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Unternehmensweite Herausforderung: Wirkungsorientierung

Wer heute Entwicklungszusammenarbeit betreibt, wird nach Wirkungen gefragt. Gute
Planung, termingerecht erbrachte Leistungen und optimistische Berichte allein sind keine
ausreichende Rechtfertigung mehr. Auch der Hinweis, dass der eigene Hebel zu klein sei,
um am Zustand der Welt Grundlegendes zu &ndern, schiitzt nicht vor der Frage nach den
Wirkungen.

Ausgel6st durch die erniichternde Bilanz der mangelhaften Armutsorientierung der
internationalen Entwicklungszusammenarbeit (EZ) erreichte die Debatte um die Effizienz und
deren glaubwirdigen Nachweis einen Hohepunkt in der Millenniumserklarung der Vereinten
Nationen im September 2000. Die ambitidsen Millenniumsentwicklungsziele, denen sich die
internationale Staatengemeinschatft verpflichtet hat, leiteten eine Serie von internationalen
Konferenzen und Arbeitsgruppen ein, um tber Reformen die Wirksamkeit und Effizienz der
Entwicklungszusammenarbeit zu erhéhen.

Die Erklarung von Paris (2005) definiert die hierfir wesentlichen Bereiche:
¢ Eigenverantwortung der Partner (appropriation, ownership),
e Ausrichtung auf Partnersysteme (alignment),
e Harmonisierung der Geberpraktiken (harmonisation),
¢ Wirkungsorientierung (managing for development results) und

¢ gegenseitige Rechenschaftspflicht (mutual accountability).

Sie setzt den Rahmen fir die strategischen und institutionellen Verédnderungsprozesse in der
internationalen Entwicklungszusammenarbeit.

Das wirkungsorientierte Management (Results-based Management) ist nicht nur das verein-
barte Instrument des Entwicklungsausschusses (DAC) der OECD, sondern auch das mit
dem BMZ vereinbarte Standardverfahren der GTZ (siehe OuR).

Was sind nun ,Projektwirkungen” — wie lassen sie sich messen und wie kénnen wir die
Wirkungen der Interventionen auf die héher aggregierten Ziele (indirekte Wirkungen) ab-
schatzen? Wenn ein Projekt Wirkungen nachweisen kann, hat es seinen Auftrag erfillt. —
und zwar so, dass wir den Erfolg mit Fakten, plausibel und ,belastbar” auf die MaRnahmen
des Projekt zurtckfihren kdnnen und nicht auf andere Faktoren, die es darlber hinaus gibt.

Der Erfolg einer EntwicklungsmafRnahme misst sich in den erzielten direkten Wirkungen
(outcomes) sowie den entwicklungspolitischen, indirekten Wirkungen. Der Leitfaden unter-
stltzt dabei, zu prufen und darzustellen, wie viele der Wirkungen bzw. der Veranderungen im
Vergleich zur Ausgangssituation den MalRnahmen des Projektes direkt zugeordnet
(attributed) werden kénnen.

In jedem Fall muss zwischen den Wirkungen, die die Entwicklungsmafinahmen
Lverursacht* haben und denjenigen, die von anderen Faktoren verursacht wurden unter-



scheiden werden. Dies ist die Kernaufgabe des wirkungsorientierten Monitoring (und
spaterer Evaluierungen).

Unser Unternehmen hat dieses wirkungsorientierte Monitoring in allen Entwicklungs-
mafnahmen - gemeinsam mit den Partnern — zu seinem Markenzeichen gemacht und in
OuR verankert, dessen Text im Folgenden auszugsweise zitiert wird:

~Wirkungen sind Veranderungen in Folge einer Intervention, sie kénnen beabsichtigt oder
unbeabsichtigt, erwartet oder unerwartet, positiv oder negativ sein. Ziel der Vorhaben sind
beabsichtigte, positive entwicklungspolitische Wirkungen. Sie sind Teil einer Wirkungskette
(Aktivitaten, Leistungen, Nutzung, direkte und indirekte Wirkung), auf die die Malnahmen des

Vorhabens Einfluss nehmen.

Mit der Orientierung auf Wirkung in der GTZ misst sich der Erfolg unserer Arbeit nicht mehr nur
an der Erflllung von Aktivitaten und erbrachten Leistungen, sondern vielmehr daran, welche

Wirkungen die Vorhaben erreicht haben.

Wirkungsorientiertes Monitoring dient der Steuerung des Vorhabens und der Berichterstattung.
Es legt die Grundlage fur PFK und externe Evaluierungen und leistet einen Beitrag zum Lernen.

Von wirkungsorientiertem Monitoring sprechen wir, wenn alle Monitoringaktivitdten eines

Vorhabens auf die Beobachtung von Wirkungen ausgerichtet sind.

Die Besonderheit wirkungsorientierten Monitoring liegt darin, dass nicht nur beobachtet wird,
was getan wurde, sondern auch Uberprift wird, welche Veréanderungen durch das Getane

bewirkt wurden.

Der aktuelle Leitfaden ist die Uberarbeitung der Fassung vom Mai 2004. Wesentliche
Lernerfahrungen der letzten vier Jahre und die Einfihrung von ,Capacity WORKS" als unser
neues Managementinstrument wurden tibernommen. Die bewéhrte Grundkonzeption bleibt
unverandert.

Der Leitfaden gliedert sich in drei Teile:
o Der erste Teil beschreibt das allgemeine Konzept fur wirkungsorientiertes Monitoring.

¢ Im zweiten Teil werden aus dem Konzept die zu erledigenden Aufgaben abgeleitet und
zusammengefasst.

o Der dritte Teil erlautert sieben Schritte um vom Projektdesign zur Nutzung von
Monitoringergebnissen zu gelangen.

Im Anhang wird auf Dokumente verwiesen, die Monitoringsysteme unterschiedlicher TZ-
Maflnahmen weltweit darstellen. In einer kurzen Bibliografie sind Unternehmstexte und
weitere Texte aufgefiihrt, die fir den Leitfaden verwendet wurden und zur weiterfihrenden
Lektlre geeignet sind.



Der Leitfaden zum wirkungsorientierten Monitoring ist fur alle gedacht, die mit Planung,
Durchfiihrung oder Evaluation® von EntwicklungsmaRnahmen? der deutschen Technischen
Zusammenarbeit befasst sind — fiir entsandte, nationale Fach- und Fiihrungskréfte und
Fach- und Fuhrungskrafte des Partners. Er erscheint daher auch in den Verkehrssprachen
Englisch, Franzdsisch und Spanisch.

Monitoring und Capacity WORKS

Capacity WORKS ist das Managementmodell der GTZ fir nachhaltige Entwicklung. Das
Modell unterstitzt beim Management und der Steuerung von Vorhaben damit diese
maoglichst wirkungsvoll und nachhaltig sind.

Kern der strukturierten Vorgehensweise von Capacity WORKS sind die funf Erfolgsfaktoren
(1) Strategie, (2) Kooperation, (3) Steuerungsstruktur, (4) Prozesse sowie (5) Lernen und
Innovation. Auf der Grundlage dieser Erfolgsfaktoren wird die Umsetzung und
Vorgehensweise des Vorhabens mit den Partnern ausgehandelt und die Beitrage der GTZ
daraufhin konzipiert und angepasst.

Zwischen den finf Erfolgsfaktoren von Capacity WORKS und dem gemeinsam mit dem
Partner zu entwickelnden wirkungsorientierten Monitoring bestehen enge Verknipfungen.
Das Monitoring liefert Erkenntnisse Uber die Wirkungen der Interventionen und ermdglicht
damit Ruckschlisse Uber Starken und Schwdchen der umgesetzten MalRnahmen sowie
mogliche Ansdtze fir Verbesserungen in den einzelnen Erfolgsfaktoren. Eine besondere
Bedeutung hat das Monitoring dabei fir die Entwicklung und Umsetzung der Strategie, die
Steuerung des Vorhabens sowie dem Lernen auf den unterschiedlichen Ebenen (Personen,
Organisationen und Netzwerke).

Im vorliegenden Text werden an verschiedenen Stellen Hinweise gegeben, wie sich das
Monitoring in Capacity WORKS eingliedert, und wie dessen Instrumentenkasten fir das
Monitoring genutzt werden kann.

! Siehe PFK Leitfaden (Intranet) und Texte zum Evaluierungssystem der GTZ (Intranet).

% Die Begriffe “Entwicklungsmafinahme”, “Vorhaben” und ,Projekt* werden hier gleichberechtigt nebeneinander
verwandt, da der Begriff ,Vorhaben“ in der TZ eingebuirgert und ,Projekt* mit der international tiblichen
Bezeichnung ,project* korrespondiert.



1. Konzept des wirkungsorientierten Monitoring

Die Wirkungsfrage wird kontinuierlich gestellt - auch bei Leistungen, Aktivitaten, Finanzie-
rungen und Risiken. Wirkungsorientiertes Monitoring betrachtet nicht nur diejenigen direkten
oder indirekten Wirkungen, die als das Ziel des Projekts eingetreten sind. Es fragt

¢ nach den unmittelbaren Veranderungen durch Aktivitaten,

¢ nach den durch Leistungen der Projekte ausgelosten Verdnderungsprozessen bei
Partnerorganisationen und Zielgruppen oder weiteren Beteiligten,

e nach dem Nutzen, den die Beteiligten und Zielgruppen aus den Verédnderungs-
prozessen ziehen (direkte Wirkungen) und

e danach, zu welchen weiterfihrenden Verénderungen (indirekten Wirkungen) das
gemeinsame Projekt konkret beitragt oder beigetragen hat.

Dabei wird das Augenmerk auch auf mégliche unerwinschte (Neben-)Wirkungen oder auch
nicht beabsichtigte positive wie negative Wirkungen gerichtet, sofern sich diese aus den
oftmals komplexen Wirkungszusammenhangen herausldsen lassen.

Kern des Konzeptes von wirkungsorientiertem Monitoring ist die eindeutige Formulierung
beabsichtigter Wirkungen und die Ableitung der fir deren Erreichung notwendigen Verande-
rungsprozesse. Es nutzt als zentrales Instrument ,Wirkungsketten®, die ihre Elemente
(Aktivitaten, Leistungen, Nutzungen der Leistungen und direkte Wirkungen) in einen kau-
salen Zusammenhang bringen und stellt in diesem Zusammenhang auch die ,System-
grenze" dar. Also die geplante ,Reichweite” der EntwicklungsmalRnahme, um bei den
spateren Ergebnissen des Monitoring die ,Zuordnungsliicke® und die Frage der Zurechnung
von Wirkungen besser bearbeiten zu kénnen (s. Kap.3, Schritt 1).

1.1 Was sind Wirkungen?

Als Wirkungen werden solche Veranderungen bezeichnet, die einer EntwicklungsmalRnahme
zugeordnet werden kdnnen. Das blof3e Eintreten einer Veranderung genigt nicht, um sie als
Wirkung des Projekts zu bezeichnen — auch dann nicht, wenn die Veranderung geplant und
beabsichtigt war. Nur wenn ein urséchlicher, zumindest aber ein plausibler Zusammenhang
aufgezeigt werden kann, lasst sich die beobachtete Veranderung als Wirkung des Projekts in
Anspruch nehmen.

Als Wirkungen einer EntwicklungsmaBnahme bezeichnen wir solche Veranderungen, die
sich kausal oder plausibel zuordnen lassen. Sie konnen beabsichtigt oder unbeabsichtigt,
erwartet oder unerwartet, positiv oder negativ sein.

Wirkungen betreffen nicht nur die definierten Zielgruppen, sondern auch Partner und Mittler.
Wirkungen treten von Anfang an und Uber die gesamte Laufzeit eines Projekts auf und
entfalten sich nach seinem Abschluss weiter. Allein die Ankiindigung oder Bereitstellung



personeller, finanzieller oder materieller Ressourcen in der Partnerorganisation und er-
ganzend durch die TZ bzw. EZ kann bereits erste Wirkungen ausldsen, die die Erfolgs-
aussichten beeinflussen. Und Aktivitaten eines Projekts flihren nicht nur zu Leistungen,
sondern kdnnen auch, wie beispielsweise FortbildungsmalRnahmen, auf das ganze Projekt-
team, auf die Generierung neuer ldeen usw. zurtickwirken.

1.2 Wie kommt es zu Wirkungen?

Neuerungen setzen sich nicht in gerader Linie von erfinderischen Wissenschaftlern tber
vermitteInde Berater zu innovationsbereiten Mitgliedern der Gesellschaft durch. Sie sind
Ergebnis sozialer Interaktion.® Umfassenden Veranderungen in Gesellschaft oder Umwelt,
auf die Entwicklungszusammenarbeit abzielt, liegt immer ein dichtes Geflecht von Akteuren
mit spezifischen Interessen und unterschiedlicher Durchsetzungsmacht zugrunde. Und je
mehr Akteure an einer Verdnderung mitwirken, desto kleiner wird das ,relative Faktor-
gewicht“ des einzelnen Beitrags. Daraus folgt, dass die ursachliche Zuordnung von Entwick-
lungserfolgen bei wachsendem Abstand zwischen den einzelnen MalRnahmen und den
Bereichen, in denen sich Veranderungen vollziehen, immer schwieriger wird.

Trotz dieser methodischen Schwierigkeit ist die kontinuierliche Beobachtung dieser Verande-
rungen fur die Steuerung von EntwicklungsmalRnahmen sowohl auf der Seite der Durch-
fuhrungsorganisationen (DO) - als auch auf der Partnerseite unabdingbar. Es reicht nicht aus,
zu einem spéateren Zeitpunkt zu prifen bzw. evaluieren zu lassen, ob die Ziele erreicht
wurden oder noch erreicht werden kénnen. Es ist auch notwendig, von vornherein zu
beobachten, ob die mit der Zielerreichung bezweckten Veranderungen tatséachlich eintreten.
Die Frage, ob wir am richtigen Hebel ansetzen, ob wir also nicht nur die Dinge richtig tun
(Effektivitat und Effizienz), sondern auch die richtigen Dinge tun (Relevanz), muss im
Verlaufe eines Projekt immer neu gestellt werden.

1.3 Ein allgemeines Wirkungsmodell

Entwicklungsmaflinahmen werden durch Partnerbeitrage und Beitrdge der Kooperations-
partner mit Ressourcen ausgestattet. Sie gestalten damit Aktivitaten, die zu Leistungen der
Partnerorganisation und weiterer beteiligter Institutionen® fiihren, von Mittlern und Ziel-
gruppen genutzt werden (Nutzung) und dadurch eine ,direkte Wirkung* verursachen, welche
zu indirekten Wirkungen beitragt.

3 Royal Tropical Institute, 1997: The social organization of innovation. A focus on stakeholder interaction,
Amsterdam.

* Stichwort: multiple Tragerstrukturen, Konsortien, TZ Pooling usw.



In allgemeiner Form sieht die Wirkungskette einer Entwicklungsmaflinahme so aus:

s/ Axtivitat Leistung Nutzung dirokle indirekie
- \\\‘Z& mrh]ng W'l‘kung

Abb. 1: Elemente der Wirkungskette

Die einzelnen Glieder der Wirkungskette sind begrifflich einfach zu definieren:

Die Aktivitaten sind Aktionen im Rahmen einer Entwicklungsmal3nahme, bei denen die
Beitrage (inputs) der Beteiligten eingesetzt werden, um die Leistungen (outputs) zu erbringen.
Leistungen sind kurzfristige Wirkungen der Aktivitdten und stehen als Guter und Dienst-
leistungen anderen Akteuren zur Nutzung zur Verfliigung. Die Nutzung der Leistung
beschreibt den Verdnderungsprozess, den Mittler und Zielgruppen durchlaufen, um das Ziel
zu erreichen. Dieses Ziel ist die direkte Wirkung bei Mittlern und Zielgruppen, die dem
Projekt noch kausal und quantitativ zugeordnet werden kann. Es tragt zu weiteren Verande-
rungen bei, die einer einzelnen Mafl3nahme nicht mehr ursachlich (kausal/quantitativ)
zugeordnet werden koénnen. Diese indirekten Wirkungen hangen von den Beitragen vieler
weiterer Faktoren ab, deren Anteil an der Gesamtveranderung zwar plausibel dargestellt,
aber nicht mehr unbedingt isoliert oder quantitativ erfasst werden kann. Diese Wirkungs-
ebene befindet sich jenseits der ,Zuordnungslicke” (siehe Abb. 1 ,Wirkungskette").

Die international genutzten Begriffe sind activities (Aktivitaten), outputs (Leistungen),
outcome (direkte Wirkung), impact (indirekte Wirkung).®

Kausale Wirkungshypothesen beschreiben die angenommenen Ursache-Wirkungs-
Beziehungen zwischen den einzelnen Gliedern einer Wirkungskette. Die
Durchfihrungsstrategie von Entwicklungsmafinahmen beruht auf diesen Hypothesen.
Das wirkungsorientierte Monitoring Uberprift sie systematisch.

So wie jedes Element einer Wirkungskette eine Vielzahl von Sachverhalten und Akteuren
beeinflusst, so wirken auch zahlreiche externe Einfliisse wiederum auf jedes Element einer
Wirkungskette ein — in der Regel um so mehr, je weiter man sich von den Aktivitaten zu den
indirekten Wirkungen hin bewegt. Wie die Leistungen mit den Aktivitdten zusammenhéangen,
lasst sich trotz der vielen Verflechtungen meist noch relativ leicht feststellen. Doch schon der

® Siehe hierzu: OECD / DAC - Working Party on Aid Evaluation 2002: Glossary of Key Terms in Evaluation and
Results Based Management. Evaluation and Aid Effectiveness Series No. 6
(http://www.oecd.org/dataoecd/29/21/2754804.pdf)




Zusammenhang zwischen Leistungen und Nutzung lasst sich oft nur mit groRerem Aufwand
belegen. Eine Herausforderung fiir jedes Monitoringsystem ist sicherlich die urséachliche
Zuordnung der direkten Wirkung und die plausible Darstellung indirekter Wirkungen. Diese

Herausforderung jedoch gilt es anzunehmen,

denn Rechenschaftslegung ist unerlasslich —

gerade auch im politischen Raum: bei den Partnern und bei uns in Deutschland.

Projekte, Programme, TZ-Pools und sektorweite Ansatze stofRen oft weit reichende Veréan-
derungen und Reformprogramme an, es ist jedoch keineswegs einfach, dabei immer ihren

ursachlichen Beitrag nachzuweisen. Es wird daher zwischen zwei Ebenen von Wirkungen
unterschieden:

¢ Wirkungen, die nahe beim Projekt liegen und nachweisbar mit der Nutzung seiner
Leistungen zusammenhéangen, werden als direkte Wirkungen bezeichnet.

Daruber hinaus gibt es Veranderungen, die nicht mehr allein den Projekten ursachlich
zugeordnet werden kdnnen, da zu viele andere, davon unabhangige Faktoren im

Umfeld dieser Verdnderungen auftraten oder aufgetreten sind . Daher ist die Ursache-

Wirkungs-Beziehung hier ,unterbrochen”. Es ergibt sich eine
LZuordnungslicke” (attribution gap), hinter der die mégliche indirekte Wirkung des
Projekts liegt.

Das bisher Gesagte fuhrt das zu folgendem Wirkungsmodell — hier dargestellt an einem
Programm der Berufspadagogik:

p
Das Wirkungsmodell der GTZ

\ /

'\

Absolventen finden
Arbeit und Einkommen,
soziale Stabilisie-
rung, wirtschaftliches
Wachstum

Die indirekte Wirkung
nach Zielerreichung

Die direkte Wirkung aus

der Nutzung der Leistungen = = Zuordnungsliicke = =
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Die Leistungen des Projekts — :: <

Bedarfsgerechte Curricula
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neuer Curricula
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Abb. 2: Wirkungsmodell der GTZ



Die in der Starke abnehmenden Pfeile entsprechen der schwéacher werdenden Kausalitat in
der Wirkungskette. Die dunklen Pfeile repréasentieren die Ein- und Auswirkungen des
Projekts. Da die indirekte Wirkung meist nicht voll erfasst werden kann, ist in der Abbildung
nur ein Ausschnitt sichtbar.

2. Aufgaben des wirkungsorientierten Monitoring

Hauptfunktion des wirkungsorientierten Monitoring ist es, die Steuerung® von Entwicklungs-
mafinahmen zu unterstiitzen sowie den Dialog Uber die eingeschlagene Strategie im
Management- bzw. Projektteam und deren Aufsichtsgremien anzuregen — insbesondere im
Hinblick auf die regelmafige Operationsplanung. Es férdert dariiber hinaus Lernprozesse
(Wissensmanagement) und legt die Grundlage fir eine verlassliche Rechenschaftslegung.

Steuerung erfolgt in einem sich standig verandernden Umfeld, Uber das nur begrenzt
Informationen vorliegen, und dessen Dynamik im Verlaufe von Veranderungsprozessen nicht
vorhergesagt werden kann. Steuerung ist daher ein iterativer Prozess, der auf der Beobach-
tung und Bewertung von Wirkungen des Projektes und seines Umfeldes im Hinblick auf die
angestrebte direkte Wirkung beruht. Dies geschieht anhand vorher vereinbarter Indikatoren.

Das Monitoring organisiert die Prozesse der Sammlung, Analyse- und Bewertung von Daten
zu den Wirkungen eines Projektes und den Veranderungen in seinem Umfeld. Es liefert
kontinuierlich Hinweise darlber, ob der eingeschlagene Weg Erfolg verspricht, die Strategie
angepasst werden sollte oder die gesetzten Ziele zu tGberprifen sind.

Ebenso geht es um die Beobachtung der indirekten Wirkungen. Sie stellen den eigentlichen
Grund flr die Durchfiihrung des Projektes dar. Sie sind in der Regel Ziele nationaler oder
sektoraler Strategien und Programme des Partners, des Schwerpunkts der deutschen EZ in
einem Land oder ahnlicher Zielsysteme, z. B. von ,country assistance“-Programmen der EU
oder von Multi-Geber-Programmen. Wirkungen auf dieser Ebene kénnen zwar einer Entwick-
lungsmafinahme nicht mehr eindeutig, d. h. kausal zugeordnet werden, jedoch tragt sie
durch ihre Leistungen plausibel zu deren Zielerreichung bei.

2.1  Monitoring bis zur Zielebene

Bei der Planung der EntwicklungsmalRnahme wird die direkte Wirkung identifiziert, die der
TZ-MaRRnahme (Teil B des PV) noch klar zugeordnet und als deren Ziel definiert werden
kann.

Bei den gemeinsamen Programmvorschlagen ist jedoch bereits im Teil A, dem schwerpunkt-
bezogenen Teil, in den Kapiteln 3.1 und 3.5 eine Hypothesenbildung zu den indirekten
Wirkungen und den noch weitergehenden entwicklungspolitischen Wirkungen erforderlich,
wenn z. B. das Programmziel identisch ist mit dem Gesamtziel der deutschen bilateralen EZ
im Schwerpunkt und dieses wiederum mit dem nationalen Ziel im Sektor.

® Siehe hierzu auch GTZ, 2008: Capacity WORKS, Erfolgsfaktor 3.



In Teil B, dem TZ Modul z. B., ist dann in B 3.6.1 die Wirkungskette im Einzelnen darzu-
stellen — bis hin zur indirekten Wirkung.

Fur eine genaue Zielformulierung und die Festlegung quantitativer Indikatoren zur Messung
der Zielerreichung sind verlassliche Daten zur Ausgangssituation notwendig (Baseline). Sie
sind Grundlage fir eine realistische Zielformulierung und Referenzwerte fir Monitoring und
Evaluierung. Falls diese Basis-Informationen vor Beginn der Durchflihrung nicht vorliegen,
steht das Projekt in der Pflicht, diese bei Durchfiihrungsbeginn gemeinsam mit dem Partner
zu erfassen.

Neben der Verfolgung der angenommenen Wirkungsketten wird auch beobachtet, ob uner-
winschte Wirkungen und negative externe Einflisse auftreten, welche die Zielerreichung
gefahrden oder gar Schaden anrichten kénnen (Risikobeobachtung).

Weil sich Veranderungen in den Rahmenbedingungen oder Aktionen anderer Entwicklungs-

organisationen positiv oder negativ auf die Zielerreichung auswirken kénnen, behélt die oder
der Auftragsverantwortliche und das gesamte Projektteam auch das institutionelle, politische,
soziale, wirtschaftliche sowie dkologische Umfeld im Auge.

Wirkungsorientiertes Monitoring
o identifiziert dabei die wesentlichen Einflussfaktoren,
¢ beobachtet und analysiert deren Einwirkungen auf die Zielerreichung des Projekt und

¢ Dberichtet dariiber regelméRig an die Aufsichtsgremien und den Auftraggeber fir den
deutschen Beitrag.

Das wirkungsorientierte Monitoring liefert also die Informationen, die das Auftragsmanage-
ment braucht um eine EntwicklungsmafRhahme im Zielkorridor zu halten.

Die leitenden Fragestellungen bis zur Zielebene sind:
¢ Inwieweit treten die erwarteten Wirkungen ein?
¢ Welche unerwiinschten Wirkungen treten auf?

¢ Welche der beobachteten Veranderungen sind dem Projekt urséchlich als Wirkungen,
insbesondere auf der Zielebene, zuzuordnen?

¢ Welche Risiken und weitere Veranderungen beeinflussen die Zielerreichung?

2.2  Monitoring jenseits der Zielebene

Der eigentliche Grund fir die deutsche Entwicklungszusammenarbeit in einem Sektor oder
Land tatig zu werden, liegt haufig oberhalb der direkten Wirkung und damit des Gesamtziels
des jeweiligen Projekts. Hier wird oft Bezug genommen auf den Beitrag zu den nationalen
Zielen / MDG des Partners. Das BMZ nennt das den entwicklungspolitischen Nutzen und
spannt damit den Bogen noch weiter, geht tUber die indirekten Wirkungen also noch eine
Ebene hinaus.
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Im Beispiel in Abb. 2 wurde als Ziel formuliert: ,Die Absolventen verfliigen Uber die vom Markt
nachgefragten Kenntnisse und Fertigkeiten“. Dieses Ziel ist kein Selbstzweck. Die entwick-
lungspolitische Begriindung fur das Projekt liegt in der Erwartung, dass die gut qualifizierten
Absolventen Arbeit finden werden, und dass die dadurch wettbewerbsfahigere Wirtschaft
(labour productivity) mehr Wachstum und weitere Beschaftigung produziert und damit zur
Reduzierung von Einkommensarmut beitragt.

Diese angestrebten bzw. erwarteten Wirkungen hangen vom Zusammenspiel vieler verschie-
dener Faktoren und Akteure ab, die vom Projekt gar nicht oder nur schwer beeinflusst
werden koénnen, aber beobachtet werden miissen. Wenn es sich beispielsweise abzeichnet,
dass der Sektor, in dem das Berufsbildungsprogramm stattfindet, auf Grund &ufRerer Ein-
flusse stark an wirtschaftlicher Bedeutung verliert, muss kritisch gefragt werden, ob das
Projekt noch im richtigen Sektor angesiedelt ist. Andernfalls muss die Gesamtstrategie
angepasst werden, um den Zielgruppen den Zugang zu Arbeitsplatzen zu eréffnen.

Wirkungsorientiertes Monitoring muss daher unumgénglich auch indirekte Wirkungen ver-
folgen. Diese Aufgabe hat eine hohe politische Bedeutung. Nur wenn ein Beitrag zu den
entwicklungspolitischen Zielen der EZ mit dem betreffenden Partnerland aufgezeigt werden
kann, ist die Durchfiihrung der EntwicklungsmafRnahme gerechtfertigt. Auftraggeber, Offent-
lichkeit und Politik im Partnerland sowie in Deutschland oder anderen beteiligten Landern
erwarten eindeutig Aussagen

¢ (Uber die Erreichung der Ziele der bilateralen oder multilateralen Zusammenarbeit,
¢ Uber die Beitrage der EntwicklungsmalRnahmen zur Erreichung sektoraler Ziele und

o Uber groR3e, sektoribergreifende Entwicklungsfortschritte, etwa bei der Erreichung der
Millenniumsentwicklungsziele, der Armutsminderung, der Friedenssicherung oder dem
Umwelt- oder Klimaschutz.

TZ-MaRRnahmen sehen daher, in Abstimmung mit anderen EZ-MalRnahmen und den
Partnern, immer Aktivitaten zur Verfolgung indirekter Wirkungen fiir das Monitoring vor. Ein
Berufsbildungsprogramm beobachtet beispielsweise kontinuierlich Arbeitsmarktdaten, ein
Gesundheitsprojekt nationale Gesundheitsstatistiken, ein Zollberatungsprojekt den Staats-
haushalt und ein Programm mit erwarteten Armutswirkungen die nationalen Armuts-
statistiken und -indikatoren. ,Beobachten” heif3t jedoch nicht, dass hierfiir die Erhebung von
Primardaten erforderlich ist. Dies ware i.d.R. ein gesonderter Auftrag auf3erhalb der
Verantwortlichkeit der MaRhahme.

Neben der Beobachtung von Veranderungen jenseits der Zuordnungsliicke wird versucht die
Frage zu beantworten, ob die beobachteten Veranderungen in einem plausiblen Zusammen-
hang mit den Aktivitdten und Leistungen der EntwicklungsmalRnahme stehen. Unter Beriick-
sichtung eigener Monitoringdaten wird dieser Beitrag plausibel dargelegt.” Entsprechende
Fragen bringt das Auftragsmanagement bzw. das Projektteam auch in die ToR von Fort-
schrittskontrollen ein. Vergleichbare Fragestellungen sind auch Gegenstand des Fuhrungs-

" GTz, 2001: Establishing Plausibility in Impact Assessment.
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dialogs zwischen der bzw. dem AV und der/dem BUL und werden bei externen, unabhén-
gigen Evaluierungen ohnehin routinemafig gestellt, da sie Teil der Standard ToR sind —
sowohl bei den unabhangigen Evaluierungen der GTZ als auch beim BMZ.

Die Verantwortung fur die Berichterstattung und das Monitoring der Ziele und Indikatoren
eines gemeinsamen EZ-Programms liegt bei den Schwerpunktkoordinatoren (SPK). Fir das
Monitoring dieser Ebene sollen allerdings keine zusétzlichen Primarerhebungen erforderlich
sein. Die Informationen sollen auf Ergebnissen des Monitoring der Einzel-MalRnahmen
und/oder auf Sekundardaten nationaler und internationaler Institutionen beruhen. Dies muss
bereits bei der Formulierung der Ziele und Indikatoren berticksichtigt werden.

Falls keine verwertbaren Informationen Uber direkte oder indirekte Wirkungen vorliegen,
kann es Aufgabe des TZ-Beitrags sein, die Partner beim Aufbau entsprechender Daten-
sammlungs- und Auswertungsstrukturen und -prozesse zu beraten. Bereits in der Planungs-
phase der TZ-MalRnahmen und bei Analyse der Kapazitaten des Durchfiihrungstragers bzw.
der weiteren Durchfihrungsorganisationen ist zu klaren, wie die Steuerungsfahigkeit der
Partnerseite durch Capacity Development im Bereich des wirkungsorientierten Monitoring
erhdht werden kann.

Zukunftig werden Geber im Zuge der zunehmenden Anpassung an die Partnersystem
(,alignement“) und der Harmonisierung der Geberbeitrage (,harmonisation“) “ zunehmend
gemeinsam daran arbeiten, die Partner beim Monitoring ihres Sektors und bei der Erhebung
von Daten fur die Messung indirekter Wirkungen zu unterstiitzen.

Aufgaben des wirkungsorientierten Monitoring

a) Bis zur Zielebene
Verfolgung der durch die Aktivitaten und Leistungen der EntwicklungsmalRnahme
verursachten Wirkungen, insbesondere der Nutzung der Leistungen,
e Abgleich mit den erwarteten und geplanten Wirkungen (Meilensteine),
e Uberprifung der Méglichkeit der Zielerreichung,
e Vermittlung und Diskussion der Ergebnisse.
Dafir missen folgende Merkmale beobachtet werden:
e Wirkungen der wichtigste Aktivitaten,
e Leistungen fir andere,
e Nutzung der Leistungen und
e externe Krafte, die sie beférdern oder behindern, direkte Wirkung.

b) Jenseits der Zielebene:
Beobachtung von Verdanderungen im weiteren Umfeld der Entwicklungsmafinahme, die mit
der Zielerreichung in einen plausiblen Zusammenhang gebracht werden kénnen.

Fir diese Aufgaben nutzt die TZ-MalRnahme vorhandene verldssliche Sekundardaten, unter-
stUtzt Partnerorganisationen beim Aufbau entsprechender Monitoring- und Datenerhebungs-
systeme oder erhebt relevante Daten allein oder gemeinsam mit anderen Akteuren im
gleichen Sektor.

12



3. Sieben Schritte zum wirkungsorientierten Monitoring

Im folgenden Teil werden in sieben Schritten typische Aufgaben beschrieben, die zu erle-
digen sind, damit ein auf Wirkungen ausgerichtetes Monitoring die erwarteten Informationen
liefert. Vieles von dem, was zur Etablierung eines gemeinsamen Monitoringsystems erdértert
wird, sollte bereits wahrend der gemeinsamen Priifung und Planung der Entwicklungs-
maflinahme behandelt worden sein. Zum Beispiel die Formulierung von Wirkungsketten oder
die Festlegung von Indikatoren sowie die der Systemgrenzen.

1. Wirkungsketten
uberpriifen

2. Interessen,
Erwartungen und
Beitrage klaren

7. Nutzung der

Ergebnisse

3. Wesentliche
Beobachtungsfelder
bestimmen

6. Datenerhebung
durchfihren

5. Struktur und &4, Zielindikatoren
Prozesse festlegen uberprufen

Abb. 3: 7 Schritte zur Einrichtung eines Wirkungsmonitorings
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1. Schritt: Wirkungsketten und Systemgrenzen als Grundlage des Monitoring

Fur die Durchfihrung und Steuerung einer TZ-MalRhahme ist eine klare und von allen
Partnern geteilte strategische Orientierung notwendig. Instrumente in diesem politischen
Aushandlungsprozess sind Wirkungsketten und die Darstellung der Systemgrenze, die es
erleichtern, mit den Partnern Zielvorstellungen sowie Umsetzungsstrategien zu entwickelten
und zur Grundlage der gemeinsamen Arbeit zu machen. Dieser Schritt wird daher mit
gréRtméglicher Beteiligung der von dem Projekt betroffenen Akteursgruppen durchgefiihrt.®

Mit den Partnern erarbeitet machen Wirkungsketten und Systemgrenzen deutlich, fir
welche Ziele und Umsetzungsprozesse eine gemeinsame Verantwortung itbernommen wird.

Die Systemgrenze bezeichnet die Grenze der Einflusssphare eines Projekts innerhalb
derer auftretende Wirkungen diesem noch kausal zugeordnet werden kénnen.

Auf Grundlage von Vereinbarungen organisieren die Mitglieder des Teams, welches ein
Projekt durchfiuhrt, ihre Arbeitsprozesse. Dabei steuern die Fach- und Fiuhrungskrafte
weitgehend die Prozesse die zur Leistungserbringung [outputs]) fuhren. Aufgrund dieser
Leistungen die erarbeitet und bereitgestellt werden, verandern Akteure ihr Handeln, &ndern
sich Ressourcen, Prozesse und Strukturen, werden diese veranderten Leistungen genutzt
(intermediate outcomes). Aus dieser Nutzung entstehen jene direkten Wirkungen (outcomes),
die durch verbindliche Indikatoren messbar gemacht und den Leistungen des Projekts noch
kausal und quantitativ zugeordnet werden kdnnen.

Daruber hinaus konnen im weiteren Umfeld Veréanderungen auftreten, die sehr wohl
plausibel durch dieses induziert erscheinen, wo dieser Zusammenhang jedoch nicht mehr
kausal darstellbar ist. Dies trifft haufig auf der Ebene der nationalen entwicklungspolitischen
Ziele des Landes zu, deren Zusammenhang mit dem Projekt i.d.R. nicht einfach nach-
zuweisen ist.

Wie das in Abb. 4 dargestellte Beispiel verdeutlicht, kann sich ein Projekt beispielsweise auf
die Zusammenarbeit mit einer Abteilung des Umweltministeriums beschranken, oder aber
mit den Umweltbehdrden sowohl in der Hauptstadt, als auch auf Provinz oder Distriktebene
in verschiedenen Landesteilen kooperieren. In Abh&ngigkeit von der vereinbarten Inter-
ventionsebene (nat. Ebene, Provinz, Distrikt) kbnnen Leistungen, Nutzung und direkte
Wirkung auf verschiedenen Ebenen angelegt sein.

8 Siehe hierzu auch GTZ, 2008: Capacity WORKS, Erfolgsfaktor 1 und GTZ, 2008: Capacity WORKS, Das
Modell Capacity WORKS.
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Die direkten nationalen Partner der LZ-FK arbeiten in der | Projekt A | Projekt B | Projekt C
Abteilung fiir Planung und Organisation (APO) des

Ministeriums.
Die APO unterstitzt Arbeitsgruppen, Komitees und Leistung
Ausschisse innerhalb des Ministeriums, in vier aus- des

gewadbhlten Provinzen und 8 Distrikten, die sich mit der | Projekts
Verwaltungsreform beschaftigen.

Die Arbeitsgruppen, Komitees und Ausschisse Nutzung

arbeiten an der Verbesserung von Zustandigkeiten und | der

Verwaltungsabldufen. Leistung

In der Folge verbessern sich die zentralen Dienst- Direkte Leistung

leistungen und Vorgaben fir nachgeordnete Gliede- Wirkung des

rungen der Verwaltung. Projekts

Die Provinzforstverwaltungen nehmen Nutzung

Dienstleistungsangebote der Zentrale und die direkte der

Unterstitzung durch das Projekt in Anspruch. Leistung

In der Folge verbessern sich die Dienstleistungen der Direkte Leistung

Forstverwaltung auf Distriktebene. Wirkung des
Projekts

Staatliche Forstwirtschaftbetriebe, Nutzung

Privatunternehmen, Kommunen, Interessengruppen der

und einzelne Haushalte nehmen diese Leistung

Dienstleistungen in Anspruch.

Die daraus resultierenden Wirkungen reichen von ver- Direkte

bessertem Zugang zu Brennholz, Gber erhohtes Haus- Wirkung

haltseinkommen aus der Holznutzung bis zur
Schaffung von Arbeitsplatzen in der Holzverarbeitung
v.a.m.

Auf Makro-Ebene resultieren hieraus Wachstums- und
Verteilungseffekte, sowie Beitrdge zur Armutsminde-
rung, Erhaltung der Biodiversitat und der Multifunktio-
nalitat des Waldes u.a.m.

Abb.4: Beispiel fur Systemgrenzen bei drei unterschiedlichen Interventionsebenen bei Projekten zur Reform
der Forstverwaltung
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Vorgehen
Bei laufenden Projekten sollte ein gemeinsames Verstandnis tiber die unterschiedlichen
(Wirkungs-)ebenen hergestellt werden. Dazu missen folgende Fragen bearbeitet werden:

¢ Wo enden die Aktivitdten und beginnen die Leistungen des Projekts?

o Wer ist unmittelbar an der Leistungserbringung beteiligt?

o Wer soll die Leistungen nutzen?

¢ Welche Direkte Wirkung soll fir wen entstehen?

¢ Wo beginnt das ,Umfeld", auf das ein Projekt mit den gegebenen Ressourcen, Zeit-

und Budgetrahmen nur indirekt einwirken kann?

Ist das Design des Projekts noch offen und soll anhand eines méglichst vollstandigen Wir-
kungsgefliges zunéchst der aussichtsreichste Ansatzpunkt gefunden werden, stellt sich die
Aufgabe anders. In diesem Fall missen nicht die Systemgrenzen eines bereits laufenden
Projekts analysiert, sondern Vorgaben fir das Projektdesign gemacht werden. Die Frage
lautet dann nicht ,Was ist die Systemgrenze?*, sondern ,Wo kann bzw. sollte sie liegen?*.

Zu fragen ist also:
o Wer gehort zum Projekt?

e Bei welchem Personenkreis oder Institutionen soll eine Anderung eintreten - wer sind
die Mittler, Zielgruppen und andere Beteiligte?

¢ Wie verhalt es sich mit der Leistungsfahigkeit des Partners?

e Wie ist die Situation vor Ort?

¢ Welche Entwicklungspolitische Vorgaben des BMZ und der Partner sind zu beachten?
o Was ist die spezifische Kompetenz der deutschen EZ im Kontext der MalBhahme?

e Wie ist die Ressourcenausstattung bei Partnern und der dt. Seite?

Bei der Erarbeitung der Wirkungsketten und der Systemgrenzen wird also sowohl qualitativ
als auch quantitativ geklart, was die TZ-MalRnahme leisten soll und kann, wer an der Er-
stellung der Leistungen beteiligt ist, wer die Leistungen nutzen soll und fiir wen Gber direkte
und indirekte Wirkungen ein entwicklungspolitische Wirkung eintritt.
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Folgende Leitfragen helfen bei der Formulierung der Wirkungsketten.

Leitfragen zur Erarbeitung einer Wirkungskette

Ebene Leitfragen

Aktivitaten Was macht das Projektteam? Wer ist beteiligt? Wem gelten die
Aktivitaten, wer sind ihre Nutzniel3er?

Erste Veranderungen durch | Welche ersten Veranderungen erwarten wir bei den Beteiligten
die Aktivitaten und Nutznief3ern? Was machen sie nachher anders?

Leistung Was genau stellt das Projekt dem Umfeld zur Verfigung? Was
ist die Wirkung der Aktivitaten?

Wirkung der Leistung Wer tut etwas anders, weil die Leistung verfigbar ist? Was
genau dndert sich?

Nutzung der Leistung Was tun die Nutzer anders, wenn sie die Nutzung der Projekt-
leistung nachhaltig in ihre (professionellen) Routinen
integrieren?

Wirkungen der Nutzung der Wer tut was anders, weil die Nutzer die Projektleistungen

Leistung nutzen? Was genau tun sie? Welche Veranderung erwarten wir
als Folge?

Direkte Wirkung Wer hat welchen Nutzen aus der Veranderung, die sich durch

(Zielebene des Projekts) die Nutzung der Projekt-/Programmleistung ergibt? (nach
sozio-0kon. Gruppen [ Mdnner/ Frauen). Was genau verandert
sich?

Zuordnungslicke

Indirekte Wirkung Welche politisch, 6konomisch und sozial wichtigen Verande-
rungen treten im Sektor, im Land auf, zu denen die direkte
Wirkung einen Beitrag leistet?

Auf Ebene der Nutzung empfiehlt es sich, zusatzlich nach dem Vorteil zu fragen, den die
Partner durch die Nutzung der Leistungen und die damit zusammenhé&ngenden Verhaltens-
anderung erwarten kénnen. Es ist nicht davon auszugehen, dass nachhaltige Verande-
rungen sowie neue (professionelle) Routinen ohne einen personlichen Nutzen fir die
Betroffenen entstehen kénnen. Wenn ein solcher Nutzen nur in einer direkten Unterstiitzung
der Geber besteht (z. B. durch die Zahlung von Anreizen, Gehaltsaufbesserung etc.) ist die
Nachhaltigkeit der Veranderungsbereitschaft sehr fragwirdig. Nachhaltige Veranderungs-
bereitschaft setzt voraus, dass Anreize sich als ,Ruckwirkungen” aus den erreichten
Verdnderungen entstehen.
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Oft ist es sinnvoll, die verschiedenen Ebenen des Wirkungsmodells in weitere Stufen zu
unterteilen — ganz sicher bei groRen Programmen sowie Malinahmen mit multiplen Trager-
strukturen bzw. bei Multi-Geberprogrammen. So unterscheidet beispielsweise das Umwelt-
programm in Tunesien zwischen drei Nutzungsebenen (siehe auch Abbildung 6). Es kdnnen
auch bei verschiedenen Gruppen unterschiedliche, parallel verlaufende Veranderungs-
prozesse ausgeldst werden. Dadurch spaltet sich die Wirkungskette in zwei oder mehr Aste
auf®.

Wirkungsketten im Umweltprogramm in Tunesien

Das Umweltprogramm Tunesiens hat sein Wirkungsgefige in mehr als 20 Wirkungsketten
ausdifferenziert. Grundlage fiUr jede Wirkungskette ist jeweils eine klar unterscheidbare
Leistung mit spezifischem Verdanderungsprozess. Die Wirkungsketten sind konzeptionelles
Schlisselelement fir die Planung des Programms und Fundament fir das wirkungsorientierte
Monitoring.

Auf der Ebene der Nutzung der Leistungen des Programms differenziert das Programm
zwischen drei Ebenen:

e Die 1. Nutzungsebene definiert die durch das Umweltministerium ausgel6sten
Prozesse, die auf den Leistungen des Umweltprogramms aufbauen.

e Die 2. Nutzungsebene beschreibt die Nutzung der erbrachten Leistung und innovativen
Ansdtze durch die Umweltadministration. Dadurch nimmt das Umweltministerium
seine Rolle als sektoribergreifendes Ministerium und Koordinator fir Fragen der
Umwelt und Nachhaltigen Entwicklung besser ein.

e Die 3. Nutzungsebene bringt die Nutzung auf3erhalb des Einflussbereiches der Umwelt-
verwaltung, wie z. B. Sektorministerien, Gouvernorate und Kommunen, zum Ausdruck.

Diese Differenzierung hilft die Rollen der einzelnen Akteure, z. B. die des Umweltprogramms
als Leistungserbringer oder die der einzelnen Nutzer (Umweltministerium, Fachbehorden,
Gebietskorperschaften, Privatsektor, etc.) und damit deren Verantwortlichkeiten im Konzert
der Zusammenarbeit zu verdeutlichen.

Quelle: GTZ, 2007: Orientiert auf Wirkungen — das Monitoring des Umweltprogramms Tunesien- Good Practice

und Lernerfahrungen

Um die Wirkungskette fir die Ableitung von notwendigen MaRnahmen des wirkungsorien-
tierten Monitoring schlief3lich zu vervollstandigen, sind zusatzlich zu der Formulierung der
Wirkungshypothesen, die nur die erwarteten, positiven Wirkungen abbilden, Risiken und
Nebenwirkungen zu identifizieren.'® Die Ergebnisse der Analyse werden je nach Bedarf in
der Wirkungskette oder in einer getrennten Darstellung visualisiert.

° Siehe hierzu Programm Dezentralisierung und Kommunale Entwicklung (PRODLL), Dominikanische Republik,
2005: Wirkungsmonitoring — Konzept und Handbuch, S. 16.

10 Siehe hierzu auch das Instrument ,Szenarien in GTZ, 2008: Capacity WORKS, Erfolgsfaktor 1, Hintergrund
und Instrument 03.
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Fragen fir die Analyse von Nebenwirkungen und Risiken

Nebenwirkungen:
e Welche ungeplanten Nebenwirkungen kdnnten eintreten? Wo in der Wirkungskette
entstehen sie?
e Was sind ihre Ursachen? Was kann das Projektteam tun, um sie abzumildern (negative
Wirkungen) oder sie gut zu nutzen (positive Wirkungen, neue Potenziale)?

Risiken:
e Welche externen Risiken wirken auf die einzelnen Glieder der Wirkungskette ein? Wo
treten sie auf?
e Wodurch werden sie verursacht? Was kann das Projektteam tun, um sie einzugrenzen
oder in ihrem Einfluss abzumildern?

Wirkungsketten kénnen in unterschiedlichem Detaillierungsgrad fur unterschiedliche Zwecke
Verwendung finden (Strategiediskussionen, Operationsplanung, Monitoring, Rechenschafts-
legung, Offentlichkeitsarbeit — der deutschen Seite wie auch der Partner und weiterer
Beteiligter). Es empfiehlt sich, Wirkungsketten und Systemgrenzen daher in einer Form zu
dokumentieren, die es erlaubt, sie als Hintergrundmaterialien bei Teambesprechungen,
Monitoringsitzungen, Planungsworkshops, Treffen der Aufsichtsgremien und ggf. Geber-
runden oder Landerteamsitzungen z. B. zu nutzen und kontinuierlich anpassen zu kénnen.
Ausdrucke als Poster, Powerpoint- oder Mindmap-Visualisierungen bieten sich hierfir an.

2. Schritt: Interessen, Erwartungen und Beitrdge zum Monitoring

Die Klarung von Interessen und Erwartungen an das gemeinsame Monitoring mit den
Partnern und weiteren Beteiligten zielt darauf ab, das Monitoringsystem auf die Ziele und
Bedarfe seiner potentiellen Nutzer (also langfristig der Partnerinstitutionen) auszurichten und
seine Akzeptanz innerhalb und aufRerhalb der TZ-MalRnahme zu erhéhen. Dies ist auch
insofern wichtig, als viele Partner bereits eigene Monitoringsysteme haben und in ihren
eigenen Systemen ebenfalls regelméaRig tiber ODA'!-MaRnahmen berichten miissen. Damit
wird die Grundlage dafluir geschaffen, dass Informationen fir Lern- und Entscheidungs-
prozesse zur operativen und strategischen Steuerung der gemeinsamen TZ-Mal3nahme
kostenguinstig bereit stehen.*

™ ODA - Official Development Assistance, statistische Erfassung der EZ weltweit beim DAC in Paris.
'2 Siehe zum Folgenden auch GTZ, 2008: Capacity WORKS, Erfolgsfaktor 2 und PIA Modul 2.
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Vorgehen

Beteiligtenanalyse im Monitoring

Im Vordergrund stehen dabei Beteiligte, welche
e politische Richtungsentscheide auf der strategischen Ebene fallen,
e Verantwortung fiur die Erreichung der Projekt- oder Programmziele bzw.

Komponentenziele, und
e wichtige Leistungen fir die Erreichung der Teilziele erbringen.

Die Diskussion kann durch eine Visualisierung erleichtert werden. Die Grofse der Kreise kann
dazu verwendet werden, um das vermutliche Steuerungsgewicht bzw. den Einfluss auf

Steuerungsentscheide darzustellen.

Politisch-
strategische
Steuerung

“ O
\
3 O Verantwprtung fiir

Teilziele

S Wichtige Lieistungen e
T~ anTeflziele -~

Abb. 5: Beteiligtenanalyse im Monitoring

Quelle: GTZ, 2008: Capacity WORKS, Erfolgsfaktor 3, Instrument o1.

Gemeinsam mit Vertretern der identifizierten Gruppen werden Erwartungen an das
Monitoringsystem der TZ-Malinahme geklart. Dabei wird der spezifische Informationsbedarf
fur Steuerungsentscheidungen und Lern- und Innovationsférderung auf Ebene der einzelnen
Maflinahme genauso bericksichtigt wie die Ubergeordneten Anspriiche an die Steuerung
nationaler Programme, des EZ-Portfolios oder der Schwerpunktstrategien.

Zunachst ist zu klaren, mit wem beim Monitoring zusammen gearbeitet werden soll. Sodann

ist zu prufen, wie die Monitoringaktivititen des Projekts so gestaltet werden kénnen, dass sie

sich in die professionellen Routinen der Partnerstrukturen einfligen.



Folgende Fragen werden bei diesem Schritt beantwortet:

Leitfaden fur die Klarung von Interessen und Erwartungen

e Wer braucht welche Informationen zur Steuerung, zur Rechenschaftslegung oder fur
andere Zwecke?

e Welche Interessen und Erwartungen haben potentiell Beteiligte am Monitoring der
Wirkungen?

e Wie sollen und kénnen Monitoringergebnisse in den politischen Dialog und in anderen
Kontexten eingebracht werden?

e Welche finanziellen und personellen Ressourcen stehen fir das Monitoring zur Ver-
fugung? Welche Beitrage konnen Interessensgruppen einbringen?

e Welche verwertbaren Erfahrungen und Kompetenzen im wirkungsorientierten
Monitoring bestehen und kdnnen genutzt werden?

e Wie erhélt die TZ-Maf3nahme Zugang zu vorhandenen Informationen und Informations-
tragern?

Als Hilfestellung bei der Analyse, wie hoch der Bedarf an Kooperation mit externen Akteuren

beim Monitoring ist, kann das Instrument der Bedarfsanalyse von Capacity WORKS ange-
wandt werden. Es bewertet vorhandene finanzielle und personelle Ressourcen fir das

Monitoring und beurteilt den Zugang zu Informationen, die Moglichkeit Monitoringergebnisse

in den politischen Dialog und in andere Kontexte einzubringen sowie die Kapazitat,
Empfehlungen des Monitoring in Steuerungsentscheidungen umzusetzen.*?

Beteiligung von Partnern im Planungs- und Monitoringprozess

Das von der GTZ unterstitzte Gesundheitsprojekt PADRESS in Marokko ist fest in die Partner-
struktur des Gesundheitsministeriums integriert. In seiner letzten Phase konzentriert es sich
auf die institutionelle Verankerung seiner Leistungspakete ,Qualitatswettbewerb im Gesund-
heitswesen", ~Gesundheitsdienste fur Jugendliche" und ~Kommunale
Basisgesundheitsdienste".

Die TZ-Maf3nahme gestaltet den Planungsprozess und die Konzeption des Monitoring gemein-
sam mit den zustandigen Fach- und Fihrungskraften des Ministeriums. Konzepte und
Prinzipien der Wirkungsorientierung werden vermittelt und gemeinsam mit den Partnern
Wirkungsketten erarbeitet, die die Grundlage fir sich anschlieRende Operationsplanungen
liefern.

In einem weiteren Schritt legen Partnerfach- und -fihrungskrdfte mit dem GTZ-Personal die
Schwerpunkte des Monitoring fest. Gemeinsam werden Beobachtungsfelder identifiziert,
Indikatoren  und  Monitoringfragen  definiert  und  Verantwortlichkeiten  fir
Monitoringaktivitdten festgelegt. Nationale Fachkrdfte Ubernehmen sowohl die
Verantwortung fur Durchfihrungs- und Monitoringaktivitaten als auch
Koordinationsfunktionen fir das Monitoring in den Leistungspaketen. Gemeinsam mit einer
GTZ -Fachkraft koordinieren sie auf Gesamtprojektebene die Monitoringaktivitdten und
sorgen fUr eine Diskussion und Umsetzung der Monitoringempfehlungen.

13 Siehe hierzu GTZ, 2008: Capacity WORKS, Erfolgsfaktor 2, Instrument 09.
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3. Schritt: Beobachtungsfelder des Monitoring

Fur die Steuerung einer Entwicklungsmal3nahme und die wirkungsorientierte Bericht-
erstattung ist es nicht nétig, alle von ihr ausgelésten Veranderungen zu verfolgen. Projekte
und Programme mussen jedoch jederzeit in der Lage sein, Auftraggebern, Partnerorganisa-
tionen und weiteren Gebern Auskunft darliber zu geben, ob die vereinbarten Ziele erreicht
werden, und welche Wirkungen bereits erzielt wurden. Dies geschieht anhand der Erfillung
der definierten Indikatoren.

Dafiir genligt es, das Monitoring auf die wichtigsten Wirkungsbereiche zu konzentrieren. Mit
Hilfe der zuvor definierten Wirkungsketten werden hierfiir Beobachtungsfelder festgelegt, die
Auskunft Uber den Fortschritt der Veranderungsprozesse und die Wahrscheinlichkeit der
Zielerreichung geben.

Bei langeren und komplexen Verdnderungsprozessen bietet es sich an, mehrere Beobach-
tungsfelder innerhalb eines Wirkungsgefliges zu definieren. Je nach Zeitpunkt des
Monitoring kénnen sie die ersten Wirkungen von Aktivitaten, die Leistungen, die Nutzung der
Leistung oder Faktoren betreffen, die daflir eine Rolle spielen. Sie werden durch Prozess-
indikatoren prazisiert (siehe Schritt 4) und mit Zeithorizonten versehen. Als Meilensteine
dienen sie dazu, spater Uberprifen zu kénnen, ob die angestrebten Veranderungen zeit- und
qualitdtsgerecht eintreten oder ob zusatzliche Interventionen fiir eine fristgerechte Ziel-
erreichung notwendig sind.

Folgende Fragen helfen, die Wirkungsketten zu analysieren und Beobachtungsfelder fur das
Monitoring zu identifizieren.

Leitfragen fur die Auswahl von Beobachtungsfeldern

e Welche Wirkungshypothesen sind fur die Zielereichung besonders wichtig?

e Wo sind Wirkungsketten miteinander verknUpft? Welche Veranderungsschritte kénnen
nur durch zwei oder mehrere zusammenlaufende Veranderungsprozesse erreicht
werden?

o Welche Teile der Wirkungsketten sind besonders unsicher?

e Fir welche Wirkungshypothesen liegen keine oder nur wenig gesicherte Erfahrungen
vor?

e Welche Veranderungsschritte werden von externen Faktoren (Risiken) negativ
beeinflusst?

e Welche negativen Nebenwirkungen sind zu erwarten, deren Folgewirkungen zu
beobachten sind?

Die in der Wirkungskette oberhalb der Zielebene des Projekts angesiedelten indirekten
(entwicklungspolitischen) Wirkungen werden ebenfalls in die Beobachtungsfelder einbe-
zogen. Falls kein externer Verantwortlicher fir die Verfolgung der indirekten Wirkungen
benannt wurde (z. B. Schwerpunktkoordinator/-in), organisiert das Projekt die Sammlung und
Analyse relevanter Sekundardaten und stellt die Ergebnisse den Beteiligten zur Verfigung.
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In Ausnahmefallen werden Primérdaten in Absprache mit nationalen Partnern, ggf anderen
Gebern und anderen deutschen DO erhoben.

Es ist mit dem BMZ verbindlich vereinbart (gilt fir GTZ und KfW gleichermal3en), dass
weitere Informationen (z. B. zu den DAC- Kennungen und zu spezifischen BMZ-Kennungen)
ebenfalls vom Monitoring bereitgestellt werden miissen, da sie Gegenstand der regel-
mafigen Berichterstattung an das BMZ sind. Bei der Analyse der Wirkungsketten werden
Beobachtungsfelder gewahlt, die Aussagen zu der jeweiligen Kennung ermdglichen (siehe
hierzu Schritt 4).

Besonders im Kontext von Konflikt- und Post-Konflikt-L&andern sowie in L&ndern mit er-
héhtem oder akutem Krisenpotenzial ist es fir die Steuerung und die Rechenschaftspflicht,
erforderlich, dem Monitoring unbeabsichtigter Wirkungen und externer Risiken einen beson-
deren Stellenwert beizumessen (siehe hierzu auch ,Ubersektorales Konzept ,Krisen-
pravention, Konfliktbearbeitung und Friedensférderung“ BMZ 2005). Oftmals sind es unge-
plante und negative Wirkungen, die fir die Projektsteuerung besonders relevant sind.

Konfliktsensibles Monitoring im Pacipaz, Kolumbien

e Beim Monitoring im Pacipaz werden Wirkungen, die sich aus den Programmleistungen
ergeben, unter den besonderen Gesichtspunkten des konfliktiven Programmumfeldes
beobachtet:

e Erzielt das Programm Wirkungen, die konfliktmindernde sind?

e Erzielt das Programm Wirkungen, die mdglicherweise konfliktverscharfend sind?

e Welche Umfeldfaktoren sind besonders wichtig? Sind sie durch das Vorhaben
beeinflussbar?

e Welche positiven oder negativen Wirkungen stellen sich Gber die Planung hinaus ein?

e Welche Wechselwirkungen ergeben sich zwischen dem Programm und seinem Umfeld?

e Wie bei einer Verkehrsampel werden Risiken und konfliktmindernde Potenziale in ihrer
Intensitdt und Beeinflussbarkeit bzw. Nutzbarkeit als ,grin®, ,gelb" oder
Jrot" eingeschatzt und kommentiert. Lernerfahrungen aus dem Umgang mit den Risiken
und den sich bietenden Potenzialen werden dargelegt sowie ggf. Anpassungen fir das
weitere Vorgehen vorgeschlagen.

Quelle: GTZ, 2006: Konfliktsensibles Wirkungsmonitoring im Programm Birgerbeteiligung fir den Frieden — Pacipaz,

Kolumbien.

Die Auswahl der Beobachtungsfelder dient neben der Ausrichtung auf die Steuerung und
Berichterstattung auch dem Wissensmanagement. Sie folgt den Wissenszielen der TZ-
MaRnahme®® und dem Steuerungsbedarf. Diese Ziele kénnen sich auf die Wissensprodukte
der GTZ, die AuRendarstellung der MalRhahme im Rahmen internationaler Konferenzen oder
Ahnliches beziehen.

“po- Durchfiihrungsorganisation der deutschen EZ, beauftragt vom BMZ.
5 GTZ, 2008: Capacity WORKS, Erfolgsfaktor 5, Instrument 05.
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4. Schritt: Zielindikatoren, Prozessindikatoren und Monitoringfragen

Um zu erkennen, ob eine EntwicklungsmalRhahme die angestrebten Ziele erreicht, sind
Indikatoren®® nétig.

Indikatoren

Sie sind im wortlichen Sinne ,Anzeiger" oder ,Messlatten", mit denen eingetretene Veran-
derungen festgestellt werden konnen. Sie liefern aussagekraftige und vergleichbare
Informationen.

TZ-Mafinahmen unterscheiden zwischen Prozessindikatoren, die als Meilensteine den
Projektfortschritt und die Qualitdt von eingeschlagenen Prozessen bewerten, und
Zielindikatoren, die die Wirkungen auf Zielebene messen.

Zwischen dem Indikator und seinem Wert muss unterschieden werden. So kann die sportliche
Fitness einer Person anhand ihrer Leistungsfahigkeit im Hochsprung gemessen werden. Dem
Indikator missen jedoch fur Kinder andere Leistungswerte (Sprunghdhe in Zentimetern) als
fur gesunde Erwachsene zugeordnet werden. Wahrend also der Indikator das ,Was" anspricht,
bezieht sich der Wert auf das Quantitative, die Menge, das ,Wie viel*.

Zur Interpretation von Indikatoren benétigt man Referenzwerte. Sie geben an, wann ein
zufriedenstellender Projekterfolg als erreicht gilt. Dazu sollten, wenn méglich, nicht nur
relative Veranderungen angegeben werden, sondern auch der absolute Wert.

Referenzgréfien konnen sein:
e Ausgangswerte
e Entwicklungstrends
e Wert aus einer vergleichbaren Situation
e eine definierte Qualitat.

Zielindikatoren sind im Angebot bzw. gemeinsamen Programmvorschlag auf der Ebene der
direkten Wirkung der verbindliche Mal3stab zur Messung der Zielerreichung und damit des
Erfolgs eines Projekts. Aufgabe des Monitoring, ist es, diese zu Uberprifen und eventuell im
Prozess zu prazisieren oder zu erganzen. Ggf. sind dazu Ausgangswerte zu bestimmen bzw.
ein Baseline durchzufuhren.

Prozessindikatoren prazisieren ausgewdahlte Beobachtungsfelder und messen als Meilen-
steine den Projekt- oder Programmfortschritt auf dem Weg zum Gesamtziel. Sie definieren,
woran eine Veranderung beobachtet oder gemessen werden kann, und signalisieren
Fortschritt, Erfolg oder weiteren Handlungsbedarffestgelegt.

16 Was Indikatoren sind und wie damit umzugehen ist, ist ausfihrlich beschrieben in: GTZ, 2008: Handreichung
zur Bearbeitung von Programmvorschlagen (B-Teil).
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Indikatoren und Querschnittsthemen

Ein wichtiges Instrument, um Querschnittsthemen nicht aus dem Blick zu verlieren, ist ein
Monitoringsystem mit auf diese Themen bezogenen Indikatoren. DAC-Kennungen zu
Armutsbekdampfung, Gleichberechtigung der Geschlechter, partizipative Entwicklung / gute
Regierungsfihrung, bzw. BMZ-Kennungen zu Umwelt- und Ressourcenschutz oder Krisen-
pravention werden so als Steuerungsinstrumente fir Projekte und Programme in Wert
gesetzt.

Ist beispielsweise Armutsorientierung Uber spezifische Indikatoren und ein ex ante Poverty
Impact Assessment (PIA) gut verankert, fallt es beim Monitoring leichter, Aussagen Uber die
Armutswirkungen des Vorhabens zu machen. Wichtig sind dabei quantitative Daten, die nach
verschiedenen soziobkonomischen Gruppen, nach Gender und Ethnien differenzieren
(Naheres zu PIA s. Anlage 1).

Wenn sich die Gleichberechtigung der Geschlechter und Starkung der Rechte von Frauen in
Ziel- und Prozessindikatoren wiederfinden, wird der Blick des Vorhabens beim Monitoring
systematisch auf diese Wirkungsbereiche gerichtet. Informationen fir Steuerungsentschei-
dungen stehen dann zur Verfigung, und die Mdglichkeit, das Vorhaben dauverhaft ,auf

Kurs" zu halten, wird verbessert.

Falls erforderlich, werden auch fur wichtige, erwartete Risiken Indikatoren formuliert, die vom

Monitoringsystem verfolgt werden.

Erst wenn ein Indikator mit einem Wert versehen ist, ist damit auch definiert, wann ein zu-

friedenstellender Erfolg erreicht sein wird. Die Wertbestlickung kann aus einem quantitativen

Wert bestehen oder aus einem objektiv nachprifbaren Qualitditsmerkmal. Neben der Wert-

bestlickung ist ein zeitlicher Rahmen fir das Erreichen eines Indikators notwendig.

Spezifische Monitoringfragen sollten erganzend zu Indikatoren formuliert werden, um

qualitative Aspekte einer Veranderung genauer zu beleuchten. Sie eignen sich daher gut,

wenn eine detaillierte Kenntnis Gber Veranderungsprozesse angestrebt wird, z. B. um

Schwachstellen einer Innovation oder ihr ,Steckenbleiben” bzw. eine regional hdchst unter-

schiedliche Ausbreitung (Akzeptanz) zu beheben. Dartber hinaus ebenso um eine Pilot-
intervention in anderen Kontexten erfolgreich zu replizieren oder gute Praktiken fiir das
Wissensmanagement zu dokumentieren.

Vorgehen

Bevor neue Indikatoren definiert werden, muss gepruft werden, ob die Partnerinstitutionen

bereits Uber solche Indikatoren (und Monitoringsysteme) verfiigen, mit denen die ange-

strebten Veranderungen erfasst werden kdnnen. Die Ausrichtung (alignment) auf das Ziel-
system des Partnerlandes lasst sich gut durch die Ubernahme passender Indikatoren aus
nationalen Programmen oder Strategien erreichen. Diese kdnnen auf der Zielebene ange-
siedelt sein oder bei der Formulierung und Beobachtung der indirekten Wirkungen genutzt

werden.
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Mittler und Zielgruppen werden an der Entwicklung von Indikatoren beteiligt, denn als
anvisierte Nutzer der Leistungen sind sie in der Lage, genauer zu sagen, wie die
~Wirkungen“ aussehen mussten bzw. woran man Veranderungen erkennen kann.

Leitfragen fur die Formulierung von Indikatoren

Folgende Fragen helfen bei der Formulierung von Indikatoren.
e Wassoll sich andern?
e Beiwem soll sich die Anderung auswirken?
e In welchem Mal3 soll sich etwas andern?
e Welche qualitativen Aspekte der Veranderung sind zu beachten?
e Bis wann und eventuell wo soll sich die Anderung einstellen?

Die Indikatoren sollten nach folgenden Mustern formuliert sein:

e Erhohung des Prozentsatzes des nationalen Budgets, der fir geschlechtsspezifische
Bedurfnisse und Interessen veranschlagt wird, von x % (Ausgangswert) % auf (Zielwert)
%

e Zunahme der Aufwendungen, die die Unternehmen in den beteiligten Sektoren und
Regionen fir die berufliche Bildung leisten (in % der Gesamtkosten)

e Steigerung der weiblichen Auszubildenden von x % (Ausgangswert) % auf (Zielwert) %

e Erhohung der Anzahl der durch die Innenrevision der Gemeinden durchgefihrten
Prifungen von (Ausgangswert) p. a. in Basisjahr auf (Zielwert) p. a.

e Umsatzsteigerungen bei von Frauen gefihrten Betrieben von x % (Ausgangswert) %
auf (Zielwert) %

Manche EntwicklungsmafRnahmen belegen alle Wirkungsebenen oberhalb der Aktivitaten
und unterhalb der Zielebene mit Prozessindikatoren. Auf der folgenden Seite wird dies
beispielhaft an einer der Wirkungsketten des Umweltprogramms in Tunesien gezeigt. In der
Handreichung ,Wirkungen auf die Gleichstellung der Geschlechter in Vorhaben der EZ —
G-Kennungen in TZ und FZ" (GTZ, 2006) werden aus verschiedenen Sektoren gender-
spezifische Wirkungsketten mit entsprechenden Indikatoren vorgestellt.

Wenn keine Ausgangswerte zu Beginn der Durchfiihrung des Programms vorliegen, muss
so frith wie méglich’ eine Baseline-Studie veranlasst werden. Sie legt die Grundlage fir die
Festlegung oder Uberpriifung von Zielwerten sowie fiir spatere Vergleichsmessungen,
Bewertungen und Evaluationen. Ohne Basiswerte kdnnen weder realistische und anspruchs-
volle ZielgréRen formuliert noch nachvollziehbar Fortschritte dargestellt werden.

7 Unsere Vereinbarung mit dem BMZ verpflichtet uns, dies nach spatestens einem Jahr verfiigbar zu haben —
einschlief3lich der Wertbestiickung der Indikatoren.
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Indirekte Wirkung

Verbesserung der Umweltsituation

und der Lebensqualitat

Zuordnun%gslijcke

Direkte Wirkung des
Umweltprogramms
2003 — 2012 (9 Jahre)

Umweltbelange sind auf nationaler,
regionaler und lokaler Ebene

starker in Wirtschaft und
Gesellschaft integriert.

Direkte Wirkung der

Das Konzept der nachhaltigen

Komponente Entwicklung ist in die jeweiligen
1. Phase regionalen Entwicklungsplanungen
6/2003 bis 12/2007 integri‘ert.

1

3.Nutzungsebene:
auBBerhalb des
Wirkungskreises der
Umweltverwaltung

Die CRD integrieren die
vorgeschlagenen Aktionen in ihre
Sektorprojekte und -programme des
11. Regionalen EnAtwickIungspIans

4

2.Nutzungsebene: UM
und DO nutzen die
Ansatze, ihre Rolle
besser einzunehmen

Die RUD férdern den Prozess zur
Verabschiedung der Regionalen
Umweltstrategien durch die
Jregionalen Parlﬂnente“ (CRD)

1.Nutzungsebene:
Prozesse ausldsen

Die regionalen Umweltdirektionen
(RUD) unterstutzen die regionalen
Behdrden bei der Organisation der 23

regionalen Plan?gsworkshops.

Leistungen des

Innovativer Ansatz zur

Umweltprogramms Umweltstrategieplanung und
Nachhaltigen Entwicklung
Aktivitaten Workshop-Konzept ausarbeiten;

Methoden entwickeln, Moderator/
innen ausbilden; konzertierte Sitzun-
gen initiieren und unterstitzen; etc.

Zielindikatoren:

1) Fur alle groRen infrastrukturellen Investi-
tionsprogramme werden strategische
Umweltprifungen durchgefihrt.

2) Im Vgl. zum 11. Nat. Entwicklungsplan
(2006—-2011) haben die im 12. Plan
(2011-2015) integrierten sektoriellen und
regionale Entwicklungsstrategien den
Umweltschutz starker einbezogen.

3) Umweltschutz ist auf kommunaler Ebene
institutionell verankert.

Zielindikatoren:

1) 24 Gouvernorate haben sektoriiber-
greifend und partizipativ erarbeitete regio-
nale Umweltstrategien verabschiedet.

2) In mind. 6 Gouv. wurden die Strategien
zu Umweltaktionsplanen entwickelt.

Prozessindikator:

Die CRD schlagen die PRE als Kompo-
nenten ihrer reg. Planung zur Einarbeitung
in den nat. Entwicklungsplan bis 03/06 vor.

Prozessindikator:

Die 24 regionalen Umweltstrategien sind
bis spéatestens 01/2005 durch die CRD
verabschiedet.

Prozessindikator:
24 regionale Umweltstrategieberichte
stehen Ende Juni 2004 zur Verfligung

Prozessindikator:

Bis 02/2004 ist ein modellhafter Workshop
in einer Pilot-Region evaluiert und als gultig
angenommen.

Abb. 6: Beispiel aus dem Wirkungsgeflige des Umweltprogramms, Tunesien
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Vorgehen bei der Operationalisierung von Indikatoren und Monitoringfragen
Nachdem Indikatoren und Monitoringfragen formuliert wurden, werden sie operationalisiert.
Dazu folgende Fragen:

Leitfragen fur die Operationalisierung von Indikatoren

e Was genau misst der Indikator oder auf was zielt die Fragestellung ab? Was ist das
gemeinsame Verstandnis? Welche weiteren Klarungen sind nétig?

e Welche Daten werden bendtigt, um den Indikator zu messen, die Fragestellung zu
beantworten?

e Wer hat Informationen zu diesem Indikator oder Fragestellung? Wer hat Informationen
zum Ausgangswert? Wie zuverlassig sind die Informationen?

e Falls keine sekundaren Informationen in hinreichender Qualitat vorliegen: Welche
Methoden sollen zur Datenerhebung angewandt werden?

e Wer ist verantwortlich fUr die Datensammlung, Auswertung, Analyse, Bericht, Informa-
tionsfluss, Diskussion im Team?

e Wann und wie oft sind Daten zu erheben, auszuwerten und zu analysieren?

e Wie und wann werden Ergebnisse prasentiert und weiter genutzt?

e Welcher Aufwand entsteht vermutlich (Arbeitstage, Sach- oder Finanzmittel)?

Nachdem inhaltliche und methodische Fragen geklart wurden, werden die einzelnen
Monitoringaktivitdten operativ geplant. Dabei ist es sinnvoll, das Monitoring mdglichst eng an
Durchfuihrungsaktivitdten und die jeweils dafiir verantwortlichen Personen anzubinden. Dies
reduziert die Kosten des Monitoring und tragt dazu bei, dass die Informationen von der
sachnéchsten Ebene ermittelt und direkt genutzt werden kénnen. So férdert Monitoring die
kritische Reflektion im Team und erleichtert das Lernen aus positiven wie negativen Er-
fahrungen.

Monitoringaktivitdten werden in den Operationsplan der TZ-Maflinahme tbernommen. Dies
sichert die Verbindlichkeit der Monitoringplanung und erleichtert die regelmaRige Uberprii-
fung der Monitoringaktivitaten.

5. Schritt: Struktur und Prozesse des Monitoring

Wirkungsorientierte Steuerung setzt voraus, dass alle Steuerungsverantwortlichen mit den
Informationen versorgt werden, die sie fiir Entscheidungen bendtigen.

Vorgehen

Nach der Klarung der Rollen bei Datensammlung, -verarbeitung und Interpretation der Daten
hinsichtlich spezifischer Indikatoren und Fragestellungen missen die Verantwortlichkeiten fur
Elemente des Monitoringsystems festgelegt und Ubertragen werden:

e Planung und Koordination
e Design und Unterstlitzung einzelner Monitoringaktivitaten

¢ Monitoring und Qualitatskontrolle der Monitoringaktivitaten
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¢ Berichterstattung

¢ Dokumentation und Informationsvermittiung.

Die Zusammenarbeit der am Monitoring beteiligten (internen und externen) Akteure wird
durch eine mit der Gesamtkoordination des Monitoring beauftragte Person gesichert. Sie
begleitet und moderiert die wesentlichen Monitoringprozesse, sorgt fur die Planung und
verfolgt und unterstiitzt die Monitoringarbeiten. Sie zentralisiert und dokumentiert die
Monitoringergebnisse, stellt den Informationsfluss zwischen den Beteiligten sicher und macht
auf Steuerungsbedarfe aufmerksam.

Damit das Monitoring die Steuerung, Rechenschaftslegung und Berichterstattung sowie das
Lernen innerhalb und auf3erhalb der einzelnen TZ-MalRnahme unterstitzt, fihren die Teams
regelmafig Besprechungen zu den Monitoringergebnissen durch und verbinden sie mit
anderen Managementprozessen, *®insbesondere im Hinblick auf Strategieanpassung, Fort-
schreibung der Operationsplanung und Berichterstattung.

Eine Ubersichtliche Gestaltung der Prozesse des Informationsmanagements fordert die
Nutzung der Monitoringergebnisse innerhalb und au3erhalb der Entwicklungsmaflinahme.

Die Glaubwiirdigkeit des Monitoringsystems kdnnen Projekte und Programme dadurch
erhohen, dass sie Externe bei der Beschaffung, Uberpriifung und Diskussion von Monitoring-
ergebnissen beteiligen. Dies empfiehlt sich besonders bei Daten beziiglich Zielerreichung
und in Fallen divergierender und konfliktiver Wahrnehmungen beteiligter Schlisselakteure.

In den Fallen, in denen neben dem Personal der TZ-Maflinahme auch andere externe
Akteure in das Monitoringsystem eingebunden sind (s. Schritt 2), sind Prozesse und Ver-
fahren zu entwickeln, die eine erfolgreiche Zusammenarbeit erleichtern. Das Instrument
.Gestaltung von Partnerschaften” des Erfolgsfaktors 2 von Capacity WORKS ist hierfur
nitzlich®.

Monitoring und Steuerungskultur

Im , Kooperationsvorhaben Menschenrechte, Sexuelle Gesundheit, Burkina Faso" verfolgt die
Programmleitung Ziel- und Prozessindikatoren in enger Zusammenarbeit mit den Verant-
wortlichen der Komponenten.

Das Monitoring ist Aufgabe eines Verantwortlichen fir Monitoring. Er steuert die Daten-
erhebung und arbeitet die Daten fir Monitoringsitzungen auf. Der Beitrag der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der dezentralen Programmeinheiten ist im Operationsplan
des Monitoringsystems festgelegt. Er besteht vor allem in der Unterstitzung der Partner bei
Informations- und Datenerhebung und Auswertung.

'8 Siehe hierzu auch GTZ, 2008: Capacity WORKS, Erfolgsfaktor 4.
9 partnerschaft beim Monitoring (vergleiche hierzu GTZ, 2008: Capacity WORKS, Erfolgsfaktor 2, Instrument 11).
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Das zentrale Programmteam trifft sich wochentlich, um Arbeitsplanung und Aktivitdten zu
besprechen. Vierteljahrliche Sitzungen des gesamten Programmteams dienen

e dem Monitoring aller im abgelaufenen Zeitraum aufgearbeiteten Daten und der Dis-
kussion von Schlussfolgerungen fir die Umsetzung,

e der Beratung Uber die Umsetzung der operativen Jahresplanung und der Budget-
entwicklung, (auf der Grundlage eines Quartalsberichtes Verantwortlichen fir die
Komponenten)

e der Diskussion konzeptioneller und strategischer Fragen.

In der Sitzung am Jahresende werden auf Grundlage der Monitoringergebnisse Indikatoren
und Programmfortschritt analysiert und Schlussfolgerungen fir die Planung des folgenden
Jahres gezogen.

Bei den halbjdhrlichen Treffen des Steuerungskomitees des Programms (Comité de Suivi et
d'Orientation, Organ des Trdagerministeriums, legen das Programmteam und die
durchfGhrenden Partner Rechenschaft Gber den Fortschritt des Programms ab, und es werden
Entscheidungen fur die weitere Programmdurchfihrung getroffen.

Quelle: Eva Neuhaus, 2008: KV Menschenrechte, Sexuelle Gesundheit, Burkina Faso.

6. Schritt: Datenerhebung

Die Datenerhebung wird entsprechend der operativen Planung der Monitoringaktivitaten
durchgefuhrt und anhand des Operationsplans und regelméafiger Teambesprechungen
gesteuert.

Die Erhebungsmethodik einer EntwicklungsmalRnahme hangt stark davon ab, welchen
Umfang und welche Qualitat die Informationen haben sollen. Sie wird darliber hinaus von
den zeitlichen, personellen und finanziellen Ressourcen bestimmt, die fur das Monitoring
bereitstellt. Kosten und Nutzen von (alternativen) Datenerhebungsmethoden hinsichtlich ihrer
Aussagekraft und ,Belastbarkeit” missen abgewogen werden.

Gruppendiskussionen, teilnehmende Beobachtung, Aktionsforschung, ,Participatory Rural
Assessment”, ex ante Poverty Assessment” (P1A) und ahnliche qualitative Methoden liefern
ergdnzende Informationen aus z. T. subjektiven Wahrnehmungen, die héufig aussage-
kréaftiger sind als rein statistisches Zahlenmaterial. Mit e-VAL, dem seit 2003 benutzten
computergestitzten Evaluierungsinstrument der GTZ, kbnnen weitere qualitative Aussagen
erhoben und auch quantitativ ausgewertet werden.
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Leitfragen fur die Datenerhebung

e Welche Daten werden fir die vom Auftraggeber bzw. dem Aufsichtsgremieum der TZ-
MafRnahme vorgegebenen Indikatoren benétigt?

e Welcher Grad an Genauigkeit, Zuverlassigkeit und Reprasentativitat wird angestrebt?

e Welche zeitlichen, personellen und finanziellen Ressourcen stehen fur die Erhebung zur
Verfigung?

e Woliegen bereits Informationen vor, die genutzt werden kénnen?

e Wie oft sollen die Daten erhoben werden?

e Soll eigenes oder externes Personal eingesetzt werden?

Die Entscheidung, ob und welche Personen (neben der Erfassung von Fakten, Veranderun-
gen und statistischen Sekundar- oder Primardaten) befragt werden sollen, ist eine wichtige
methodische Weichenstellung. Oftmals sind die im Projekt unmittelbar Tatigen tber Sach-
verhalte wie Vorgehensweise, Strukturen, Geschichte und Prozesse gut informiert, kdnnen
aber Uber Wirkungen nicht unbedingt Genaueres wissen. Darliber wissen dagegen die
Nutzer der Leistungen und der Personenkreis bei dem sich die direkte Wirkung der Leistun-
gen entfaltet Bescheid, die daher generell befragt werden sollten. Das Projekt sollte sich mit
seinen Monitoringaktivitdten immer auch an mdgliche indirekte Nutzniel3er oder Betroffene
wenden. Bei Befragungen dieser Personengruppen ist eine sofortige Fokussierung auf das
Projekt eher ungtinstig. Zuverlassigere Antworten sind zu erwarten, wenn zunachst nur
allgemein nach erlebten Veranderungen gefragt wird. Der Darstellung von Eigenleistungen
und von Leistungen Anderer sollte dabei ausfiihrlich Raum gegeben werden.?

Erst wenn dabei auch die Leistungen des Projekts in den Blick geraten, bietet es sich an,
den Wirkungszusammenhang mit folgenden Fragen néaher zu untersuchen:

¢ Wie werden die Leistungen bewertet?

e Wer nutzt diese Leistungen wie, wann und wozu?

¢ Haben die Leistungen oder das, was andere damit machen, einen Nutzen?

e Gibt es neben der direkten (angestrebten) Wirkung auch noch andere, méglicherweise

negative Wirkungen?

Die Antworten, die Partner, Mittler und Zielgruppen auf diese Fragen geben, sind fur eine
Einschatzung, ob sich das Projekt in seinem Zielkorridor bewegt, von groRer Bedeutung.

%0 Ein ausfuhrliches Beispiel fur diese Form der Befragung findet sich in: GTZ/Weltbank, 1996: A Beneficiary
Assessment of AGETIP.
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7. Schritt: Nutzung der Monitoringergebnisse

Der Nutzen des Monitoring stellt sich erst mit der Nutzung seiner Monitoringergebnisse ein.
Entscheidend ist, dass es gelingt, ein Klima des Vertrauens im Team zu schaffen sowie die
Voraussetzungen fir einen konstruktiven Dialog. Das sind die Grundlagen, um Informationen
des Monitoringsystems fur die

e Steuerung der EntwicklungsmaRnahme,

¢ Rechenschaftslegung gegentber Auftraggebern, Steuerungsgremien, anderen Gebern
und Offentlichkeit im Partnerland und in Deutschland und

o eventuell fir das interne wie externe Wissensmanagement zu nutzen.

Grafische Darstellungen und Tabellen helfen, Monitoringergebnisse Ubersichtlich und schnell
erfassbar zu vermitteln. Zusétzlich damit verbundene Ampelfunktionen machen kritische
Bereiche (Ampel auf rot) deutlich und lenken die Aufmerksamkeit auf wichtige Steuerungs-
entscheidungen. Entscheidend, und die Nitzlichkeit des Monitoring bestimmend, ist aller-
dings die Qualitat der Dateninterpretation und der Ableitung von Schlussfolgerungen fur das
Management.

Das Programm ,Dezentralisierung und Lokale Entwicklung (PRODLL)" in der Dominika-
nischen Republik nutzt standardisierte Monitoringblatter als Grundlage fur die strukturierte
Diskussion in seinen Monitoringsitzungen (siehe Abbildung 7). Sie zeigen die Indikatoren fur
die Wirkungsebenen oberhalb der Leistung. Die jeweils Verantwortlichen tragen ein, ob der
Indikator

e Dbereits erreicht ist
¢ sich positiv entwickelt
e oder in Gefahr ist, nicht erreicht zu werden.

Neben Angabe der Datenquelle und des Erhebungsdatums ist auch vorgesehen, den
Erreichungsgrad und die Entwicklung des Indikators zu kommentieren.
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Abb. 7: Monitoringblatt

Quelle: Programm Dezentralisierung und Lokale Entwicklung (PRODLL), Dominikanische Republik, 2005:
Wirkungsmonitoring: Konzeption und Handbuch.

Es qilt als ,good practice” in der EZ, dass Projekteams in regelmafig stattfindenden Sitzun-
gen beobachtete Wirkungen besprechen und notwendige Handlungs- und Entscheidungs-
bedarfe abstimmen. Die an der MaBhahme unmittelbar Beteiligten sind am besten geeignet,
die Daten zu interpretieren und Schlussfolgerungen fir das Management abzuleiten. Sie
fokussieren dabei auf Prozessindikatoren und diskutieren den Stand der Beobachtungsfelder
unterhalb der Zielebene. Die Diskussion gibt Hinweise fir die Durchflihrungsaktivitdten und
erleichtert es, die Annéherung an die Ziele und die Wahrscheinlichkeit der Zielerreichung
einzuschatzen.

Der Austausch Uber Monitoringergebnisse in den gemeinsamen Projektteams, also mit den
Partnern, schafft der TZ-MaRRnahme den Zugang zu anderen Perspektiven, macht die
Notwendigkeit von Veranderung konkret und untersttitzt Innovationen durch die Diskussion
unterschiedlicher Lésungsanséatze.*

Neben formalisierten Diskussionsprozessen haben informelle Gespréche wegen ihrer
offenen, wenig strukturierten Kommunikations- und Austauschmaglichkeiten ein grol3es
Potenzial, Zugang zu weiterfilhrenden und sensiblen Informationen zu erhalten. Je besser
die Kommunikation innerhalb des Teams und mit den Partnern funktioniert, umso leichter
werden Uber diesen Weg Anregungen fir Veranderungen deutlich.

Vor Beginn der gemeinsamen Jahresplanung dienen Workshops dazu, anhand der
Monitoringdaten den Projekt- oder Programmfortschritt zu tGberprifen und Schlussfolgerun-

2L Siehe hierzu auch GTZ, 2008: Capacity WORKS, Erfolgsfaktor 5, Instrument 04.
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gen fur die jahrliche Operationsplanung zu ziehen. Kurze Prasentationen der Monitoring-
erkenntnisse und der daraus abzuleitenden Empfehlungen leiten die einzelnen Planungs-
schritte ein.

Eine der zentralen Aufgaben des wirkungsorientierten Monitoring aus unserer Sicht ist es,
Wirkungen der TZ-MalRnahmen zu dokumentieren. Das gesamte Berichts- und Evaluierungs-
system des BMZ und der GTZ (sowie der KfW und anderer DO) beruht darauf, dass Wirkun-
gen nachvollziehbar dokumentiert sind sowie belastbar nachgewiesen werden kdnnen. Nicht,
was die Projekte getan haben, sondern welche Wirkungen sie im Berichtszeitraum erzielten,
steht im Zentrum der Berichterstattung.

In Fortschrittsberichten? wird anhand der Ziele und Indikatoren aus dem Angebot iiber den
Stand der Zielerreichung berichtet. Bei Berichtszeitraumen, die innerhalb der Projekt-/ Pro-
grammphasen und nicht am Phasenende liegen, wird Gber wichtige erreichte Meilensteine
auf dem Weg zu den Zielen informiert. Schlussberichte legen zudem besonderen Wert auf
die Darstellung der Beitrage zu den Entwicklungsstrategien des Partnerlandes und zu den
entwicklungspolitischen Zielen der Bundesregierung (indirekte Wirkungen). In den Fort-
schrittsberichten sind auch Wirkungen bei den DAC-Kennungen und BMZ-Querschnitts-
themen, die nicht tGber verbindliche Indikatoren des Auftrags erfasst sind, darzustellen. Sie
gehdren daher ebenfalls zum verbindlichen Bestandteil des Monitoringsystems.

Interne schriftliche Berichterstattung ist flr den internen Informationsfluss in gréReren Pro-
jekten und Programmen mit mehreren Komponenten und multiplen Durchfiihrungsstrukturen
hilfreich. Manche EntwicklungsmalRnahmen nutzen elektronische Software zu Dokumenta-
tion, Analyse und Berichterstellung.

Internetanwendungen erleichtern bei geographisch weit auseinander arbeitenden Teams den
Zugang zu Berichten und aktuellen Daten. Sie ermdglichen auch, jederzeit dezentral Daten
in das System einzugeben. Durch unterschiedliche Zugangs- und Anderungsrechte kénnen
sich auch Externe einen Eindruck vom Programm und seinem Monitoring verschaffen, ohne
dass dabei sensible Daten einer breiten Offentlichkeit zugénglich werden.

22 GTZ, 2007: Handreichung fiir die GTZ-Fortschrittsberichterstattung der GTZ an das BMZ.
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Web-Anwendungen und Monitoring

Zur einfachen und Ubersichtlichen Handhabung und Einsicht der Daten, die im Laufe des
Monitoring gesammelt werden, etablierte das Programm , BiUrgerbeteiligung fir den Frieden
— Pacipaz, Kolumbien" ein virtuelles Informationssystem, das Uber das Internet abrufbar ist. Es
wurden verschiedene Nutzerprofile definiert, die unterschiedlichen Zugang und
Anderungsrechte erlauben. Dies ermdglicht sowohl die zeitnahe, ortsungebundene
Dateneingabe durch die GTZ-Mitarbeiter, als auch einen leichten Zugang der Partner des
Programms zu wesentlichen Informationen.

Das Informationssystem halt immer die aktuellsten Daten bereit und ermdglicht gleichzeitig
die Verfolgung vorangegangener Monitoring-Durchldufe. Damit kénnen sowohl die Auftrags-
verantwortliche/der Auftragsverantwortliche, die einzelnen Teammitglieder als auch die
Partner jederzeit und Uberall auf die aktuelle Information des jeweils letzten Monitoring
zurickgreifen. Auch Externe kénnen sich einen Eindruck vom Programm oder dem
Monitoringsystem verschaffen, ohne dass dabei sensible Daten einer breiten Offentlichkeit
offen stehen wirden.

Das System ist abrufbar unter:
http://www.gtzcolmonitoreo.org/inicio.aspx

Quelle: GTZ, 2006: Konfliktsensibles Wirkungsmonitoring im Programm Burgerbeteiligung fir den
Frieden — Pacipaz, Kolumbien.

Fur das Wissensmanagement der GTZ stellt das Monitoring schlieZlich aktuelle und zuver-
lassige Informationen bereit, die dem ganzen Unternehmen u.a. Uber Berichte, Workshops
Fokusdiskussionen mit Nutzergruppen, Vortrage, Newsletter, Internetseiten zur Verfligung
gestellt werden.
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Poverty Impact Assessment (PIA):

Ansatz zur Abschatzung zu erwartender Armutswirkungen

Das Prinzip der Wirkungsorientierung erfordert schon in der Planung eine Bewertung der
Armutssituation und eine Einschatzung inwieweit das Projekt zur Armutsbekampfung
beitragen  kann  (Armutsorientierung). Ein  Ansatz, um  systematisch  die
Wirkungszusammenhdnge in einer ausdifferenzierten Form zu reflektieren, ist der im Rahmen
der OECD-DAC entwickelte Ansatz des ex ante Poverty Impact Assessment (PIA). PIA hilft,
systematisch zu analysieren, wo und wie Wirkungen entstehen, wie die Interventionen die
arme Bevolkerung erreichen und wie das Projekt damit zur Armutsreduzierung beitragt.

Die Bildung von entsprechenden Wirkungshypothesen und eine ex ante-Einschatzung der
Armutswirkungen

e sind ein Hilfsmittel bei der Auswahl von Interventionsstrategien in Bezug auf Armuts-
bekampfung,

e helfen abzuschdtzen, welche Art von Nutzen fir welche Beteiligte zu erwarten ist und
welche Risiken mit den Interventionen verknUpft sind,

o liefern die priorisierten Wirkungsketten als Kernstick des Angebots und damit Dreh-
und Angelpunkt des Auftrages und die Basis fur die Berichterstattung an das BMZ, und

e sind letztlich der Referenzrahmen fir den gesamten Steuerungsprozess des Vorhabens.
Sie sind Grundlage fur die Indikatorenbildung, fir Monitoring und Evaluierung.

Die Durchfihrung einer PIA bei Planung einer Entwicklungsmafinahme stellt die Frage der
Armutswirkungen in den Mittelpunkt der Planung und hilft, Informationslicken und mogliche
Risiken oder nicht intendierte Wirkungen fir arme Bevolkerungsgruppen aufzuzeigen. Damit
liefert PIA auch Hinweise fir Beobachtungsfelder im zukinftigen Monitoringsystem.
Ergdnzend identifiziert PIA konkrete Ansdtze fir eine armutsorientierte Gestaltung von
sektoralen Ansatzen. Ein zusatzliches Plus von PIA ist die differenzierte Zielgruppenanalyse,
die indirekt betroffene Gruppen mit einschlie3t. Wer sich systematisch durch die PIA-Module
arbeitet merkt: Ich muss mich bei den Zielgruppen 1, 2, 3 noch mit den Punkten a, b, ¢, d
auseinander setzen. Gefolgt von der Erkenntnis: Offensichtlich sind die Wirkungen fir einen
Teil der Bevolkerung ganz anders als fUr den anderen.

(http://www.oecd.org/dataoecd/46/39/38978856.pdf)
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