-
bal.de/downloads.html)

» Leitfaden Brot fur die Welt — Evaluation in 10 Schritten (https://www.brot-fuer-die-welt.de/filead-
min/mediapool/downloads/fachpublikationen/sonstige/Leitfaden_Evaluation_gesamt.pdf)

Beispiele fur Ansatze/Methoden der Wirkungsanalyse (in Evaluationen)
»  Most Significant Change (MSC)
»  Outcome Mapping
»  Outcome Harvesting
»  Weitere Methoden: DeGEval (Hrsg.) 2010: Verfahren der Wirkungsanalyse.

Derzeit ist ein Wiki flr unsere Projektarbeit in Planung, um eine Ubersicht, weiterfiihrende Informationen
und Umsetzungsbeispiele zu den GD-relevanten und interessanten Ansatzen und Methoden fiir Evaluatio-
nen bzw. Wirkungsanalysen bereitzustellen.

Umsetzung in der Praxis
Begleitung von externen Evaluationen

Im Vorfeld externer Evaluationen sind einige Planungen notwendig, und auch wahrend bzw. nach der
Durchfiihrung sind begleitende Schritte erforderlich, die im Folgenden aufgefiihrt werden.

1) Zielsetzung einer Evaluation

Bevor eine Evaluation geplant und durchgefiihrt wird, sollte klar sein, was ihr vorrangiges Ziel ist und wie
die Erkenntnisse genutzt werden sollen. Das Ziel bestimmt auch das Format bzw. den Zeitpunkt der Evalu-
ation. Wichtiger als die Quantitat von Evaluationen in unserer Projektarbeit ist der Nutzen der Ergebnisse
far Lernen und Steuerung. Somit kann nicht per se gesagt werden, dass in jedem Projekt in regelmaBigen
Abstanden eine Evaluation notwendig ist. Vielmehr missen Kosten und Nutzen projektspezifisch abgewo-
gen werden. Zudem sollte bezlglich des Zeitpunkts einer Evaluation Gberlegt werden, wann Erkenntnisse
flr das Projekt relevant sind. Sollen sie genutzt werden, um ggf. notwendige Anpassungen im Projekt vor-
zunehmen, ist eine Mid-term-Evaluation sinnvoll. Uber die Internetseite des DeGEval gibt es hilfreiche
Checklisten, u. a. zur Abklarung des Bedarfs an einer Evaluation (siehe Methoden und Tools, Leitfaden
inklusive Checklisten).

Im Rahmen der Zielsetzung kann auch bereits diskutiert werden, ob die Evaluation von einem lokalen bzw.
internationalen Consultant bzw. einem Team (lokale und internationale Gutachter*innen) durchgefihrt
werden soll. Hier sind Kosten und Nutzen abzuwagen.


https://www.degeval.org/fileadmin/user_upload/Sonstiges/leitfaden.pdf
https://www.degeval.org/fileadmin/user_upload/Sonstiges/leitfaden_wirksamkeitsueberpruefung-d.pdf
https://www.degeval.org/fileadmin/user_upload/Sonstiges/leitfaden_wirksamkeitsueberpruefung-d.pdf
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Gerade bei langjahrigen Projekten kann es sinnvoll sein, auch externe Evaluationen durchzufiihren, um etwa
die Wirkung der vorhandenen Konzeption zu prifen und Handlungsempfehlungen zur Verbesserung der
Projekte abzuleiten. So kédnnen Erkenntnisse aus einer Evaluation zur strategischen Planung der bestehen-
den Projekte sowie zur Planung und Konzeption von neuen Arztprojekten genutzt werden.

ﬂ

Im Rahmen von BMZ-geférderten Projekten kdnnen externe Evaluationen fir mehrjahrige Projekte oder fur
Projekte mit Pilotcharakter mitfinanziert werden. Die Notwendigkeit ist im Rahmen der Antragsstellung dar-
zulegen. Ebenso ist es moglich, Ex-post-Evaluierungen tber ein gesondertes Antragsverfahren zu beantra-
gen. Auch hier gilt: Nicht bei jedem Projekt ist eine externe Evaluation zwingend notwendig. Dies hdngt
immer vom Ziel der Evaluation bzw. der Abwédgung der Kosten und Nutzen ab. RegelméaBige kleinere, in-
terne Evaluationen kénnen gerade bei kleineren Projekten eine gute Alternative sein. Von Bedeutung ist,
dass sich das lokale Team und auch das Projektteam in Bonn mit dem Thema Wirkungen der Projektarbeit
auseinandersetzt, diese regelmaBig diskutiert und auf einer fundierten Datengrundlage Entscheidungen
treffen kann.

2) Entwicklung der Evaluationsfragen

Ist das Hauptziel der Evaluation klar, folgt die Ausarbeitung von konkreten Evaluationsfragen. Fragestellun-
gen im Rahmen von Evaluationen sollten fokussiert und deutlich formuliert, realistisch bzw. empirisch be-
antwortbar sowie ressourcenorientiert und nutzlich sein. Die Menge der Evaluationsfragen sollte sich auch
am Zeitplan und den eingesetzten Ressourcen orientieren. Die Beantwortung muss unter den feststehenden
Rahmenbedingungen moglich sein. Die Fragen orientieren sich an den Kriterien der OECD/DAC, die als
Standards in der Evaluierungspraxis in der Entwicklungszusammenarbeit etabliert sind (siehe Hintergrund in
diesem Kapitel). Dartiber hinaus sollten die Standards des DeGEval hier bereits wie im gesamten Prozess der
Evaluation berlcksichtigt werden.

3) Entwicklung der Terms of Reference (ToRs)

In den ToRs (auch Leistungsbeschreibung) werden alle zentralen Aspekte der Evaluation definiert und fest-
gehalten. Sie dienen der Veroffentlichung von Ausschreibungen fir externe, kénnen aber auch bei internen
Evaluationen hilfreich sein, um ein gemeinsames Verstandnis bezlglich der Kernaspekte der Evaluation fest-
zuhalten. Zudem sind die ToRs das zentrale Steuerungsinstrument einer Evaluation. Im Rahmen von Evalu-
ationen BMZ-geforderter Projekte, aber auch optional in Evaluationen anderer GD-Projekte, sollten sich die
DAC-Kriterien in den ToRs wiederfinden. Sie werden gemeinsam mit den Projektreferent*innen, der Stabs-
stelle M&E sowie der lokalen Partnerorganisation entwickelt (je nach Ort der Initiierung der Evaluation).
Grundsatzlich sollten die ToRs folgende Aspekte beinhalten:

»  Hintergrundinformationen zu den beteiligten Organisationen (GD, Partnerorganisation u. a.)
» Informationen zum Projekt

»  Ziele der Evaluation (vor der Entscheidung fiir eine Evaluation ausfihrlich zu durchdenken: Erkennt-
nisinteresse, Zeitpunkt, Finanzierung etc.)

»  Evaluationsfragen (Zuordnung zu den DAC-Kriterien)

»  Methodik der Datenerhebung
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»  Zeitplan der Evaluation

»  Produkte der Evaluation (z. B. Inception Report, Validierungsgesprach mit Menschen in der Projek-
tregion, Abschlussbericht) inklusive Verwendung der Ergebnisse und Produktsprache

»  Qualifikation der Durchfihrenden
»  Ggf. bereits das verfligbare Budget

Wie detailliert bestimmte Inhalte der Evaluation im Rahmen der ToRs schon ausgearbeitet sind, ist abhdngig
von der Auftragsorganisation. Die Methodik kann so beispielsweise von der Auftragsorganisation schon klar
oder teilweise vorgegeben sein. Es ist aber ebenso moglich, die Methodik offen zu lassen und somit kom-
plett der Planung der Evaluator*innen zu tberlassen. Unter Methoden/Tools finden sich Beispielgliederun-
gen fir ToRs.

Die ToRs kénnen offentlich oder in spezifischen Netzwerken, z. B. im Rahmen des Mailverteilers der VENRO
AG Wirkungsorientierung, ausgeschrieben werden (Vorgaben Geber berticksichtigen). Eine andere Mog-
lichkeit ist das direkte Anschreiben von bekannten bzw. empfohlenen Consultingfirmen und freiberuflichen
Expert*innen. Grundsatzlich sollten mehrere Angebote eingeholt und verglichen werden. Bereits beste-
hende Kontakte kénnen unter der GD-Kontaktliste Gutachter*innen (siehe Methoden/Tools) eingesehen
werden.

e

Bei BMZ-geforderten Projekten, die eine Fordersumme von Uber 100.000 Euro Ubersteigen, sind bei der
Vergabe von Dienstleistungen (so auch extern beauftragte Baseline-Erhebungen) Vergabeverfahren nach
der Unterschwellenvergabeordnung (UVgO) nach festgelegten Auftragswerten zu berticksichtigen (siehe
Anhang im Weiterleitungsvertrag). Eine Dokumentation der Bedarfsbegriindung sowie der Vergabeent-
scheidung ist notwendig.

4) Auswahl von Gutachter*innen

Um den Auswahlprozess transparent zu gestalten und fundierte Entscheidungen treffen zu kénnen, erfolgt
die Bewertung von Angeboten anhand zuvor festgelegter Kriterien. Diese konnen den Aufbau des Ange-
bots, Gesamteindruck, Beriicksichtigung der ToRs, Budget, Kompetenzen der Gutachter*innen und Inhalt
(z. B. Methodik) umfassen. Die Kriterien zur Auswahl von Angeboten sollten wenn nétig an den jeweiligen
Projektkontext angepasst werden. Eine Diskussion Uber relevante Kriterien zur Auswahl im Team bzw. mit
den lokalen Mitarbeitenden der Partnerorganisation ist sinnvoll. Auch hier ist ein partizipatives Vorgehen
wichtig. Die Bewertung der Kriterien ist zu dokumentieren, um maoglichen Nachfragen von Bewerber*innen
mit aussagefahigem Material begegnen zu kénnen und den Prozess der Angebotsauswahl fir Geber trans-
parent und nachvollziehbar zu gestalten. Zudem ist diese Transparenz auch zur Berichtslegung bei BMZ-
geforderten Projekten und anschlieBenden Stellungnahmen notwendig. Es ist sinnvoll, mit Gutachter*innen
vor der Auswahl Gesprache zu fihren, etwa um Rickfragen zum Angebot und einen persénlichen Eindruck
zu ermdglichen.

Nach der Bewertung der Angebote und der Auswahl eines Angebots erfolgt die Vertragserstellung. Hier
sind Fristen sowie Rechte und Pflichten beider Vertragsparteien festgehalten. In dieser Phase kann auch ein
Aufklarungsgesprach sinnvoll sein, um konkrete Ziele, Vorgaben und Grenzen klaren kénnen. Zudem kon-
nen hier auch Logistikfragen geklart werden.
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5) Inception Report

In den meisten Fallen wird von der beauftragten Person bzw. dem Team nach Sichtung erster relevanter
Dokumente ein sogenannter ,Inception Report” gefordert. Dieser skizziert das Evaluationsvorhaben und
legt den konzeptionellen Rahmen der Evaluation fest. Konkret beinhaltet der Inception Report neben dem
Hintergrund, dem Evaluationsgegenstand und -ziel eine Ausarbeitung der geplanten Vorgehensweise, z. B.
der geplanten Methodik, einen Arbeits- und Zeitplan sowie die Beschreibung des Evaluationsteams und
dessen Vorbereitung. Der Stand der Vorbereitungen wird dargelegt und erste Entwiirfe von Datenerhe-
bungsinstrumenten, falls vorhanden, werden beigefiigt. Der Umfang des Berichts ist von der Komplexitat
der geplanten Evaluation abhangig. Der Inception Report ist Grundlage eines inhaltlichen Diskurses mit den
Gutachter*innen Uber mogliche inhaltliche und methodische Anpassungen vor der Datenerhebung. VENRO
stellt zur Beurteilung der Qualitdt von Inception Reports eine Checkliste bereit, die auf Erfahrungen der
VENRO-AG Wirkungsorientierung basiert.

6) Begleitung der Durchfiihrung der Datenerhebung/Analyse

Bei einer externen Evaluation wird die Planung und Durchfiihrung der Datenerhebung sowie auch die Auf-
bereitung und Analyse der Daten durch externe Gutachter*innen geleitet. Ggf. wird fir den Prozess der
Datenerhebung ein Team aus Assistent*innen und Evaluator*innen zusammengesetzt. Mitarbeitende der
lokalen Partnerorganisation sind oftmals Teil der Erhebung, so werden etwa mit lokalen Mitarbeitenden
Interviews durchgefiihrt. Die lokale Partnerorganisation begleitet die Datenerhebung aber auch logistisch,
indem sie Zugang zu verschiedenen Stakeholdern schafft oder Raumlichkeiten und Transportmoglichkeiten
bereitstellt. Zustandigkeiten fir Logistik- und inhaltliche Fragen werden vorab in einem Briefing-Workshop
mit den Mitarbeitenden der lokalen Partnerorganisation und dem Evaluationsteam geklart. Oftmals werden
Evaluations-Komitees in der Partnerorganisation gebildet, die den Prozess der Datenerhebung eng beglei-
ten. Erste Ergebnisse der Datenerhebung sollten gemeinsam mit relevanten Stakeholdern (wenn moglich
auch mit den direkten Zielgruppen) diskutiert werden. So kénnen die Daten noch einmal abschlieBend va-
lidiert werden.

Bei einer internen Evaluation liegt die Verantwortung fir Planung und Durchflihrung der Erhebung sowie
die Analyse der Daten bei der durchfiihrenden Organisation, z. B. bei den Projektverantwortlichen (lokal
und GD) sowie den M&E-Verantwortlichen (lokal und GD). Zur Datenerhebung gibt es verschiedene Me-
thoden und Instrumente. Datenerhebungen im Rahmen von Evaluationen beginnen meist mit einer soge-
nannten ,Desk-Study”, die z. B. eine Dokumentenanalyse und Gesprache mit Projektmitarbeitenden bein-
haltet. Auch die Sichtung von Sekundéardaten kann hier bereits erfolgen. Zur Erhebung von Primardaten
werden haufig standardisierte Befragungen, Interviews, Gruppendiskussionen und/der Beobachtungen
durchgeflhrt. Die Auswahl der Instrumente erfolgt anhand der Fragestellungen sowie der zur Verfligung
stehenden Ressourcen und Kontextfaktoren. Neben den zuvor genannten Standardinstrumenten der Da-
tenerhebung gibt es spezifische, teils stark partizipative Erhebungsinstrumente, die fir den Bereich EZ ent-
wickelt wurden. Eine Sammlung von relevanten Verfahren der Wirkungsanalyse fir die Entwicklungszusam-
menarbeit bietet die folgende Quelle:

»  DeGEval (Hrsg.) 2010: Verfahren der Wirkungsanalyse.

In Kapitel 3.1. sind im Rahmen der Hintergrundinformationen zur Baseline-Erhebung zentrale Aspekte von
Datenerhebungen (Design und Methoden, Stichprobenauswahl und -umfang) beschrieben. Diese grundle-
genden Informationen sind fur alle Datenerhebungen relevant, so auch im Rahmen externer bzw. interner
Evaluationen.
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7) Evaluationsbericht

Im Evaluationsbericht sind die zentralen Ergebnisse der Evaluation festgehalten. Der Bericht gliedert sich in
der Grobstruktur in (a) eine Zusammenfassung der zentralen Ergebnisse, (b) eine ausfihrliche Ergebnisdar-
stellung und -beschreibung sowie (c) die Diskussion der Ergebnisse. Dariiber hinaus werden Handlungsemp-
fehlungen aus den zentralen Ergebnissen festgehalten. Eine Mustergliederung fir Evaluierungsberichte wird
vom BMZ bereitgestellt (siehe Methoden/Tools). Hier sind die Qualitatsstandards der OECD/DAC beriick-
sichtigt. Diese Gliederung von Evaluationsberichten bietet eine Orientierungshilfe fir Evaluationen, die
durch das BMZ finanziert werden, ist aber auch fir die anderen Projekte der German Doctors sinnvoll und
handlungsleitend.

Die Berichte externer Evaluationen sind haufig sehr umfangreich. Ihr Umfang kann jedoch bereits im Rah-
men der Vertragsaushandlung begrenzt werden.

8) Nutzung der Ergebnisse — Management Response

Im Idealfall wird bereits bei der Planung der Evaluation geklart, von wem ihre Ergebnisse wie genutzt wer-
den. Ergebnisse von Evaluationen kénnen z. B. fir Lern- und Steuerungsprozesse grundlegend sein. Dazu
sind insbesondere die Handlungsempfehlungen einer Evaluation hilfreich, die auf Basis der Erkenntnisse der
Datenerhebung durch die Evaluator*innen formuliert werden. Um die tiefere Auseinandersetzung mit den
Handlungsempfehlungen und Lessons Learned aus Evaluationen anzustoBen und zu unterstitzen, wird ein
Management Response-Prozess initiiert. Dazu werden die einzelnen Handlungsempfehlungen aufgegriffen
und im Team diskutiert. Es wird festgelegt, ob sie relevant sind und deshalb angenommen werden sollten.
Wird eine Handlungsempfehlung angenommen, werden MaBnahmen zu ihrer Umsetzung entwickelt und
ein entsprechender Zeitplan festgelegt (Aktionsplan). Wird eine Handlungsempfehlung nicht angenommen,
wird dies begriindet und dokumentiert. Die Umsetzung von angenommenen Handlungsempfehlungen wird
im weiteren Projektprozess verfolgt. Die Management Response wird gemeinsam mit den Mitarbeitenden
der lokalen Partnerorganisationen erarbeitet, da diese anschlieBend Ansprechpartnerin fir die Umsetzung
der Handlungsempfehlungen ist. Mindestens einmal pro Jahr sollte gepriift werden, ob bzw. in welchem
Ausmal die Empfehlungen umgesetzt wurden.

Neben der projektinternen Nutzung der Ergebnisse sollte man sich fragen, fiir wen die Erkenntnisse noch
von Bedeutung sind. Dies kann sich z. B. organisationsintern auf andere Abteilungen beziehen (Offentlich-
keitsarbeit, Fundraising etc.), aber auch auf externe Interessent*innen durch Veréffentlichung zentraler Er-
gebnisse auf der Homepage. Ebenso ist das Teilen von bzw. der Austausch Uber Ergebnisse im Rahmen von
Fachgruppen denkbar.

Durchfihrung von internen Evaluationen

Die zuvor detailliert beschriebenen Schritte der Begleitung einer externen Evaluation kénnen zum groBten
Teil auf interne Evaluationen Ubertragen werden. So steht ebenfalls zu Beginn die Zielsetzung der internen
Evaluation sowie die Entwicklung der Evaluationsfragen. Die Entwicklung von ToRs ist nicht zwangslaufig
notwendig, kann aber hilfreich sein, um etwa gemeinsam mit den lokalen Mitarbeitenden Details der Eva-
luation zu definieren. Es sollte ebenfalls ein Inception Report entwickelt werden, um die Kernaspekte der
Evaluation bzw. das Konzept festzuhalten.

Die Planung und Durchfiihrung der Datenerhebung sowie die Analyse der Daten (bernehmen im Rahmen
von internen Evaluationen die zuvor daflr festgelegten Verantwortlichen der Organisation bzw. der Part-
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nerorganisation (Projektmitarbeitende, M&E-Referent*innen). Auch hier sind die in Kapitel 3.1. beschriebe-
nen Informationen zu Datenerhebungen (Design und Methoden, Stichprobenauswahl und -umfang) rele-
vant.

Selbstverstandlich sollten auch die Ergebnisse jeder internen Evaluation in einem Bericht festgehalten und
Handlungsempfehlungen ausgesprochen werden. Auch die Ergebnisse sollten, je nach Zielsetzung, genauso
wie die einer externen Evaluation genutzt werden.

Die Nutzung der gewonnenen Erkenntnisse aus Evaluationen wird in Kapitel 4 vertiefend diskutiert.

4 Projektsteuerung und Lernen — Nutzung von Erkenntnis-
sen aus M&E

Bereits an mehreren Stellen des Leitfadens kommt das Thema der weiteren Nutzung von Erkenntnissen aus
M&E auf. In diesem abschlieBenden Kapitel soll zusammenfassend noch einmal explizit auf die Mdglichkei-
ten der Nutzung von M&E-Erkenntnissen eingegangen und somit aufgezeigt werden, warum die einzelnen
Aspekte bzw. Schritte zur Entwicklung von M&E-Systemen sinnvoll und notwendig sind.

Grundsatzlich gilt, dass die Erhebung von Daten nur dann sinnvoll ist, wenn sie auch genutzt werden. Wie
bereits im M&E-Konzept des German Doctors e.V. beschrieben, werden M&E-Daten vorrangig zur Projekt-
steuerung und zum Lernen, aber auch zur Rechenschaftslegung und fir die Kommunikation nach auBen
genutzt. Dabei umfasst die Rechenschaftslegung nicht nur externe Geber oder lokale Strukturen, sondern
adressiert auch die Menschen in der Projektregion. Wie eine gute Nutzung der Daten in der Praxis gelingen
kann, soll im Folgenden dargelegt werden. In allen Bereichen der Nutzung von M&E-Daten soll immer auch
der Dialog zwischen verschiedenen Stakeholdern des Projekts durch den Diskurs der gewonnenen Erkennt-
nisse gefordert werden.

4.1 Kommunikation und Diskussion von M&E-Erkenntnissen

Ziel von wirkungsorientierten M&E-Systemen ist es, den relevanten Stakeholdern zeitnah verwendbare und
sinnvolle Informationen bereitzustellen. Dazu missen die (ber das M&E-System erhobenen Daten regelma-
Big analysiert, visualisiert, kommuniziert und diskutiert werden. Hierbei lassen sich interne und externe Ebe-
nen unterscheiden.

Auf der internen Ebene sollen M&E-Systeme Informationen bereitstellen, die zum einen eine Riickmeldung
zum Umsetzungsstand der eigenen Arbeit geben und die andererseits als Entscheidungsgrundlage fur die
fachliche und konzeptionelle Weiterentwicklung der Projektarbeit dienen. Der interne Nutzen liegt also in
der Uberpriifung der Umsetzung und Zielerreichung des Projekts sowie dessen Steuerung und die Adaption
von Projektkomponenten. Darlber hinaus ergibt sich aber auch ein Nutzen im Sinne der Lernfunktion. Der
Diskurs Uber aus M&E gewonnene Erkenntnisse soll fir nachfolgende Projekte nutzbar sein. Zur internen
Ebene zahlt aber nicht nur das lokale Projektteam bzw. das Team in Bonn. Die Kommunikation und der
Diskurs der M&E-Daten sollten mit den verschiedenen Stakeholdern auf Projektebene erfolgen. Feedback-
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schleifen sollten so entwickelt und aufrechterhalten werden. Von zentraler Bedeutung ist die Kommunika-
tion und somit auch Validierung der M&E-Ergebnisse mit den Menschen in der Projektregion. So kann die
Nutzung der M&E-Erkenntnisse auch den Dialog zwischen verschiedenen Stakeholdern férdern.

Neben dem reinen Informationsfluss, also der Kommunikation der Daten und Erkenntnisse, ist auch die
tatsachliche Auseinandersetzung mit den aus M&E gewonnenen Erkenntnissen auf interner Ebene von zent-
raler Bedeutung. In den entsprechenden Teams sollten die gewonnenen Daten regelméaBig diskutiert und
wenn notwendig Anderungen bzw. Handlungsempfehlungen abgeleitet werden. So ist beispielsweise
denkbar, regelméaBige Projekttreffen mit Projektmitarbeitenden, den Menschen in der Projektregion und
relevanten Stakeholdern abzuhalten und hier gewonnene Erkenntnisse aus M&E zu diskutieren. RegelméBig
kénnen Workshops mit dem Projektteam stattfinden, bei denen M&E-Daten diskutiert und fiir die weitere
Aktivitdtenplanung genutzt werden. Die Ergebnisse aus solchen Diskussionsprozessen sollten mdglichst
festgehalten werden, sodass sie als Lessons Learned fur die Projektentwicklung und -arbeit nutzbar sind.
Aus dem gesammelten Erfahrungswissen konnen dann Erfolgsmodelle, also bewshrte Verfahren fir die
Praxis abgeleitet werden (Best Practice).

Auf externer Ebene unterstlitzen die bereitgestellten Informationen aus M&E-Systemen die Kommunikation
nach auBen. Die Kommunikation (ber Aktivitaiten und Wirkungen an die allgemeine Offentlichkeit oder
Geberinstitutionen des Projekts kann verschiedene Zielsetzungen haben. So kann das Ziel sein, durch das
Berichten Uber die Wirkung Menschen bezlglich der Relevanz der Arbeit zu sensibilisieren. Dies ist z. B. flr
die Offentlichkeit bzw. Unterstitzer*innen des Vereins von Bedeutung, die Gber Fortschritt und Wirkung
der Projektarbeit informiert werden mochten. Je nach Adressat kdnnen verschiedene Arten und Zeitpunkte
der Berichterstattung sinnvoll sein. Geberinstitutionen haben meist konkrete Vorgaben der Berichterstat-
tung bzw. Kommunikation.

Erkenntnisse aus M&E werden ebenfalls fur die Rechenschaftslegung verwendet, etwa im Rahmen von Er-
gebnisberichten an externe Geber. Fir verschiedene Stakeholder der unterschiedlichen Ebenen eignen sich
verschiedene Formate der Visualisierung. Grundsatzlich gilt, dass Visualisierungen, wie Grafiken und Dia-
gramme, moglichst ansprechend und nutzerfreundlich gestaltet sein sollten, sodass sie eine rasche Ubersicht
Uber Ergebnisse liefern. In den letzten Jahren haben sich sogenannte Dashboards in der Datenvisualisierung
etabliert. Diese stellen Informationen Ubersichtlich in Form einer Sammlung von Grafiken dar, eine interak-
tive Nutzung ist oftmals moglich. So kénnen jeweils die Daten abgerufen werden, die in einer spezifischen
Situation bendétigt werden.

Folgende Quellen dienen der vertiefenden Literatur in Bezug auf die Nutzung von M&E-Erkenntnissen:

»  Better Evaluation: Utilization-Focused Evaluation (https://www.betterevaluation.org/en/plan/ap-
proach/utilization_focused_evaluation)

»  Intrac for civil society: Data use (https://www.intrac.org/wpcms/wp-content/up-
loads/2017/01/Data-use.pdf)

Methoden und Tools

»  Projektspezifische Progress Reports bzw. Zwischenberichte
»  Monitoringdaten, z. B. Gber Dashboards/Monitoring-Software (z. B. Salesforce)
»  Zusammenfassungen relevanter Evaluationen

»  Management-Response-Evaluationen
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»

»

Festgehaltene Lessons Learned

Spezifische Analysen / Aufbereitung der Daten fir bestimmte Nutzzwecke (z. B. Uber Excel)

Umsetzung in der Praxis

Interne Nutzung der Erkenntnisse aus M&E (Projektarbeit)

Folgende Aktivitaten kénnen hilfreich sein, um der internen Nutzung von Erkenntnissen aus M&E Raum im

Rahmen der Projektarbeit zu geben:

»

»

»

»

RegelmaBige Analyse, Kommunikation und Diskussion bestimmter Monitoringdaten in Bonn, z. B.
Gegenuberstellung Medikamenten-Statistiken zu Patientenkontakten und Diagnosen, regelmaBige
Auswertung von Feedbackbdgen der Arzt*innen. Dabei kann eine Monitoring-Software (z. B.
Dashboards bei Salesforce fir Arztprojekte) hilfreich sein. Die Ergebnisse werden im Anschluss mit
den lokalen Mitarbeitenden der Partnerorganisation diskutiert. Der (regelméBige) Austausch zu Mo-
nitoringdaten zwischen Projektreferent*innen und lokalen Mitarbeiter*innen kann im Rahmen re-
guldrer Skype-Meetings erfolgen.

Interne Meetings/Workshops mit dem Team in Bonn, um gezielt mit M&E-Daten zu arbeiten. Spe-
zifische Inhalte kénnen Ergebnisse aus Evaluationen sein, die fir verschiedene Projektreferent*in-
nen relevant sind, Erkenntnisse aus Patientenzufriedenheits-Surveys, die Uber das konkrete Projekt
hinaus diskutiert werden kénnen, ein Diskurs Gber Monitoringdaten, die z. B. im Rahmen aller Arzt-
projekte erhoben werden, ein Diskurs Uber Wirkungslogiken spezifischer Projekte usw.

Im Rahmen interner Lessons Learned-Workshops in Bonn kénnen positive und negative Erfahrun-
gen aus der Projektarbeit reflektiert und festgehalten werden. Hierbei sind auch Erkenntnisse aus
M&E von Bedeutung.

Die lokalen Partnerorganisationen sollten intern regelmaBige Meetings und/oder Workshops zur
Diskussion der Monitoringdaten planen und durchfiihren. Um lokale Mitarbeitende dabei zu unter-
sttzten, sollte dies in der Aktivitdtenplanung bertcksichtigt werden und auch Budget zur Verfu-
gung stehen.

Die lokale Partnerorganisation sollte, wenn immer moglich, auch Validierungs-Workshops mit rele-
vanten Stakeholdern implementieren. Dazu zéhlen etwa Meetings/Workshops mit direkten und in-
direkten Zielgruppen, die zum einen die Erkenntnisse aus M&E erhalten sollten, dartber hinaus
aber auch die Daten bewerten und somit validieren kénnen.

Erkenntnissen aus Baseline-Erhebungen und Evaluationen sollte besondere Aufmerksamkeit ge-
schenkt werden, sowohl im lokalen Team als auch im Team Bonn. Auf Evaluationen sollte immer
eine Management Response folgen. Es bietet sich an, relevante Ergebnisse auch projektibergrei-
fend zu diskutieren und Handlungsempfehlungen sowie daraus entstehende Aktivitaten abzuleiten.

Ein jahrlich stattfindendes groBeres Bewertungstreffen (Progress Discussion), z. B. im Rahmen von
Planungsworkshops zu Budgets oder Aktivitaten im nachsten Jahr, eignet sich gut, um Erfolge und
Herausforderungen zu diskutieren. Hier konnen M&E-Daten gut genutzt werden. Die Ergebnisse
eines solchen Bewertungstreffens liefern die Grundlage fur Budgetplanung und Aktivitdtenpla-
nung. Um den Prozess zu unterstlitzen, kann es dabei hilfreich sein, im Rahmen von Monitoring-
Reisen der GD-Projektreferent*innen die Diskussion zu begleiten. Die Ergebnisse aus einem solchen
Bewertungstreffen kénnen fir den jahrlich anfallenden Fortschrittsbericht (Progress Report in den
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Arztprojekten bzw. GD-finanzierten Partnerprojekten, Zwischenbericht bei BMZ-geférderten Pro-
jekten) genutzt werden.

»  Hilfreich fur die interne Nutzung von Erkenntnissen aus M&E in lokalen Partnerorganisationen sind
finanzielle und personelle Ressourcen im Bereich M&E. Diese gilt es zu starken, indem M&E bei der
Budgetplanung bedacht wird (Grundregel: etwa 5 % des Gesamtbudgets fir M&E, inklusive M&E-
Personal, Trainings im Bereich M&E sowie konkrete M&E-Aktivitdten inklusive interne Evaluatio-
nen). Werden externe Evaluationen eingeplant, ist das notwendige Budget hoher.

Externe Nutzung der Erkenntnisse aus M&E (Fundraising und Offentlichkeitsarbeit)

Folgende Aktivitaten konnen hilfreich sein, um die externe Nutzung von Erkenntnissen aus M&E voranzu-
treiben:

»  Vorstellung und Diskussion von Erkenntnissen aus M&E (z. B. zentrale Ergebnisse einer Evaluation)
im Rahmen der Teammeetings mit allen Mitarbeitenden.

»  Nutzung von Erkenntnissen aus M&E im Rahmen der Berichterstattung in Jahresberichten.
»  Veroffentlichung von Ergebnissen aus Evaluationen auf der German Doctors Homepage.

»  Nutzung von aufbereiteten Daten aus Monitoring und Evaluation, insbesondere auch Daten zur
Wirksamkeit der Projekte, fiir das Fundraising und die Offentlichkeitsarbeit, z. B. in der Kommuni-
kation mit Spender*innen. Daten/Erkenntnisse kdnnen im Rahmen der Erstellung von Materialien
wie Mailings oder Magazinen der German Doctors genutzt werden.

Generell gilt, dass die Kommunikation von Erkenntnissen aus M&E einerseits Erfolge aufzeigen, andererseits
aber auch Uber Herausforderungen informieren darf und soll. Wirkungsorientierung tragt somit zu Trans-
parenz bei. Grundsatzlich gilt auch, dass im Rahmen der externen Kommunikation und Rechenschaftspflicht
Ergebnisse aus M&E maoglichst visualisiert werden sollten. Dies kann z. B. bei quantitativen Daten ber Ta-
bellen und Diagramme erfolgen. Zudem koénnen Grafiken Ergebnisse veranschaulichen. Auch die Darstel-
lung von qualitativen Zitaten aus Interviews oder Case Storys Uber Verdnderungen im Rahmen der Projek-
timplementierung enthalt wertvolle Informationen, die im Rahmen der externen Kommunikation nutzbar
sind. In der Arbeit mit projekttibergreifenden Beispielindikatoren kénnen Daten aggregiert und projektiber-
greifende Vergleiche vorgenommen werden. Aggregierte Daten lassen sich leichter nach auBen kommuni-
zieren und kénnen die Wirkungsorientierung der Arbeit der Organisation darstellen.

Die aufgezeigten Moglichkeiten der Nutzung von M&E-Erkenntnissen, insbesondere im Rahmen der Projek-
tarbeit, schlieBen den Bogen zu den ersten Kapiteln des Leitfadens, der Projektidee bzw. Planungsphase.
Denn bereits in der Planung sollten immer auch Erkenntnisse aus anderen M&E-Systemen, z. B. bei ahnli-
chen Projektansatzen oder Themen, genutzt werden (siehe Kapitel 1.3).
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Anhang

Anhang 1: Beispiel Problembaum, Kurz und Kubek, 2017
Anhang 2: Beispiel Zielbaum, Kurz und Kubek, 2017

Anhang 3: Ausschnitt Wirkungslogik Arztprojekt/PHC-Projekt am Beispiel Samar, 2020



German Doctors e.V. | Leitfaden extern | M&E in der Projektarbeit | 15.07.2021 | 73

Anhang 1: Beispiel Problembaum
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Anhang 2: Beispiel Zielbaum
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Anhang 3: Ausschnitt Wirkungslogik Samar Projekt, 2020

A contribution to an improved quality of life and wellbeing of the

community people i

Indicators:
s made
) Outcome level:

- No.#%: of community people report to
have a good/very good health status
Mortality rates

Qutcome level:

No. cases of communicable
diseases

No. of tooth decats

No. of cases of skin diseases
All family members adopted
the habit of proper tooth
brushing and hand washing

Qutput level:

No. of people/families received
hygiene kits

% of households in the
barangay have water sealed
toilets

Outcome level:

No. of cases of water-borne
diseases

% of community people use
level 1 water

Output level:

100% of community members
have access to level 1 water
A clean water source is
available in the communities

Outcome level:

No liter in the communities

All households practice proper waste
segregation

All households show reuse practice

% of households have additional income
source through recycling

Output:

P of LGU ged garbage land-ill
100% functional MRF in barangays

5 pitin the

% of community members are aware of proper
waste disposal

Presence of drainage canals in the
communities

No. of community people eat junk
fi

Mo. of malnourished people in
‘community

Mo. of cases of hypertension

Mo. of families eat nutritious and
balanced diet 3 times a day

% of community people know how to
prepare nutritious food

% of familiys source of food comes
from their home gardens

Output level:
% of community households have
planted vegetables and fruit tree in

\ -
Ensure health (status) and Incidence/Prevalence of Tb
Development ofla progressive and p mfaal family members No. of absent working days
health ¥ living in GIDA communities School attendance in chidren
4 b 4
Good sanitation and hygiene habits Clean /portable water Proper waste l:"; :m R Good nutrition Quality and of iliness or
/
' ' ™ '
Proper personal hygiene/ e.g. proper se of clean water (drinki Proper waste collection Proper drainage of family members eat a balanced! - - i
hand washing, tooth brushing, taking a uwaw, and h:usehgmius:f mpew disposal P wm;, 9 nutritious diet access o qualitative health facilities correct use of medicine
bath, use of safe sanitory toilets, clean
wsr . \ J .
-
( N — functioning facility _—
- ™ . . Access (availability) to Y People have health Access (availability) of
- ) - Materlal recovary Functional drainage qualitative and nutritious food with qualified health insurance medicines
‘Access (availability) to hygiene Access (availability) of clean facilities/ LGU system in place personnel in place
kits and safe toilets waler/ water treatment facilities managed garbage
land-fill —_— -
People have birth
'S ™ Resources resources to use . "
knowledge on personal f resources for (affordability) to buy | | Home 9’"?‘"'"_9” exsiting facilities m{mﬁ"" Botika ng Barangay
hygiene habits and knowledge on importance of safe proper knowledge on implementation nutritious food communal farming
consequences for health water for good health waste segregation/ on q J
\ reuse, reduce, recycle . . - — Imowledge on uss of
B . knowledge on balanced diet/ on planting of knowledge on existing facilities / when to go medicines
'"f“a’j""at“?" about vegetables and fruits (waming signs), knowledge on first aid
personal hygiene awareness on need of
waste m;nagsrnsnt and
benefits for health resources (time and health education of BHWs and BLGU officials who provide health
financial) e.g. for information to the communities (including development and use of
seeds IEC materials)
e Indicators: Indicators Indicators:
T Indicators:
Outcome level:

Outcome level:

Mo/ of comunity members using traditional healers/pharmacies in
case of severe illness

Mo.% of people regularly go for check-ups

No % of cases of sistosomiasis

Mo. % of patients with chronic disease are managed effectively
Mo. % of people know when and where to refer in case of disease
No% of patients timely attended

No% of children school attendance

No% of people with limitations to work or household shores due to
sickness

% of community members know warning signs of certain disease
{pneumonia, Tb,)

Output level:
No%of family members with health insurance




