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0 Einleitung: Was ist ein Projektzyklusmanagement?

Die Planung von Entwicklungsprojekten mit Hilfe des Projektzyklusmanagements und der
Logical-Framework-Analyse gehort seit den 1990iger Jahren zum Standard der sdkularen
Entwicklungsprojektplanung. Alle Global Player der nationalen und multilateralen
Entwicklungszusammenarbeit setzen dieses Planungsinstrumentarium ein: Weltbank?,
Vereinte Nationen mit ihren Unterorganisationen wie etwa der Food and Agriculture
Organization (FAO)3 oder das United Nations Development Programme (UNDP)4,
EuropeAid (Entwicklungszusammenarbeit der EU)’ und die Gesellschaft fiir Technische
Zusammenarbeit (Bundesunternehmen fiir die deutsche Entwicklungszusammenarbeit)é/ 7.
Auch Nichtregierungsorganisationen arbeiten mit dieser Planungshilfe, wobei Finlayson
kritisch dazu anmerkt, dass die Qualitit der Planung teilweise noch zu wiinschen iibrig lisst.®
Ebenso wenden immer mehr christliche Hilfs- und Missionswerke, international auch
Christian Faith-Based Organizations (CFBO)’ genannt, dieses Planungsinstrument an.
Beispiele sind etwa World Visionlo, der Okumenische Rat der Kirchen'' oder Tearfund

(Entwicklungsorganisation der englischen Evangelischen Allianz)."

Bei der Durchsicht der Literatur ist auffillig, dass der GroBteil des Schrifttums aus Hand-
biichern, Anleitungen und Leitfdden besteht, die fiir die praktischen Planungsprozesse der

! Dearden, Philip und Bob Kowalski. ,,Programme and Project Cycle Management (PPCM):
Lessons from South and North* Development in Practice 13 (2003) 5: 501-514 [502]

2 World Bank. The Logframe Handbook. A Logical Framework Approach to Project Cycle
Management. Washington: World Bank, 2000

? Food and Agriculture Organization of the United Nations. Project Cycle Management.
Technical Guide. Rome: FAQO, 2001

* United Nations Development Programme. United Nations Development Programme
Programming Manual. 2000, http://www.undp.kz/script_site.html?id=147, 12.06.2007

> EuropeAid. Project Cycle Management Guidelines. Brussels: European Community, 2004

® Gesellschaft fiir Technische Zusammenarbeit. Das Project Cycle Management der GTZ.
Eschborn: GTZ, 1998

7 Den Zusammenhang zwischen Strukturen bzw. Zielen der deutschen Entwicklungs-
zusammenarbeit und der Projektplanung der GTZ legt Bliss sehr gut dar. Bliss, Frank. Die
Praxis der deutschen Entwicklungszusammenarbeit. Bonn: PAS, 2000, S. 9-98

® Finlayson, Peter. Strengthening Management Systems to Improve the Impact of Development
Projects: The Application of Best Practice Methods in Asia and China. Working Paper No. 18
Melbourne University Private — School of International Development, 2004, S. 7

? Zum Begriff CFBO: Sider, Ronald J. und Heidi Rolland Unruh. ,,Typology of Religious
Characteristics of Social Service and Educational Organizations and Programs” Nonprofit and
Voluntary Sector Quarterly 33 (2004): 109-134

" World Vision International. LEAP — Learning through Evaluation with Accountability and
Planning. World Vision’s Approach to Design, Monitoring and Evaluation. Edition 2.0.
Washington: WVI, 2007

""World Council of Churches. Manual for Ecumenical Project Management. A Guide to
Planning, Monitoring and Evaluation. Geneva: WCC, 2002

'2 Blackman, Rachel. Project Cycle Management. Roots 5. Teddington: Tearfund, 2003
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jeweiligen Organisation entwickelt worden sind. Cracknell stellt fest, dass eine akademische
Reflexion und Kritik in Form von Zeitschriftenartikeln, Biichern oder Internetbeitrigen, die
tiber diese How-To-Do-Erkldrungen hinausgeht, erstaunlich selten stattfindet."
Erwihnenswert sind daher die konstruktiven Beitrdge von Kowalskil4, Simpsonls, Da1e16,
Biggs und Smith'’ und Gasper'®.

Der Artikel mochte nun aufzeigen, wie CFBOs ihre Entwicklungsarbeit gemif} des Projekt-
zyklusses und der Logical-Framework-Analyse praktisch strukturieren, durchfiihren und
evaluieren konnen. Auf die damit verbundene inhaltliche Frage, wie in diesem formalen
Rahmen die spirituelle Dimension des christlichen Zeugnisses integriert und gestaltet werden
kann, wurde an anderer Stelle ausfiihrlich eingegangen.19

Zunachst einmal ist festzustellen, dass Planung im Kontext der Entwicklungszusammenarbeit
in der Projektform erfolgt. Ein Projekt ist die Gesamtheit aller Aktivititen, die notwendig
sind, um innerhalb einer bestimmten Zeit mit festgelegten Mitteln ein bestimmtes Ergebnis zu
erreichen. Die ,Begriffswelt der GTZ* gibt folgende Definition: ,Ein Projekt ist ein
funktional, rdumlich, wirtschaftlich und =zeitlich abgegrenztes MaBnahmenbiindel mit

zielorientierter Aufgabenstellung“.20

Jedes Projekt bedarf des Managements. Projektmanagement ist die Gesamtheit von
Fithrungsaufgaben, -organisation, -techniken und -mitteln fiir die Abwicklung eines Projektes.
Es beinhaltet eine systematische Zielsetzung, Planung, Entscheidung, Koordination,

13 Cracknell, Basil Edward. Evaluating Development Aid. Issues, Problems and Solutions.
New Dehli: Sage, 2000, S. 106

14 Kowalski, Robert. ,,Reflections on the role of logical frameworks in the management of
development assistance* International Journal of Management Practice 2 (2007) 4: 297-305
> Simpson, Robert. ,,Design for development: a review of emerging methodologies
Development in Practice 17 (2007) 2: 220-230

' Dale, Reidar. ,,The logical framework: an easy escape, a straitjacket, or a useful planning
tool? Development in Practice 13 (2003) 1: 57-70

"7 Biggs, Stephen und Sally Smith. ,,A Paradox of Learning in Project Cycle Management and
the Role of Organizational Culture* World Development 31 (2003) 10: 1743-1757

'8 Gasper, Des. >Logical Frameworks<: Problems and Potentials. The Hague: International
Institute of Social Studies, 2000 und Gasper, Des. ,,Problems in the Logical Framework
Approach and Challenges for >Project Cycle Management<* The Courier (1999) 173: 75-77
19 Zur Integration der spirituellen Dimension: Kusch, Andreas. ,,Planung von Entwicklungs-
projekten in christlichen Missionswerken: Das Potential des Projektzyklusmanagements und
der Logical-Framework-Analyse* Evangelikale Missiologie 25 (2009) 1: 34-48; zur praktisch-
spirituellen Gestaltung von Planungs- und Entscheidungsprozessen in christlichen
Organisationen: Kusch, Andreas. Horendes Beten und horendes Bibellesen. Theologische
Kldrungen und praktische Modelle fiir die christliche Entwicklungsprojektarbeit und den
interkulturellen Gemeindebau. Transformative Entwicklungszusammenarbeit — Working
Paper 4, Korntal: AWM, 2008

2 Gesellschaft fiir Technische Zusammenarbeit. Die Begriffswelt der GTZ. Eschborn: GTZ,
2006, S. 78
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Organisation, Steuerung, Kontrolle und Evaluation zeitlich befristeter Aufgaben. Deren
Komplexitit erfordert geeignete Strukturen und die Zusammenarbeit verschiedener Personen.
Projektmanagement in diesem Sinne ist nicht der Inhalt oder das Ziel des Projektes, sondern
eine Hilfe, geeignete Leitungsmechanismen, Instrumente und Methoden zu verwenden, um
ein Projekt bei minimalem Einsatz von Ressourcen erfolgreich und zeitgerecht zu realisieren.
Mehrere Projekte konnen aufgrund inhaltlicher, organisatorischer oder rdumlicher

Gemeinsamkeiten zu einem Programm zusammengefasst werden.?’

Der Projektzyklus ist die formale Projektzyklus - Ubersicht

Strukturierung des
Managementprozesses. Der hier Wer sind wir?
vorgestellte Projektzyklus lésst WL
wir it unse-
sich in 7 Phasen strukturieren. Je ren Partnern
- erreichen? V_Velchcr Pro-
nach Schwerpunkten und GroBe Wie kénnen jekttypus ist
. o . Projektiiber- fiir die Gegen-
einer Organisation konnen giinge rei- benheiten an-
o . bungslos ver- gemessen?
unterschiedlich viele laufen?

Zyklusphasen festgelegt werden.

Nach Durchlaufen dieser Phasen

Wie sicht das
ausgewiihlte
Projekt im
Detail aus?

beginnt ein neues Projekt wieder — Wicist das
Projekt (ins-

mit der ersten Phase. Aufgrund  gesamt oder
Teilaspekte)
der vorgegebenen Begrenzung zu bewerten?
des Artikels muss bei der
Darstellung des Projektzyklusses

auf eine detaillierte Darlegung

der Methoden, wie die Schritte Projekt schrift ziert das Pro-
. . . T jekt oder Pro-
praktisch  realisiert ~ werden und stindig jektelemente? ~ © Kusch

konnen, weitgehend verzichtet
werden. In der angegebenen Literatur werden nur wenige Quellen genannt. Wer sich tiefer mit
den Methoden auseinandersetzen will, sei an die Bibliografie von Kusch verwiesen.?

Die Logical-Framework-Analyse (LFA) stellt ein Instrumentarium zur Identifizierung,
Planung, Durchfithrung und Evaluierung von Projekten dar. Die Methoden der Logical-
Framework-Analyse konnen entweder fiir sich allein benutzt werden oder sie sind in ein
tibergreifendes Projektmanagement-Modell eingebunden, wie z.B. das Projektzyklus-
management. In der Entwicklungszusammenarbeit hat sich jedoch die Kombination von
Projektzyklusmanagement und Logical-Framework-Analyse durchgesetzt.

*! Dazu: Bundesministerium fiir wirtschaftliche Zusammenarbeit. Leitlinien fiir die bilaterale
finanzielle und technische Zusammenarbeit mit Entwicklungslindern. Bonn: BMZ, 1999, S.6
und EuropeAid. Project Cycle. S. 94

22 Kusch, Andreas. Partizipatives Arbeiten in der Entwicklungszusammenarbeit: eine
Literaturiibersicht ~ mit  PDF-Literaturquellen ~ (auf =~ CD-Rom). Transformative
Entwicklungszusammenarbeit - Working Paper 3. Korntal: Akademie fiir Weltmission, 2008

Transformative Entwicklungszusammenarbeit &.)
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Projektzyklus-Management und Logical-Framework-Analyse

Projektzyklus-Management
Legt spezifische Phasen fiir ein

Projekt fest, definiert dazugehdrige
Managementaktivititen und legt
Entscheidungsprozesse fest

Logical-Framework-Analyse
Eine Methode und praktisches
Hilfsmittel fiir das Planen,
Managen und Evaluieren von

Projekten

© Kusch

1 Phase 1 im Projektzyklus: Die Programm-Phase

Am Anfang des Projektzyklusses steht die Programm-Phase.”® In jeder CFBO muss Klarheit
iiber ihre missionstheologische, entwicklungspolitische und entwicklungsstrategische
Grundausrichtung bestehen. In der Programm-Phase der CFBO erfolgt die Erarbeitung eines
Leitbildes und die Umsetzung des Leitbildes in iiberpriifbare Standards fiir die Entwicklungs-
vorhaben. Die Ergebnisse des Leitbildprozesses und der Erarbeitung von Umsetzungskriterien
fiir die Projekte werden in einem Partnerschaftshandbuch zusammengefasst.

1.1 Schritt 1: Leitbildbedarf feststellen

Zunichst muss FEinsicht und Leithild, Standards, Projektakftivitiiten

Handlungswille auf der
Leitungsebene der Organisation S T
vorhanden sein, um einen Wer sind wir ? E
Leitbildprozess in Gang setzen Wozu sind wir da ? 2
zu wollen.** Oft sind erhdhte ‘ , §
Wohin wollen wir 7 z
organisatorische 8
R . Was sind unsere ethischen Eckpunkte? g
Reibungsverluste der Anlass fiir Was sind unsere Arbeitsprinzipien? :
derartige  Uberlegungen. Die Standards Was sind unsere Qualititskriterien ?
Erarbeitung des Leitbildes wird
vep1: . . Ziele Was wollen wir erreichen ? -
iblicherweise an eine g
PI'O_] ektgmppe dele giert. Die / Strategien/Prozesse \ Wie wollen wir es erreichen ? %
Leitungsebene formuliert / B s \ s e il £

» EuropeAid. Project Cycle. S. 25-27

* Zum Leitbildprozess in christlichen Organisationen: Vagedes, Guido. , Leitbildprozesse
nutzen : Chancen und Schwierigkeiten eines Instruments Diakonia 34 (2003) 6: 440-445;
Baumgartner, Isidor. ,,Leitbilder, Grunddienste und Qualitétskriterien kirchlicher Praxis®, S.
55-78, in: Konferenz der Bayerischen Pastoraltheologen (Hg.). Christliches Handeln in der
Welt von heute. Miinchen: Don Bosco, 2004; Heller, Andreas, Katharina Heimerl und
Hildegund Zimmermann-Seitz. ,,Erfolgreiche Leitbildentwicklung®, S. 269-278, in: Andreas
Heller, Thomas Krobath (Hg.). Organisationsethik. Organisationsentwicklung in Kirchen,
Caritas und Diakonie. Freiburg: Lambertus, 2003; Schmidt, Eva R. und Hans G. Berg.
Beraten mit Kontakt. Handbuch fiir die Gemeinde- und Organisationsberatung. Offenbach:
Gabal, 2004, S. 182-209

Transformative Entwicklungszusammenarbeit Q
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Vorgaben in Bezug auf die Teambesetzung, inhaltliche Akzente des Arbeitsauftrages, den
zeitlichen und finanziellen Rahmen der Leitbilderstellung und die Regelung des

Kommunikationsweges.
1.2 Schritt 2: Leitbild entwickeln und kommunizieren

Die  Projektgruppe  analysiert Leitbild und Projektstandards
zundachst die  Situation der

Organisation und deren Umfeld.

Konsistenz mit
Linderstrategie u.
Partnerschaft

Diese Analyse gibt Auskunft tiber
das bisherigen Selbstversténdnis,
die entwicklungs-politischen und

theologischen Rahmen- et Iggﬁst-
bedingungen, die soziopolitischen Praie in allen
kosten E.phasen

Entwicklungen, die Position der
Organisation im Gefiige aller
FBOs und Hilfswerke, die 1 pnisch. B
Arbeitsfelder (Inhalte, Ziel- sgmﬁlnﬂﬂh

angepasste

gruppen, Projekte) und die  Technologie

Fachliche u.
menschliche
Kompetenz

Ressourcen (Anzahl der Mit-
arbeiter, Arbeitsfelder, Arbeits-
belastung, Organi-sationsstruktur,

Partizipation, Lemen
u. Zusammenarbeit
als Arbeitsstil

Querschnitts-
themen Projekt Zyklus

Management und
Logical Framewor

Finanzent-wicklung).  Aufgrund
dieser Bestands-aufnahme wird
dann das Leitbild mit den Aspekten Identitit, Mission Vision, Werte/ Grundsitze erarbeitet.”’

1.3 Schritt 3: Leitbild iiberarbeiten und umsetzen

Ein Leitbild lebt davon, dass moglichst viele Mitarbeiter der Organisation in diesen
Leitbildentwicklungsprozess mit einbezogen werden. Es sollte dabei Raum fiir einen Dialog
geschaffen werden, in dem das Leitbild diskutiert wird. Je nach Grofe der Organisation
beteiligen sich entweder alle Mitarbeiter, oder zumindest Vertreter unterschiedlicher
Hierarchiestufen, Fachperspektiven und Altersgruppen, um die Vielfalt der Probleme, der
Sach- und Verhaltensfragen einzufangen, die sich in einem Leitbild widerspiegeln sollen. Das
Leitbild muss mit dem gesamten Regelwerk der Organisation (Statuten, Reglement,
Organigramme, Konzepte) synchronisiert werden. Nach mehrmaliger Uberarbeitung wird

2 Zum konzeptionellen Zusammenhang Punkt 3.3 ,,Missionswerk, Corporate Identity und
Entwicklungspraxis® in: Kusch, Andreas: ,,Christliche Entwicklungsprojekte als Anbetung
Gottes*, S. 268-286, in: Andreas Kusch (Hg.). Transformierender Glaube, erneuerte Kultur,
soziookonomische Entwicklung, Niirnberg: VTR, S. 281-284 und Care. Project Design
Handbook. Atlanta: Care, 2002, S. 14-19

Transformative Entwicklungszusammenarbeit @
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dann durch die leitenden Gremien eine institutionelle Giiltigkeit und Verbindlichkeit
hergestellt. Das Leitbild wird in der Folge nach Prioritéten, entsprechend ihrer Bedeutung fiir
die aktuelle Situation der Organisation, inhaltlich und zeitlich gestaffelt umgesetzt.

1.4 Schritt 4: Standards fiir Entwicklungsvorhaben festlegen

Parallel zZu der Leitbild und Projektstandards — Bedeutung
Uberarbeitung  des
Leitbildes in Schritt 3~ [Z€ISHPRE e
: CFBO, NGOs Hilfe zur theolog. Durchdringung der Arbeit, Fokussierung der
setzt  die FeStlegung Ressourcen / Ziele / Arbeitsprozesse, Zusammenarbeitskriterien,
von messbaren AuBendarstellung (Spender), Evaluationsgrundlage
Standards fur die Projektmit- Kenntnis des institutionellen Kontextes der E.aktivititen reduziert
arbeiterlnnen Kommunikationsverluste mit entsendender Organisation:
bei ikati 1 i dender Organisati
konkreten Qualitatskriterien fiir E.aktivitat reduziert Doppelarbeit;

En twicklungsvorhabe Koordination der E.aktivitit und Gemeindegriindungsaktivitit

Lokale Kirche Verhandlungsgrundlage, Synchronisierung von E.aktivititen und

.26 1~
n ein.” Die Standards Alktivititen der lokalen Kirche, Einbringen des Potentials

sind eine messbare

Nutzniefer Verhandlungsgrundlage, Entdecken/Einbringen des Potentials

Konkretisierung, die )

. o Staatliche Akteure Grundlage fiir staatl. Anerkennung, Verhandlungsgrundlage,
sich aus den qualitativ Evaluationsgrundlage
formulierten Werten | Lokale CFBO/CNGO. | Grundlage fiir Zusammenarbeit

.. NGOs, LNGOs
und Grundsitzen
einer CFBO ergeben. Staatliche Grundlage fiir nationale, internationale oder supranationale
. . Finanzierer Forderung

Diese Standards sind

5 . Spender Transparenz und Vision, Alleinstellungsmerkmal (was macht die
fir alle Projekte CFBO/CNGO cinzigartig?)

giiltig und bilden die

Kriterien fiir die Uberpriifung des Projekterfolges im Rahmen des Monitoring- und
Evaluationssystems (Schritt 28). Sie helfen einen gemeinsamen organisationsinternen
Qualitéitsstandard sicherzustellen. Die Projektstandards sind eine wichtige Verkniipfung der
Organisations-Ebene eines CFBO in der Zentrale mit der konkreten Projekt-Ebene vor Ort.

1.5 Schritt 5: Leitbild und Projektstandards evaluieren und fortschreiben

Ein implementiertes Leitbild und die festgelegten Projektstandards sollten in Abstédnden
Gegenstand einer Evaluation sein. Insbesondere bei grofleren Veridnderungen der Rahmen-
bedingungen muss neu gefragt werden, ob das Leitbild noch aktuell ist. Auf der Ebene der
Projektstandards kommt es eher zu Aktualisierungen als auf der Leitbildebene. Leitbilder sind
als ethisch fundierte Grundhaltung weit stabiler als einzelne Projektstandards, die eher neuen
Rahmenbedingungen angepasst werden miissen.

*® Beispiele einer Umsetzung: World Vision International. Transformational Development.
Core Documents. Monrovia: WVI, 2003 zusammen mit WVI. Transformational Development
Indicators. Field Guide. Vol. 1 — Vol. 5. Washington: WVI, 2002 und WVI. World Vision
Technical Resources Sector Standards, Draft Version 1.0. Washington: WVI, 2005

Transformative Entwicklungszusammenarbeit k.)
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1.6 Schritt 6: Partnerschaftsverstindnis und —vereinbarungen formulieren

Partnerschaften konnen im Rahmen der Entwicklungszusammenarbeit unterschiedlich
gestaltet werden. Damit die Zusammenarbeit der CFBO mit Dritten mit moglichst wenig
Reibungsverlust geschehen kann, sollten das Leitbild, die Projektstandards und weitere fiir die
Zusammenarbeit als wichtig erachtete Punkte in einem Partnerschaftshandbuch
zusammengefasst werden.”” Die Entwicklungszusammenarbeit ist so komplex geworden und
es sind so viele Akteure involviert, dass es ohne eine an alle Beteiligten kommunizierte
Erwartung, was die Grundlage fiir Zusammenarbeit ist, nicht mehr geht. Kommt es dann in
diesem Kommunikationsprozess zu einer Zusammenarbeit, wird sie in einer konkreten

Partnerschaftsvereinbarung schriftlich fixiert.

2 Phase 2 im Projektzyklus: Die Identifikations-Phase

Auf der Grundlage des Partnerschaftsverstindnisses kommen CFBO und einheimische Kirche
oder einheimische Nichtregierungsorganisationen iiberein, eine Notsituation anzugehen. Da
die zur Verfiigung stehenden Ressourcen begrenzt sind, muss die Entwicklungsintervention
eingegrenzt werden. Gemeinsam identifiziert man den Entwicklungsbereich, die Beteiligten,
die Region der Entwicklungsintervention, den soziokulturellen Kontext und klart die landes-
spezifischen Gegebenheiten fiir das Entwicklungsprojekt ab. Ergebnis der Identifikations-
Phase ist ein Abschlussbericht, in dem deutlich wird, in welchem Interventionsbereich eine
Projektidee begriindete Aussicht auf erfolgreiche Realisierung hat.

2.1 Schritt 7: Kontakt mit den Stakeholdern aufnehmen

Zunichst einmal erfolgt ein erster Kontakt zu den wichtigsten Stakeholdern eines moglichen
Projektes.28 Stakeholder sind Personen, Gruppen oder Institutionen, die - direkt oder indirekt,
positiv oder negativ — ein Projekt beeinflussen oder von ihm beeinflusst werden. In
Abgrenzung dazu versteht man unter Zielgruppen diejenigen Gruppen, in deren Bereich die
Wirkungen eines Projekts eintreten sollen. Ziel der Kontaktaufnahme ist es, eine moglichst
breite und gemeinsame Verstindigungsbasis aller Beteiligten in Bezug auf das Problem zu
schaffen. Zum Dialog mit den wichtigen Stakeholdern gehort am Anfang auch eine
Verstindigung iiber die Entwicklungsphilosophie, wie man eine Problemlage gemeinsam
angehen mochte. Das beinhaltet auch eine Kldrung iiber die Eigenverantwortung

?" 7B. Caritas. The Caritas Parmership. Guiding Principles. Vatican City: Caritas
Internationalis, 2003 zusammen mit Caritas. A Caritas Internationalis Handbook for
Reflection and Action. Vatican City: Caritas Internationalis, 2003

8 World Vision International. LEAP - Learning through Evaluation with Accountability and
Planning. World Vision’s approach to Design, Monitoring and Evaluation. Edition 1.0,
Washington: WVI, 2005, S. 32
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. . Stakeholder-Analvse — Definitionen
beziehungsweise :

Partizipation der ) S

Zielgruppe das
gruppe, Stakeholder Personen, Gruppen oder Institutionen, die - direkt oder indirekt, positiv

Einbringen ihrer (Akteure) oder negativ — ein Projekt beeinflussen oder von einem Projekt

beeinflusst werden.
lokalen Ressourcen

Begiinstigte, Personen, Gruppen oder Institutionen, die in irgendeiner Weise von der

und die Kl'airung der Nutzniefier Durchfithrung des Projektes profitieren.

un geféhren Laufzeit (Beneficiaries) Zwei Gruppen werden unterschieden:

und der Art und Zielguppe(n) Pergclmen, G-mppen oder hlstitutlione:rll: die direkt
(Target Group's) positiv vom Projekt auf der Projektziel-Ebene

Weise, wie ein betroffen sind. Das kénnen auch die Mitarbeiter

von Partnerorganisationen sein.

Projekt  iibergeben

. Endbegiinstigte Personen, Gruppen oder Institutionen, die
wird. (Final Beneficiaries) | langfristig auf der Ebene der Gesellschaft
(Orientierung gibt das Oberziel) vom Projekt
profitieren.
2.2 Schritt  8: Projekt-Partner | Gruppen oder Institutionen, die bei der Implementierung des Projektes
Lebensbedingungen (ProjectPartners) | im Land mitwirken.

der Menschen vor  (EuropeAid 2004.62)
Ort identifizieren

Im Folgeschritt 8 soll Klarheit tiber den lokalen Kontext geschaffen werden.”’ Ohne ein
Grundverstindnis der lokalen sozialen, politischen, kulturellen, religidsen, landwirt-
schaftlichen und wirtschaftlichen Gegebenheiten muss Hilfe zur Selbsthilfe zu kurz greifen.
Der methodische Ansatz ist unterschiedlich und reicht von einem wenig strukturierten
ethnographischen Ansatz bis hin zu einer stark formalisierten soziologischen Erforschung der
Lebenssituation.® Diese Ansitze konnen eher partizipativ oder wissenschaftlich

,.extrahierend-herauslockend* (Chambers) sein.>!

2.3 Schritt 9: Bediirfnisse identifizieren und Ressourcen abschitzen

Auch wenn vielfach die erste Initiative fiir ein Entwicklungsvorhaben von einer
einheimischen Nichtregierungsorganisation oder einer CFBO kommt, ist es von zentraler
Bedeutung, dass die Zielgruppe selbst ihre Bediirfnisse artikulieren kann. Die Sichtweise, was
ein Problem ist, ist hochgradig kultur- und kontextabhiingig.’® Einschitzungen von kultur-
und ortsfremden Personen kénnen daher in die Irre fithren. Ins Positive gewendet, bedeutet

¥ Care. Project Design. S. 27-28

3% Neubert, Susanne. Methodische Orientierung fiir kurze und praxisnahe Forschungsprojekte
in Entwicklungslindern. Bonn: Deutsches Institut fiir Entwicklung, 2001; Tango. Household
Livelihood Security Assessments. A Toolkit for Practitioners. Atlanta: Care, 2002

31 Bliss, Frank und Stefan Neumann. Zur Partizipationsdiskussion in der internationalen
Entwicklungszusammenarbeit. >State of the art< und Herausforderungen. Bonn: PAS, 2007
32 Andreas Kusch. ,,Kultur, Religion und soziookonomische Entwicklung — ein institutionen-
theoretisches Verhaltensmodell®, S. 84-102, in: Andreas Kusch (Hg.) Transformierender
Glaube, erneuerte Kultur, soziookonomische Entwicklung. Missiologische Beitrige zu einer
transformativen Entwicklungspraxis. Niirnberg: VTR, 2009
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das: In dem MaBe, wie die Zielgruppe davon iiberzeugt ist, dass sie ein gemeinsames Problem
hat, konnen auch die Krifte der Gemeinschaft mobilisiert werden, dieses zu 16sen.>® Es gibt
ein umfassendes Instrumentarium, um die Bediirfnisse partizipativ zu ermitteln und eine

Priorititenliste zu erstellen.
2.4 Schritt 10: Stakeholder und Machtverhiltnisse analysieren

Die Stakeholder eines Entwicklungsvorhabens sind nicht sozial homogen. Es miissen die
unterschiedlichsten Beteiligten auf den verschiedensten Ebenen identifiziert werden:
Regierung, Nichtregierungsorganisationen, inoffizielle oder traditionelle Autorititen,
Bevélkerung, Skonomische Interessentriiger.” Eine Identifikation der Stakeholder umfasst die
Kldrung ihrer Rolle,

Stakeholder — Analyse - Ubersicht

ithrer Funktion, der
vorhandenen
Interessen, der
Machtverhiltnisse,

der Fihigkeit sowie
des Willens zur
Kooperation und die
Kooperations-  und

Konfliktfelder der © Kusch
Stakeholder

untereinander.*®
2.5 Schritt 11: Externen Bedingungen des Entwicklungsprojektes erforschen

Wird im Abstimmungsprozess deutlich, dass alle Beteiligten gemeinsam eine Notlage
angehen wollen, miissen neben den lokalen Bedingungen (Schritt 8) auch die externen
Rahmenbedingungen analysiert werden, in welche ein konkretes Entwicklungsvorhaben

37 So miissen die klimatischen, demografischen, landwirtschaftlichen,

eingebettet ist.
politischen, religiosen, soziookonomischen Bedingungen auf der Makroebene fiir mogliche

Projektideen geklidrt werden. Ziel dieser Makroanalyse ist, das konkrete Entwicklungs-

3% Blackman, Rachel. Project Cycle Management. Roots 5. Teddington: Tearfund, 2003, S.
13-18

34 Department for International Development. Tools for Development. London: DFID, 2002,
S. 3.1-3.9; Rietbergen-McCracken, Jennifer and Deepa Narayan. Participation and Social
Assessment: Tools and Techniques. Washington: World Bank, 1998, S. 141-160

* Food and Agriculture Organization of the United Nations. Project Cycle Management.
Technical Guide. Rome, FAO, 2001, S. 14-16

%% Department for International Development. Tools. S. 2.2-2.9

*7 World Vision International. LEAP Edition 1.0. S. 31
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vorhaben mit wichtigen regionalen, nationalen und internationalen entwicklungspolitisch

relevanten Gegebenheiten zu verknﬂpfen.3 8
2.6 Schritt 12: Identifikationsbericht verfassen

Jeder Schritt der Identifikations-Phase wird angemessen dokumentiert. Die Erkenntnisse der
Schritte flieBen in den Identifikationsbericht ein. Ergebnis wird die Einschitzung sein, ob es
eine Projektidee in einem konkreten Entwicklungsbereich gibt, die aufgrund der lokalen
Bedingungen und der iibergeordneten Makrobedingungen Aussicht auf eine erfolgreiche
Durchfithrung mit nachhaltigen Entwicklungswirkungen hat.

3 Phase 3 im Projektzyklus: Die Design-Phase

In der Design-Phase wird aufbauend auf den Ergebnissen des Identifikations-Berichtes ein
detaillierter Plan fiir die Realisierung einer bestimmten Projektidee entwickelt.” Das Ziel
eines Projektdesigns ist eine logische, konsistente und strategische Planung, welche die im
Identifikations-Bericht genannten Entwicklungspriorititen der Zielgruppe in konkrete Ziele,
Aktivitdten, Risikoabschidtzungen, Ressourcenanspriiche und Kostenaufstellungen eines
Projektes umsetzt. Die Logical-Framework-Matrix fasst dabei die wichtigsten Ergebnisse
iibersichtsartig zusammen.*® Ergebnis der Design-Phase ist ein konsistenter Plan, aufgrund
dessen entschieden wird, ob ein spezifisches Projekt realisiert wird oder nicht.

3.1 Schritt 13: Problemanalyse: Entwicklungsprobleme herausfinden

Auf der Grundlage der Ergebnisse des Identifikationsberichtes wird eine vertiefte
Problemanalyse durchgefiihrt.*' Sollte die Bediirfnisanalyse im Schritt 9 schon so detailliert
vorgenommen worden sein, dass die Problemlage und die Priorititen fiir die Losung von
Entwicklungshindernissen allen Beteiligten deutlich geworden sind, kann dieser Schritt
iibersprungen werden.” Die Problemanalyse wird mit den in Schritt 10 identifizierten
Zielgruppen vorgenommen. Sie umfasst eine detaillierte Ursache-Wirkungs-Darstellung in
Form einer Problemhierarchie. Es wird sowohl gemeinsam erarbeitet, was die Ursachen eines

Problems sind, als auch iiberlegt, was fiir Auswirkungen dieses Problem hat. Durch das

¥ Zentrale onlineverfiigbare Informationsquellen sind die Strategiepapiere zur Armuts-
minderung der Weltbank, die EU-Linderstrategiepapiere, Regionenstrategiepapiere und
Nationale Richtlinienpapiere sowie die Sektor- und Fachkonzepte des Bundes-ministeriums
fiir wirtschaftliche Zusammenarbeit.

3 Zu den Schritten der Design-Phase: EuropeAid. Project Cycle Management Guidelines.
Brussels: European Community, 2004, S. 33-38 und 57-94

%0 Als Logical-Framework-Analyse werden iiblicherweise die Schritte 13-17 bezeichnet.

1 Zur Erarbeitung eines Problembaumes: EuropeAid. Project Cycle. S. 67-68

2 Blackman. Project Cycle Management. S. 19
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gemeinsame Vorgehen setzt ein Lernprozess ein. Die Zielgruppe lernt {iiber ihre
Entwicklungsprobleme gemeinsam zu reflektieren und iibernimmt immer mehr
Verantwortung, bis sie schlussendlich die Verdnderungsprozesse als ihre eigenen Prozesse

4
ansehen.*’

Problemanalyse

e [BEE [SE]
R

T
| [HES| R
/N /N T

Niedrige | |Niedriges Fehlendes | | Schlechte Fehlendes
landwirt- Gesamt- Gesund- hygieni- Wissen
schafiliche emko(tln- heits- Sf;il:g:; iiber
- men der -
Produktion) Familic system i Haus Erniihrung
Hohe Keine Fehlende Staatl. Erklirung Abwesen-| | Analpha-
Boden- | | Transfers | | Alternati- | |Priorititen| | durch die heit bei betismus
erosion aus dem ven zur Weltan- Infoveran-
Ausland La;:ﬁ‘:f’{t' schauung staltungen

© Kusch

3.2 Schritt 14: Stakeholderanalyse: Beteiligte und deren Ressourcen erfassen

Je nach Ausfiihrlichkeit der Stakeholderanalyse in Schritt 10 und der Ressourcenermittlung in
Schritt 9 ergibt sich die Notwendigkeit einer Vertiefung der Stakeholderanalyse oder einer
Einarbeitung der neueren Erkenntnisse iiber Stakeholder und ihre Ressourcen aufgrund des
bisherigen Kommunikationsprozesses.44 Insbesondere wird deutlich, welche Stakeholder in
welcher Projektzyklusphase und in welcher partizipativen Weise eingebunden werden.
Partizipation kann in der schon klassisch gewordenen Definition von Pretty auf einem
Kontinuum von manipulativer Partizipation bis hin zu einer Selbstmobilisierung angesiedelt

# Alternativ zu den Methoden, die bei Entwicklungsproblemen ansetzen, konnen auch
Methoden gewihlt werden, die von den Stidrken einer Zielgruppe ausgehen.
* Blackman. Project Cycle Management. S. 19

Transformative Entwicklungszusammenarbeit @



Akademie fiir Weltmission - 15- y f-g‘:)/“'/ _)

werden.” Je nach Entwicklungsphilosophie wird man dann auch in unterschiedlicher Weise
den Projektzyklus partizipativ gestalten.46

Stakeholder-Analyse - Partizipation

Programm

Identifikation

Design

Finanzierung

Implement. Monit.

Evaluation

Transition

Anmerkung: I = Information, K = Konsultation, P =Partnerschaft

3.3 Schritt 15: Zielanalyse: Konkretes Entwicklungsproblem auswiihlen

Die Zielanalyse ist die ins Positive gewendete Problem-Analyse. Die Problemstruktur wird in
eine Zielstruktur iibersetzt."’ Aus der Ursache-Wirkungs-Relation der Problemanalyse wird
eine Mittel-Zweck-Relation in der Zielanalyse. Im Einzelnen bedeutet das: die negativ
formulierten Problemnennungen werden in positiv formulierte Ziele transponiert; die
Ursachen werden zu Mitteln und die Wirkungen zu Zielen/Zwecken transponiert. Dieser
Ubersetzungsprozess ist ein fiir Verinderungen offener Prozess. Es kann passieren, dass die
Beteiligten aufgrund ihrer Interaktion neue Aspekte des Problems und somit der Ziele
entdecken. Es bietet sich an, die Ergebnisse der Zielanalyse wichtigen Akteuren, die nicht
direkt am Zielfindungsprozess beteiligt waren, zugdnglich zu machen und ihr Feedback
einzuarbeiten. Ebenso sollte das Feedback der technischen Mitarbeiter beriicksichtigt

werden.*®

45 Pretty, Jules, Stephen Bass und Barry Dalal-Clayton. Participation in Strategies for
Sustainable Development. Environmental Planning Issues No. 7. London: International
Institute for Environment and Development, 1995, S. 24

* International Fund for Agricultural Development. Participatory Approaches for an Impact-
Oriented Project Cycle. Rome: IFAD, 2001

4 EuropeAid. Project Cycle Management Guidelines. S. 69-70

* World Vision. LEAP Edition 1.0. S. 40
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Zielanalyse

NS
- N -

T
| [P e
SN N

Erhihte | | Alternati- Gestiirktes| | Bessere Neues
Landwirt- | | Ven zur Gesund- hygieni- Wissen
schaftliche| |L-andwirt- heits- sche Be- iiber
[Produktion schaft system digungen Ernihrung

mm Haus
Erosions- | | Ausbrin- Kunst- Advocacy| |Kirchliche Motiva- Radio-
geschiitzte| | gungung | | handwerk in Bezug | |Veranstal- tionser- | |programm
Béden | lvon Natur-| |als Neben-| | auf staatl. tungen héhung
dung erwerb Prioritiiten
© Kusch

3.4 Schritt 16: Strategieanalyse: Weg der Zielerreichung bestimmen

Gewohnlich ist es nicht sinnvoll, alle herausgearbeiteten Ziele der Zielanalyse zu realisieren.
Es miissen Priorititen gesetzt werden, damit ein Projekt finanzierbar bleibt und effizient
abgewickelt werden kann. Im Rahmen dieser Priorititensetzung werden unterschiedliche
Strategien zur Realisierung des Projektziels zusammen mit den Stakeholdern identifiziert.*
Dariiber hinaus werden Kriterien erarbeitet, aufgrund derer entschieden werden kann, welche
Strategie realisiert wird. Im Designbericht sollte nicht nur die ausgewihlte Strategie, sondern
auch alle urspriinglich angedachten Strategien und die Entscheidungskriterien dokumentiert
werden, da sie bei einer eventuellen Revision wichtige Informationen geben kdnnen.

49 EuropeAid. Project Cycle Management Guidelines. S. 70-71
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Strategie

Bessere
hygieni-

Erosions-

geschiitzte in Bezug

Béden auf staatl,
Prioritiiten

© Kusch

3.5 Schritt 17: Logical-Framework-Matrix aufstellen

Die Logical-Framework-Matrix — seltener im deutschen Sprachgebrauch auch
Projektplanungsiibersicht genannt - fasst alle wesentlichen Informationen, die bisher in den
Schritten 13 bis 16 gesammelt wurden, in Bezug auf das ausgewihlte Projekt zusammen.”

o Die Interventionslogik. Diese Logik ist eine Hierarchie von entwicklungspolitischem
Oberziel, Projektziel, Projektergebnissen (die zur Erreichung des Projektzieles realisiert
werden miissen) und Projektaktivititen (die zur Erreichung der Projektergebnisse erreicht
werden miissen). Bei der Formulierung dieser Logik greift man auf das in der Ziel- und
Strategieanalyse erarbeitete Projektziel und die Mittelhierarchie zuriick und transponiert diese
in die Struktur der Logical-Framework-Matrix.”!

o Die Indikatoren. Jede systematische Planung zeigt nicht nur auf, wie ein Projektziel im
Detail zu erreichen ist, sondern muss auch den Projektfortschritt messen und iiberwachen

% Australian Agency for International Development. The Logical Framework Approach.
Canberra: AusAid, 2003; Swedish Development Cooperation Agency. The Logical
Framework Approach. Stockholm: SIDA, 2003

> World Council of Churches. Manual. S. 30
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konnen. Dazu bedarf es ausgewihlter Priifwerte, so genannter Indikatoren. Diese
Indikatoren sind Teil der Logical-Framework-Matrix und bilden die Grundlage der
Uberpriifung des Projekterfolges im Monitoring- und Evaluationssystem (Schritt 28).%
Dariiber hinaus beinhaltet die Logical-Framework-Matrix Hinweise darauf, woher die

Indikatoren stammen.

LFA - Matrix - Definitionen

Bezeichmmg Interventions- Indikatoren Quellen zur Annahmen
logik Uberpriifung
Oberziel Der Beitrag des Messung der Nachweis der
Projektes zur Interventions- Informations-
E.politik oder zu | logik (Qualitiit, quellen (wo, |  —-
den Programm- | Quanitit, Zeit) wann, durch
zielen wen, wie oft)
Projekizid Direkter Nutzen 5.0. 8.0. Exogene Fakto-
fiir die Ziel- ren, die gegeben
gruppe sein miissen, wmn
das Oberziel zu
erreichen
Ergebnisse Direkt nach- 5.0. s.0. Exogene Fakto-
weisbare Giiter ren, die gegeben
oder Dienstleist., sein miissen, um
die das Projekt das Projektziel
hervorbringt zu erreichen
Aktivitaten Schritte u. Auf- Mittel/ Kosten Exogene Fakto-
gaben, die unter- Ressourcen ren, die gegeben
nommen werden Zusammenfass. | sein miissen, um
miissen, um die | Zusammenfass. | der Kosten/ des | die Ergebnisse
Ergebnisse Mittel fiir ein Budgets zu erreichen
hervorzubringen | Projekt (fakultat.))  (fakultativ)
© Kusch Vorbedingung,
Exogene Fakto-
ren, die gegeben
sein miissen, um
mit den Aktivi-
titen anfangen
zu kémnen

o Der Input/die Kosten. Auf der Ebene der Projektaktivititen werden keine Indikatoren
gebildet.
physischen Ressourcenanspriiche die Projektaktivititen stellen (Input/Ressourcen) und welche

Stattdessen wird summarisch ausgewiesen, welche physischen bzw. nicht

Kosten mit dem Ressourceneinsatz verbunden sind. Dazu wird im Schritt 19 ein Budgetplan
erstellt. Auf diese Weise erfolgt eine in sich konsistente Verkniipfung von Aktivititen, ihren

Ressourcenanspriichen und den Kosten.

32 Meyer, Wolfgang. Indikatorenentwicklung: Eine praxisorientierte Einfiihrung. CEVAL-
Arbeitspapiere Nr. 10. Saarbriicken: Centrum fiir Evaluation der Universitidt des Saarlandes,
2004
> Welthungerhilfe. Leitfaden Wirkungsorientierung in den Projekten und Programmen der
Welthungerhilfe. Teil 11.: Wirkungsorientierung Schritt fiir Schritt. Bonn, 2008, S. 11

Q
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o Die Annahmen. Bei jedem Projekt werden bewusst oder unbewusst Annahmen gemacht,

unter welchen Voraussetzungen das Projekt realisiert werden kann. Es ist entscheidend, dass

zentrale Annahmen explizit gemacht werden, denn nach Erhebungen der Weltbank gehen 80

Prozent von fehlgeschlagenen Projekten auf unklar formulierte Ziele mit unklar formulierten

Annahmen zuriick.’*

LFA — Annahmenpriifung

______________

P.strategie
verandern

nicht in LFA
aufnehmen

i wahrschein- | i nahem

| lich i '\ sicher i

im LFA icht im LFA
aufnehmen aufnehmen

______________

3.6 Schritt 18: Aktivititenplan entwickeln

LFA — Interventionslogik und Annahmen

Interventions-

logik

Oberziel

Projektziel

Ergebnisse

Aktivitiiten

© Kusch

/

mit Erfilllung ™=

mit Erfilllung =

/

/

mit Erfiilllung ~

/

Annahmen

Annahmen

Annahmen

Annahmen

Vorbedingungen

Der Aktivitdtenplan greift auf die im Logical Framework geplanten Projektaktivititen zuriick,

spezifiziert bei groBleren Projekten die Aktivitidten in Unteraktivititen und bringt sie in eine in

sich schliissige Abfolge, so dass die Aktivititen jeweils zur richtigen Zeit einsetzen und sich

dann erginzen.” Der Aktivititenplan legt detailliert alle Aktivititen des Projektes dar,

benennt die Verantwortlichen fiir die einzelnen Aktivititen und gibt sowohl den Zeitrahmen

als auch den Zeitbedarf fiir jede Aktivitdt wieder. Der jahrlich zu erstellende Aktivitdtenplan

(wie auch der Budgetplan) beriicksichtigt iiber die gesamte Projektlaufzeit hinweg die sich

dndernden Verantwortlichkeiten, die sich dadurch ergeben, dass das Projekt immer mehr in

die Verantwortung des lokalen Trigers iibergeht.

> EuropeAid. Project Cycle Management Guidelines. S. 78-82
5 EuropeAid. Project Cycle Management Guidelines. S. 85-89
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system

1.1. Identifikation

- 20 -

Aktivititenplan

/ﬂ\:‘)//_)

des Bedarfs

1.1.1. Bildung Mitglieder 212 3
Tdentifilcat team ern. 02.04

1.1.2_ Bestimmung X 1. Treffen 1|3 4
der Priorititen am 07.04

1.1.3. Priorititen- X Liste erstellt 2|6 3
liste erstellen bis 25.06

1.1.4. Durchfiih- x| B ] |

rungsplan erstellen

1.1.5. Priifung des
Planes

1.2. Monitoring
der Durchfiihrung

1.2.1. Bildung des
Monitoringteams

122

P = Projektmanager, A = Landw_Abteilung Bewdsserung, F = Finanz- Abteilung

K = Kommunale Selbstverwaltungsorgane, D = Dorf-Instandsetzungs-Teams

3.7 Schritt 19: Budgetplan (integrierter Ressourcen- und Kostenplan) festlegen

)

Auf der Grundlage des Aktivititenplans wird der Budgetplan erstellt.”® Der Budgetplan

spiegelt die finanzielle Seite des Projektes wieder. Er ordnet den Aktivititen die notigen

Ressourcen (Giiter, Dienstleistungen) zu, periodisiert die Mengen und Kosten und schliisselt

sie nach den Finanzierungsquellen auf. Der Budgetplan stellt die Finanzierung und die

Liquiditit des Projektes sicher. Die Kosten werden aufgeschliisselt nach Finanzierungsquelle,

Entstehungszeitraum und Kostenart.

56 EuropeAid. Project Cycle Management Guidelines. S. 90-91

Transformative Entwicklungszusammenarbeit



Akademie fiir Weltmission S21- %@

Budgetplan (integrierter Ressourcen- und Kostenplan)

1.1. Einrichtung der
Planungsabteilung
Ausstattung
Biirotisch

Computer
Gehdilter
Angestellte

3.8 Schritt 20: Transitionsstrategie ermitteln

Transition ist ein Prozess, in dem sich die Beziehung zwischen einer CFBO und den lokalen
Trigern im Zeitablauf der Projektpartnerschaft verindert.”’ Eine der wichtigsten
Transitionsformen ist die abschlieBende Projektiibergabe an die Zielgruppe bzw. an einen
lokalen Triger. Damit die Projektiibergabe reibungslos verlduft und die Projektleistungen
nachhaltig wirken, sollte die Projektiibergabe friih thematisiert werden und die Design-Phase
auf dieses Ziel hin ausgerichtet werden. An dieser Stelle sollte ein Transitionsstrategie
entworfen werden (siehe auch Schritt 38).

3.9 Schritt 21: Designbericht abfassen

Der Designbericht fasst die Ergebnisse der einzelnen Schritte der Design-Phase zusammen.
Im Falle der Realisierung wird auf dieser Informationsgrundlage dann das Projekt
implementiert. Der Designbericht ist das zentrale Dokument des Projektmanagements. Alle
wesentlichen Verdnderungen iiber die Zeit schlagen sich in der Anpassung dieses wichtigen
Dokumentes nieder. Im Designbericht sollte auch eine Abstimmung des konkreten Projektes
mit den Projektstandards (Schritt 5) erfolgen, denn es muss sichergestellt sein, dass das
konkrete Projekt in die allgemeine Projektphilosophie der CFBO passt.

ST World Vision. LEAP Edition 1.0. S. 80-84
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4 Phase 4 im Projektzyklus: Die Finanzierungs-Phase

In der Finanzierungs-Phase werden verschiedenste Schritte der vorangegangenen Phasen
unter dem Aspekt der finanziellen Férderung des Projektes durch Dritte zusalmmf:ng:,rf:falsst.58
Bevor eine CFBO ein aktives Sponsoring von Entwicklungsvorhaben beginnt, sollte dariiber
Klarheit herrschen, dass diese Entscheidung auch Riickwirkungen auf die Arbeit und das
Selbstverstindnis der CFBO mit sich bringen kann.”’ Ein Fundraisingkonzept schligt die
Briicke zwischen Leitbild, Entwicklungsphilosophie, den Mitteln bzw. Strategien, Sponsoren
zu aquirieren und der Rechenschatftslegung.60

4.1 Schritt 22: Fordermoglichkeiten erkunden

Fiir Entwicklungsvorhaben®' gibt es vielfiltige Fordermoglichkeiten.®” Die entwicklungs-
politische Bildungsarbeit hat eigene Forderprogramme.” Generell kann zwischen inter-
nationaler Entwicklungszusammenarbeit (EZ), staatlicher EZ, EZ der Linder und
Kommunen, kirchlicher EZ, EZ der politischen Stiftungen, privaten Stiftungen und der

. . 64
Vereine unterschieden werden.

Eine bedeutsame Projektfinanzierung geschieht durch das
Bundesministerium fiir wirtschaftliche Zusammenarbeit (BMZ) mit ihrem Titel: ,,Férderung
entwicklungswichtiger Vorhaben privater deutscher Triger in Entwicklungsléindern‘‘.65 Zur
Beratung der Nichtregierungsorganisationen hat das BMZ die Organisation Bengo beauftragt.
Bengo ist auch fiir die Beratung fiir deutsche Projektantrige an die EU zustindig. Um EU-
Forderungsgelder zu erhalten, bedarf es allerdings umfassender Erfahrungen mit BMZ-

Fordergeldern.
4.2 Schritt 23: Projektforderungsantrige stellen und modifizieren

Bei kleineren Fordersummen oder kleineren Stiftungen, die ihr Forderwesen nicht
standardisiert haben, helfen einschligige Anleitungen, wie Projektantriige abgefasst werden.®

% Blackman, Rachel. Fundraising. Roots 6. Teddington: Tearfund, 2004

59 Belle, Manfred. ,,Wie man Fundraising einbaut und die Organisation dabei umbaut®, S. 72-
79, Thomas Kreuzer (Hg.). Fundraising. Fink: Ostfildern, 2005

% Rost, Simon. Fundraising in NGO s. Entwicklung eines Fundraisingkonzeptes fiir NGO s
am Beispiel der "Arzte fiir die Dritte Welt". Miinchen: Grin, 2009

%! Entwicklungsvorhaben miissen von Nothilfe und Wiederaufbau abgegrenzt werden. Dafiir
sind andere Forderkriterien und —moglichkeiten vorhanden. Siehe auch Anmerkung 106.

62 7 B. Onlinerecherche bei der Servicestelle ,Kommunen in der FEinen Welt"
http://www.service-eine-welt.de/finanzierungsratgeber/suche.html

63 7 B. Mehr moglich machen. Finanzratgeber fiir entwicklungspolitische Bildungs- und
Informationsarbeit. http://www.agl-einewelt.de/mmm]1.php, 07.06.2009

% http://www.bengo.de/4/index.htm mit den entsprechenden Links.

63 www.bengo.de

% Technical Centre for Agricultural and Rural Cooperation. How to Write a Convincing
Proposal. The Hague: CTA/ISNAR, 2002
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Ergénzend dazu ist hilfreich, die Richtlinien groBer Hilfswerke oder nationaler bzw.
internationaler Institutionen zum Antragschreiben als Anhalt zu benutzen.®” GroBere nationale
und internationale Entwicklungsfinanzierer wie BMZ/Bengo oder EuropeAid haben ein
standardisiertes Forderverfahren sowie standardisierte Antrdge. Sie verdffentlichen
gewohnlich nicht nur die Antragsformulare, sondern auch die Kriterien, die fiir einen
erfolgreichen Antrag erfiillt werden miissen, oder veranstalten sogar Seminare fiir
»erfolgreiche Antragsstellungen®.

4.3 Schritt 24: Informationsbedarf der Sponsoren im Projektzyklus beriicksichtigen

Wird eine Finanzierung durch staatliche Institutionen oder groBere Stiftungen angestrebt,
bedarf es des Projektzyklusmanagements mit seinen Arbeitsabliufen und dokumentierenden
Berichten, denn ohne diese standardisierte Informationsgrundlage ist es zu ineffizient und
damit zu kostenintensiv, die notwendigen Daten und Informationen fiir eine erfolgreiche
Antragstellung und transparente Rechenschaft bereitzustellen.®® Versteht man die Sponsoren
als Teil einer Entwicklungspartnerschaft, dann muss auch gekliart werden, wo und wie die
Projektforderkriterien und die Informationen zur Erstellung der Verwendungsnachweise
systematisch in das Projektzyklusmanagement einflieBen. Insbesondere ist hier auf den
Nachweis des Projekterfolges im Rahmen des Monitoring- und Evaluationssystems (Schritt
26 und 28) hinzuweisen.

5 Phase 5 im Projektzyklus: Die Implementations-Phase mit Monitoring

Wird dem Projektforderungsantrag stattgegeben, beginnt die operationale Phase, in der die
Pline realisierten werden. Je nach Projektumfang kann die Realisierung ein bis drei Jahre
nach den ersten Uberlegungen zum Projekt einsetzen. ,,Die Projektimplementation beinhaltet
die Koordination von Menschen und anderen Ressourcen um den Projektplan auszufiihren
und damit die Projektziele zu erreichen®.®” Das Projektmanagement ist dafiir verantwortlich,
dass die Implementation zu den Projektergebnissen und dem Projektziel gemidfl der
festgelegten Standards einer Organisation fiihren.””

67 7.B. Catholic Relief Service. CRS Project Proposal Guidance. Baltimore: CRS, 1999;
Food and Agriculture Organization. Project Cycle Management. S. 77-79

68 American Red Cross International Services. Project Design and Proposal Writing Guide.
Washington: American Red Cross, 2006; Catholic Relief Service. ProPack. The CRS Project
Package. Project Design and Proposal Guidance for CRS Project and Program Managers.
Baltimore: CRS, 2004; Fricke, Yutta. Project Proposal Writing. Abilis Manual 1 und
Planning for Success. Abilis Manual 2, Helsinki, ABILIS, 2003

% Catholic Relief Service. ProPack II. The CRS Project Package. Project Management and
Implementation Guidance for CRS Project and Program Managers. Baltimore: CRS, 2007, S.
164

" World Vision International. LEAP Edition 1.0. S. 46
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Das Monitoring stellt dabei sicher, dass mogliche Abweichungen schnell erfasst und
korrigiert werden konnen. ,,Im Zentrum des Monitorings stehen die Nutzung der Leistungen
und der daraus erwachsende direkte Nutzen des Vorhabens“.”' Das Monitoring beobachtet
dementsprechend nicht nur laufend, was getan wurde (Ressourceneinsatz und Aktivititen,
sondern auch, welche Wirkungen dabei erzielt wurden (Projektergebnisse/-wirkungen,
Projektziel).”? Oder anders gesagt: ,,Monitoring ist Information und Kommunikation iiber den
Projektverlauf und seine Wirkungen“.”> In Abgrenzung zum Monitoring findet die
Evaluation in groBeren zeitlichen Abstinden statt, greift auch Fragestellungen auf, die nicht
durch das kontinuierliche Evaluationssystem beantwortet werden konnen, stellt eher eine
vertiefende Analyse eines Aspektes dar und beteiligt auch mehr Personen im

Evaluationsprozess.74
5.1 Schritt 25: Projekt implementieren

Die Implementation des Projektes ist mehr als nur die passive Ausfithrung eines Planes.
Wesentlich fiir eine plangemife Implementation des Entwicklungsvorhabens ist das aktive
Verfolgen und kritische Analysieren des Projektfortschrittes. Insbesondere gehort dazu die
schnelle Reaktion auf ungeplante Storungen. ,.Die Implementation basiert auf einem
systematischen Prozess der rigorosen Diskussion des Wer, Was, Wie und Wann, einer
permanenten fragenden Haltung, einem aktiven Dranbleiben am Geschehen und der
Sicherstellung der Rechenschaftsfihigkeit.”” Grundlage der praktischen Ausfiihrung des
Projektes ist der Aktivititenplan, der die physische Vorgabe fiir alle Arbeitsabldufe, Fristen
sowie Verantwortlichkeiten darstellt und der Budgetplan, der die monetidre Seite der
physischen Aktivititen widerspiegelt.

5.2 Schritt 26: Informationsbedarf fiir das Monitoringsystem eruieren

Spitestens mit dem Anfang der Realisierung des Projektes liegt auch ein kompletter
Monitoring- und Evaluationsplan (M&E-Plan) vor. ,,Das Monitoring- und Evaluationssystem
(M&E-System) ist eine systematische Einheit von Informationsplanung, -sammlung, -
darstellung und -interpretation sowie Berichtswesen, zusammen mit den notwendigen

Bedingungen und erforderlichen Fihigkeiten, damit das M&E-System einen wertvollen

! Gesellschaft fiir Technische Zusammenarbeit. Begriffswelt. S. 101

72 Zu den Schritten in der Monitoring-Phase: World Vision International. LEAP Edition 1.0.
S. 50-55

7 Klinger, Erich und Volker Steigerwald. Monitoring im Projekt. Eschborn: Gesellschaft fiir
Technische Zusammenarbeit, 1998, S. 8

™ Gohl, Eberhard. Priifen und Lernen. Praxisorientierte Handreichung zur Wirkungs-
beobachtung  und  Evaluation. Bonn: Verband Entwicklungspolitik  deutscher
Nichtregierungsorganisationen, 2002, S. 55

7> Catholic Relief Service. ProPack I1. S. 165
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Beitrag fiir Entscheidungen und Lernprozesse leisten kann“.’® Die Vorarbeiten beginnen

schon mit der Erstellung des Logical-Frameworks (Schritt 17), in dem zentrale Indikatoren
zur Uberpriifung der Wirkungen des Projektes festgelegt worden sind. Diese Vorgaben
werden im Weiteren iiberarbeitet und zu einem vollstindigen M&E Plan ausgebaut. Wichtige
Fragen zur Festlegung des Informationsbedarfs sind’’: Welche Daten bendtigen wir? Werden
weitere Daten benétigt, die nicht der Logical-Framework-Matrix entnommen werden konnen?
Welche Daten sind wiinschenswert, welche notwendig? Welche Kosten und Arbeitsbelastung
sind damit verbunden? Welche Erhebungsmethoden? Ist eventuell eine externe
Datenbeschaffung (langfristig) kostengiinstiger?78 AbschlieBend muss aus der Vielzahl der
von allen Beteiligten gewiinschten Informationen eine Bewertung der Priorititen

vorgenommen werten.
5.3 Schritt 27: Verantwortungsbereiche fiir Monitoringaktivititen definieren

Mit der Festlegung des Informationsbedarfes ist auch die Klirung verbunden, welche
Personen fiir welchen Aspekt des Monitorings verantwortlich sind. Dazu werden alle
involvierten Personen, Personengruppen oder Abteilungen erfasst, ihre spezifische Aufgabe
kurz beschrieben und festgelegt, an wen die Informationen zu welchem Zeitpunkt
weitergeleitet werden sollen. Als Faustformel gilt, dass die Datenerhebung und -sammlung
durch die Mitarbeiter erfolgen sollte, die am dichtesten an der Entstehung der Daten beteiligt
sind. Monitoringdaten sollten moglichst ohne den Einsatz von externen Personen zu erhalten
sein. Die Ergebnisse von Schritt 26 und 27 werden schriftlich in Form eines Monitoringplanes
festgehalten.”

5.4 Schritt 28: Monitoring- und Evaluationsplan erstellen

Das Monitoring ist Teil des umfassenderen M&E-Systems.*® Zum einen flieBt bei der
Erstellung dieses Gesamtplanes der Monitoringplan ein.!’ Zum anderen werden die

’® International Fund for Agricultural Development. A Guide for Project M&E. Managing for
Impact in Rural Development. Rome: IFAD, 2002, Section 2-22

" Kusek, J ody Zall und Ray C. Rist. Ten Steps to a Results-Based Monitoring and Evaluation
System. Washington: World Bank, 2004, S. 56-65

"% Direktion fiir Entwicklung und Zusammenarbeit. Schliisselfragen und Indikatoren. Bern:
DEZA, 1999; Vahlhaus, Martina. Orientierungsrahmen fiir das Wirkungsmonitoring in
Projekten der Wirtschafts- und Beschdftigungsforderung unter besonderer Beriicksichtigung
armutsmindernder Wirkung, Teil 2: Ein- und Durchfiihrung eines Wirkungsmonitorings.
Hinweise, Methoden und Instrumente. Eschborn: Deutsche Gesellschaft fiir Technische
Zusammenarbeit, 2000

7 United Nations Development Programme. Handbook on Monitoring and Evaluation for
Results. New York: UNDP, 2002, S. 70

80 Eine M&E-Matrix priasentiert: Barton, Tom. Guidelines to Monitoring and Evaluation.
Kampala: Care, 1997, S. 53-55und S. 114

81 Kusek. Ten Steps. S. 113-127
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grundlegenden Datenerfordernisse fiir Evaluationen geplant.82 Typische Evaluations-
situationen sind etwa Selbstevaluationen iiber den Projekterfolg zu einem bestimmten
Zeitpunkt oder eine Fremdevaluation kurz vor der endgiiltigen Projektiibergabe. Aus dem
bisher Gesagten wird deutlich, dass zwischen dem praktischen Projektmanagement vor Ort,
der iibergeordneten Projektverwaltung, dem Informationsinteresse der Offentlichkeit bzw. der
Sponsoren enge Zusammenhinge bestehen.* Projektplanung, Projektmonitoring bzw. -
evaluation und Berichte an die Sponsoren miissen informationstechnisch gut aufeinander

abgestimmt werden.

Monitoring und Evaluations - Plan

© Kusch

5.5 Schritt 29: Referenzzustand fiir die Messung von Projektwirkungen ermitteln

Damit festgestellt werden kann, ob und in welchem Umfang ein Entwicklungsvorhaben die
geplanten Wirkungen erzielt, muss zundchst die Situation vor der Projektintervention
festgestellt werden. Dieser Referenzpunkt (Ausgangswert) muss zwingend vor der operatio-
nalen Phase des Projektes qualitativ bzw. quantitativ erfasst werden, sonst sind fiir das erste
Projektjahr oder den ersten Berichtszeitraum keine gesicherten Aussagen iiber die Wirkungen
des Projektes moglich. Es werden die Daten empirisch erhoben, die im Monitoringplan
festgesetzt worden sind.

82 Meyer, Wolfgang. Was ist Evaluation? CEVAL Arbeitspapiere 5 Universitit des
Saarlandes, Saarbriicken, 2002 und Stockmann, Reinhard. Was ist eine gute Evaluation?
Einfiihrung zu Funktionen und Methoden von Evaluierungsverfahren. CEVAL Arbeitspapiere
9 Universitit des Saarlandes, Saarbriicken, 2004

% Interchurch Organization for Development Co-Operation. Building bridges in PME.
Guidelines for good practice in the planning, monitoring and evaluation of community-based
development projects implemented by southern NGOs with support from european
ecumenical agencies. Utrecht: ICCO, 2002, S. 91-94
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5.6 Schritt 30: Design-Dokument finalisieren

Die Erstellung des Monitoring- und Evaluationsplanes fiithrt zu Riickwirkungen auf die
Logical-Framework-Matrix und damit auf das Design-Dokument (Schritt 17).** Denn im
Umsetzungsprozess der Informationsbediirfnisse in konkrete, relativ leicht und kostengiinstig
erhebbare Indikatoren kommt es vor, dass aufgrund neuer Erkenntnisse das Projektziel, die
Projektergebnisse oder auch die Aktivititen selbst eine Modifikation erfahren. Daraus ergibt
sich, dass auch der Aktivititen- und Budgetplan angepasst werden miissen. Ziel ist, eine
Konsistenz zwischen der Logical-Framework-Matrix, dem Aktivititenplan, dem Budget-Plan
und dem M&E-Plan sicherzustellen.

5.7 Schritt 31: Projektfortschrittskontrolle installieren

Auf der Grundlage des M&E-Planes wird unter FEinbezug der Daten iiber den
Referenzzustand eine kontinuierlich arbeitende Projektfortschrittskontrolle installiert.* Dieser
Kontrollmechanismus {iiberpriift die Entwicklung der Indikatoren vom Zeitpunkt vor der
Projektintervention iiber die einzelnen Quartale eines Berichtsjahres bis zum Abschluss des
Projektes mit seinen prognostizierten Zielwerten.®® Damit die Projektfortschrittskontrolle

Projektfortschrittskontrolle

© Kusch

8 World Vision International. LEAP Edition 1.0. S. 53

% Eine praktikable Projektfortschrittsmatrix ist zu finden bei: Sangmeister, Hartmut.
Internationale Entwicklungszusammenarbeit. Vorlesung Wintersemester 2006/7. S. 141,
wss.uni-hd.de/epol/lehre/Downloads/EPOL/05.06.08.pdf, 10.05.2007; World  Vision
International. LEAP Edition 1.0. S. 96-97; dhnlich auch Gohl. Priifen und Lernen. S. 20

8 Gesellschaft fiir Technische Zusammenarbeit. Handreichung fiir die Projektfortschritts-
kontrolle (PFK). Eschborn: GTZ, 2006
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ihren Zweck erfiillt, muss gewihrleistet sein, dass im Fall einer als gravierend eingeschitzten
Abweichung der Ist-Werte von den Soll-Werten die Schwachstellenanalyse in der Planung
des nédchsten Quartals beriicksichtigt wird.

5.8 Schritt 32: Informationsfluss und Berichtswesen organisieren

Um eine Ubersicht iiber den Informationsfluss zu bekommen oder um Schwachstellen der
Informationsiibermittlung identifizieren zu konnen, sollte der Datenfluss sowohl unter dem
Gesichtspunkt des Ablaufes im Projektzyklus als auch unter dem Gesichtspunkt der
beteiligten Abteilungen einer Organisation und den von den Sponsoren vorgeschriebenen
Berichten strukturiert werden.*”*® Zur Strukturierung der Dokumente des Berichtwesens
gehort es auch, sowohl inhaltliche als auch formale Vorgaben zu machen. Zur effizienten
Organisationsplanung sollte fiir jedes zwingend vorgeschriebene Dokument ein Muster-
Dokument erstellt werden.

Berichtswesen - Dokumente

[Phase im Beschreibung Dokumente Verantwortung
IPCM

Programm | Die programmatischen | Corporate Identity,
Grundlagen sind gege- | Lénderstrategiepapiere,
ben/ nicht gegeben, um | Partnerschaftsverein-
gemeinsam Projekte zu | barungen, Koopera-
realisieren tionsabkommen

Identifi- Projekt in einem abge- | Projekt-Identifikations-

kation grenzten Zeitraum/ Bericht (Prefeasibility
Sektor/Gebiet st Study)
mdglich/nicht mdglich

Design Das konkrete Projekt Projekt-Design-Bericht
kann erfolgreich durch- | (Design Study,
gefithrt werden/soll Feasibility Study)
nicht realisiert werden

Finanzie- Die Finanzierung Projekt-Proposal

rung ermdglicht/ blockiert (Financing Proposal)
die Projektrealisierung

Implement. | Die geplanten Realisie- | Implementations-Plan,

Monitoring | rungsschritte werden Aktivitdten-Plan,
laufend kontrolliert und | (Annual Operational
bei Abweichungen Plan). Projektfort-
gegengesteuert schrittsbericht,

Monitoring-Report

Evaluation | Korrekturen sind ntig/ | Evaluations-Berichte
nicht natig (Evaluation Report)

Transition | Wissensbriicke zur Projektiibergabe-,
nichsten Projekt- Projektmultiplikations-
situation bauen Bericht

87 Einen Ubersichtsplan, der das Berichtswesen gut zusammenfasst, liefert: Catholic Relief
Service. ProPack 1. S. 122
8 Booth, William et al.. Participatory Monitoring, Evaluation and Reporting. Braamfontein:

Pact, 2001, S. 62-65
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5.9 Schritt 33: Lernprozesse institutionalisieren

Das M&E-System sowie das M & E, Dokumente, Lernen
Berichtswesen sollte nicht nur
unter dem Gesichtspunkt

Implementation
gesehen werden, dass es zu einer ® Realisicrung der
neuen bzw.
transparenten und effizienten v
Planungs-

Projektverwaltung beitrigt, vorgaben
sondern dass es auch das Lernen / \
einer Institution in Bezug auf  Planung/Entscheid: Monitoring mmd

o . ® Planen aufgrund Evaluation
zukiinftige Projekte  neuer Erkenntnissen ® Datensammlung

Lo 89 . ® Annahme von mit -auswertung
ermoghcht. So muss geklart Dokumenten durch & Formulierung von

. verantw, Instanzen Folgerungen u.

werden, WO im Empfehlungen
Informationsfluss welche
Lernprozesse fiir zukiinftige
Projekte institutionalisiert Lernen Berichterstattung

d 90 ® Auswertung von ® Berichte enthalten
werden. Berichten M&E-Ergebnisse

® Lessons learned u——<—— & Handlungs-
Empfehlungen orientierte
® Dokumentation Informationen

6 Phase 6 im Projektzyklus: Die Evaluations-Phase

Neben dem die Projektimplementation kontinuierlich begleitenden Monitoring gibt es noch
weitere Situationen, die eine Projektevaluation notig machen.’! ,,Evaluation ist eine
zeitgebundene Analyse, die versucht systematisch und objektiv die Relevanz, die Ausfiihrung
und den Erfolg eines laufenden oder abgeschlossenen Programms oder Projektes zu bewerten.
Evaluationen werden selektiv zur Beantwortung spezifischer Fragen durchgefiihrt, um
Entscheidungstragern und/oder Projektmanagern Orientierung zu geben und Informationen
dariiber zu liefern, ob die (...) dem Projekt zugrunde liegenden Theorien und Annahmen fiir
das Projekt giiltig sind, was gut lief und was nicht lief und weshalb nicht“.** Einsatzbereiche

fir ~Evaluationen sind: Situationsanalyse, Organisationsanalyse, Strukturen der

% International Fund for Agricultural Development. A Guide for Project M&E. Section 8:
Reflecting Critically to improve Action, Section 8.1-23 und Kusek. Ten Steps. S. 140-145

%01 ernen als 6. Phase des Projektzyklus bei: Terre des Hommes. Project Cycle Handbook. Le
Mont-sur-Lausanne, 2001, S. XXIV.1-7

! Eine Ubersicht iiber den Stand der Evaluationssysteme geben: Borrmann, Axel und
Reinhard Stockmann. Evaluation in der deutschen Entwicklungszusammenarbeit. Bd. 1
Systemanalyse und Bd. 2 Fallstudien. Miinster: Waxmann, 2009

%2 United Nations Population Fund Programme. Manager’s Planning Monitoring and
Evaluation Toolkit. Hanoi: UNFPA, 2007, S. 15

Transformative Entwicklungszusammenarbeit &.)



Akademie fiir Weltmission - 30- ,C/ 3\:\/// |
Basisorganisation, Projektanalyse, Wirkungsanalyse.93 Evaluationen liefern Informationen fiir
die langfristige Steuerung des Entwicklungsvorhabens, sind Teil des internen
Qualitdtsmanagements, unterstiitzen das individuelle und institutionelle Lernen und dienen

der Rechenschaftslegung gegeniiber den Sponsoren und der Offentlichkeit. **
6.1 Schritt 34: Evaluation vorbereiten

Zunachst einmal muss gekldrt werden, wer einen Evaluationsbedarf sieht; nach dem
Veranlasser bzw. Verantwortungstriger kann man in FEigenevaluierung, gemeinsame
Evaluierung oder Fremdevaluierung unterscheiden. Typisiert man nach dem Triger bzw.
Subjekt der Evaluation, unterscheidet man in Selbstevaluierung, gemeinsame Evaluierung und
externe Evaluierung.” In der Vorbereitungsphase wird eine gemeinsame Grundlage fiir den
gesamten Evaluierungsprozess unter allen Beteiligten geschaffen.”® Wichtige Klirungspunkte
sind””: Erstellung des Referenzrahmens (Ziele, Fragestellungen, Methoden)”® mit den
Evaluationskriterien’”’, Bildung des Evaluierungsteams, organisatorische Planung und

Evaluationsarten

Kriterium | Bezeichnung Erliuterung

Zeitpunkt | Ex-ante-Evaluierung Priift die Durchfiihrbarkeit einer Projektidee, findet also
vor der Iimplementation statt. Manchmal auch Vorab-
klirung (Dokument: Prefeasibility-Studie) genannt.

Halbzeit-Evaluierung Wiihrend der Projektduchfithrung,

Ex-post-Evaluierung Bei oder nach Abschluss einer Projektaktivitit.

Nutzenart |Formative Evaluierung  Verbesserung und Aufwertung des Managements und
seiner Durchfiihrung von Projekten. Management hat den
Nutzen

Summative Evaluierung Ermittlung der Wirksamkeit/des Erfolges von Projekten.
Externe Akteure haben Nutzen.

Akteure | Selbstevaluation Wird von den Mitgliedern der Organisation vorge-
nommen. (auch interene Evaluierung genannt).
Fremdevaluation Wird von Personen auBerhalb der die MaBnahme

durchfiihrenden Organisation vorgenommen
{auch externe Evaluierung genannt)

© Kusch

3 Gohl. Priifen und Lernen. S. 58-59

** Bei der Darlegung der Schritte folgen wir Diitting, Martin, et al.. Evaluierung in der
kirchlichen Entwicklungsarbeit. Stuttgart: Arbeitsgemeinschaft Kirchlicher Entwicklungs-
dienst und Bischofliches Hilfswerk Misereor, 1992, S. 113-114

% Direktion fiir Entwicklung und Zusammenarbeit. Externe Evaluation. Teil 1: Evaluieren —
wozu? Grundlagen und Prinzipien von Evaluation. Bern: DEZA, 2000, S. 17-21

% Direktion fiir Entwicklung und Zusammenarbeit. Externe Evaluation. Teil 2: Die fiinf
Etappen der externen Evaluation. Bern: DEZA, 2000, S. 4-19

°7 Neubert, Susanne. Methodische Orientierung fiir kurze und praxisnahe Forschungsprojekte
in Entwicklungsldndern. Bonn: Deutsche Institut fiir Entwicklungspolitik, 2001

% Schritte zur Erarbeitung eines Referenzrahmens zeigt auf: Canadian International
Development Agency. CIDA Evaluation Guide. Quebec: CIDA, 2004, S. 25-32

% Bundesministerium fiir wirtschaftliche Zusammenarbeit. Evaluierungskriterien fiir die
deutsche bilaterale Entwicklungszusammenarbeit. Eine Orientierung. Bonn: BMZ, 2006
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Absprachen (Termin- und Zeitplan, Datenmanagement, Logistik) sowie Kostenermittlung fiir
die Evaluation mit deren Finanzierung. Als Faustformel kann gelten: Eine Evaluation kann
nur so gut werden, wie zuvor der Referenzrahmen — auch ,,Terms of Reference* genannt —

prézise erarbeitet wurde.
6.2 Schritt 35: Evaluation durchfiihren

Wird die Evaluation im Projekt vor Ort durchgefiihrt, nimmt das Team Kontakt mit der
betroffenen Organisation und ihrem Projekt auf und fithrt Gespriche mit Vertretern von
Institutionen im Umfeld des Projektes. Es sollte auch geniigend Zeit fiir die Kommunikation
im Evaluationsteam beriicksichtigt werden. Das Evaluationsteam wird gemill der im
Referenzrahmen genannten Methoden Antwort auf die vorgegebenen Fragestellungen finden.
In dem MaBe, wie sich ein Entwicklungsvorhaben als ,partizipativ’® versteht, sollten
dementsprechend auch partizipative Methoden der Datenerhebung zum Einsatz kommen.'"
Generell sollten alle im Projekt involvierten Gruppen Gelegenheit haben, sich zu duflern. Bei
schwerwiegenden Problemen sollte der Auftraggeber verstindigt werden, damit er iiber das
weitere Vorgehen entscheiden kann.

6.3 Schritt 36: Evaluation auswerten

Die gewonnenen Daten werden wihrend der Evaluation im Projekt vor Ort soweit wie

moglich vorausgewertet und im Evaluationsteam diskutiert.'”!

Unstimmigkeiten kénnen so
schon frith geklart und bei Bedarf auch weitere Daten nacherhoben werden. Nach dem
Feldaufenthalt erfolgt dann die abschlieBende Diskussion der Untersuchungsergebnisse mit
den Verantwortlichen des Projektes, die Festlegung der Schlussfolgerungen bzw.
Empfehlungen, die Abfassung und Abgabe des Berichtes' und ein Auswertungsgesprich mit

den Auftraggebern.

190" Aubel, Judi. Participatory Program Evaluation Manual. Baltimore: Catholic Relief
Services und Child Survival Technical Support Group, 1999 und Pokhrel, Bishnu. Handbook
for Participatory Evaluation. Internal Project Evaluation. Atlanta: Care, 2001

19! Chavez-Tafur, J orge. Learning from Experience. A Manual for Organising, Analysing and
Documenting Field Based Information. Amersfoort: ILEI, 2007; Rainer Schnell et al..
Methoden empirischer Sozialforschung. Miinchen: Oldenbourg, 2008; Atteslander, Peter.
Methoden der empirischen Sozialforschung. Berlin, Walter de Gruyter, 2003

102" Swedish Development Cooperation Agency. Looking Back, Moving Forward. SIDA
Evaluation Manual. Stockholm, 2007, S. 100-103; Direktion fiir Entwicklung. Externe
Evaluation Teil 2. S. 29-31; Canadian International Development Agency. CIDA Evaluation.
S. 63-76; Austrian Development Agency. Leitfaden fiir Projekt- und Programm-
evaluierungen. Wien: ADA, 2008, S. 40-41
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6.4 Schritt 37: Evaluationsergebnisse umsetzen

In diesem Schritt'®? erfolgt das Studium des Berichtes durch alle, die in der CFBO und beim
Projekttriger fiir das Projekt oder fiir Grundsatzfragen Verantwortung tragen. Insbesondere
die Ergebnisse, Schlussfolgerungen und Empfehlungen werden erortert. Darauthin werden die
Konsequenzen dokumentiert, die sich aus dem Bericht fiir den lokalen Projekttriger und die
CFBO ergeben. Die Evaluierungs-Berichte sind integraler Bestandteil der
Projektdokumentation. Dariiber hinaus sollte in der CFBO eine Riickkoppelung bestehen, wie
die Ergebnisse und Lernerfahrungen auch in die Grundsatzarbeit der Organisation und in ihre
zukiinftige Projektplanungsarbeit eingehen konnen.

7 Phase 7 im Projektzyklus: Die Transitions-Phase

Die letzte Phase im Projektzyklus ist die Transitions-Phase. Die Beziehung zwischen dem
Projekt mit seiner Zielgruppe und der CFBO sind im Zeitablauf qualitativen Verianderungen
ausgesetzt. Transition ist ein Prozess, in dem sich die Beziehung zwischen einer CFBO und
den Beteiligten eines Projektes im Zeitablauf der Projekt-Partnerschaft nachhaltig

194 Im Wesentlichen konnen drei unterschiedliche Situationen unterschieden

verandert.
werden'”: Geografische Transition (Ausweitung eines kleineren Projektes auf eine groBere
Projektdimension), kontextuelle Transition (Verdnderung des Projektkontextes auf dem

Kontinuum Katastrophenhilfe, Wiederautbau, Entwicklungszusammenarbeit106

) und geplante
Projekttransition (endgiiltige Projektiibergabe). Im Folgenden beschrinken wir uns auf den
Aspekt der geplanten Projekttransition.'”’ Dass die Projektiibergabe systematisch in die
Uberlegungen, wie ein Projekt geplant, implementiert und gesteuert wird, ist eine neuere
Entwicklung.'”® Die bisher groBte Studie eines Geberkonsortiums kommt zum Schluss: ,Hilfe
ist naturgemdl zeitlich begrenzt. Jedoch wurde dem Ausstieg der Geber wenig Beachtung

geschenkt®. 109

' Diitting. Evaluierung. S. 114

" World Vision International. LEAP Edition 1.0. S. 80

"9 World Vision International. LEAP Edition 1.0. S. 80

19 Verband Entwicklungspolitik deutscher Nichtregierungsorganisationen. Linking relief,
rehabilitation and development. Ansdtze und Forderinstrumente zur Verbesserung des
Ubergangs von Nothilfe, Wiederaufbau und Entwicklungszusammenarbeit. Bonn: VENRO,
2006 und Gotze, Catherine. Von der humanitiren zur Entwicklungshilfe. Entwicklung,
Konflikt, Nothilfe und die ambivalente Aktualitit des Kontinuum-Ansatzes, Berlin:
Wissenschaftszentrum Berlin fiir Sozialforschung, 1999

97 Umfassend dazu: Sahyoun, Karim. Phasing-Out Development Interventions: Approaches,
Challenges and Opportunities for Community-Focused NGO Projects and Programmes.
Unveroffentlichte Dissertation an der Humboldt-Universitét zu Berlin, 2007

108 Zellweger, Tonino. ,,The Myth of Exit Strategies‘* Beraterlnnen News (2005) 1: 36-38

109 Heldgaar, Jesper. Managing Aid Exit and Transformation. Summary of a Joint Donor
Evaluation. Netherland’s Ministry of Foreign Affairs, Danida, Norad. SIDA:
http://www.sida.se/English/About-us/Sidas-Publications, 01.09.2009
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7.1 Schritt 38: Transitionsstrategie erarbeiten

Schon in der Identifikations-Phase wird der Zeithorizont des Projektes und seine Transition
mit den wichtigsten Stakeholdern angesprochen (Schritt 7). Nach einer positiven
Entscheidung {iiber die Fortfiihrung des Projektes wurde in der Design-Phase eine
Transitionsstrategie erarbeitet (Schritt 20). ''® In ihr werden die Bereiche Linderstrategie,
Management, = Managementverantwortung,  Training, Finanzen,  Monitoring und
Instandhaltung systematisch unter dem Aspekt der Transition behandelt.'"! Kernstiick aller
Uberlegungen zur Transition ist der Transitionsplan. In ihm wird die Transitionsstrategie

ibersichtlich zusammengefasst. 2

Transitionsplan

Management
Personalfithrung| X X X 1..2.. 1...2
Jahresplanung | X X X 1..2..3 1..2.3..4
Training
Buchfillrung | X X X 1..2..3.. 1..2..3
Datenanalyse |X X X 1... 1...2..3
Finanzen
Laufend. Unterhalt

veriindert nach Sahyoun 2005b

7.2 Schritt 39: Transition mit vorher entwickelten Pléinen synchronisieren

Der Transitionsplan wird nach dem Aktivititen- und Budgetplan erstellt (Schritt 20). Daher
wird die detaillierte Ausarbeitung einer Transition eventuell auch zu Riickwirkungen auf den
Aktivitdten- und Budgetplan sowie die Logical-Framework-Matrix fiihren; eventuell erfahren
diese Pldne eine Anpassung. Bei der Erstellung des Transitionsplanes wird auch deutlich,
welche Indikatoren benétigt werden, um 1im Rahmen des M&E-Systems die

Transitionsfortschritte messen und bewerten zu konnen. Organisationsintern muss geklért

"0 Truelove, S.. Exit Strategy: Leaving Responsibily — A Practical Guidance Document.
London: British Red Cross, 2008

"1 Australian Agency for International Development. Promoting Practical Sustainability.
Canberra: AusAid, 2000, S. 28

12 Sahyoun, Karim. ,,Planning for Sustainability* Footsteps (2005) 64: 1-4 [3]
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werden, wie der Informationsfluss gestaltet werden muss, damit sichergestellt wird, dass das

Monitoring auch periodisch iiber die Transitionsfortschritte Auskunft gibt.'"

7.3 Schritt 40: Projekt iibergeben

Der formale Abschluss des Entwicklungsvorhabens wird erreicht, wenn auf der Grundlage der
Transitionsstrategie das Projekt zum geplanten Termin offiziell {ibergeben wird. Dieser
formale Abschluss mit der Ubergabe des Abschlussberichtes markiert aber nicht das Ende
eines Projektes. In dem Malle, wie das Projekt tatsidchlich eine Sache der Menschen vor Ort
war, wird es mit seinen Auswirkungen auch in der Zukunft Teil ihres Lebens, ihrer

. . - 114
Lernprozesse und ihrer Gemeinschaft sein.

"> World Vision International. LEAP Edition 2.0. S. 91

4 Fowler, Alan. Striking a balance: A guide to enhancing the effectiveness of non-
governmental organisations in international development. London: Earthscan Publications,
1997, S. 104
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Studienangebot in Transformativer Entwicklungszusammenarbeit
an der Akademie fiir Weltmission (AWM)

Die Akademie fiir Weltmission (AWM) bietet Gasthorern oder Personen, die im Master-
studiengang eingeschrieben sind, Kurse in Transformativer Entwicklungs-zusammenarbeit
(TEZ) an. Diese Kurse sollen helfen, christliche Entwicklungsprojekte ganzheitlich zu planen,
durchzufiihren und auszuwerten.

TEZ - Kursangebot

Im Mittelpunkt der TEZ-Kurse steht die Bevolkerung mit ihrem Wunsch nach Verdnderung.
Die Kurse fokussieren diesen Veridnderungsprozess aus unterschiedlichen Perspektiven.

Entwicklungskonzeption: Reflexion

. . . Entwicklungs-
christlicher transformativer Entwicklung Konzeption
e Theologie einer transformativen e Theologie
. e Entwicklungs-
Entwicklung philosophie

o Anwendung einer Theologie der
transformativen Entwicklung auf

. . . Entwicklungs- Entwicklungs-
entwicklungspraktische und -politische akteure management
Fragestellungen e Lebens- e Projekt-

I les V sindni Theologi filhrung organisation
e Integrales Verstindnis von Theologie, o Arbeitsstil e P.planung

Entwicklungsphilosophie, -management
und Arbeitsweisen im Projekt

Arbeits-
methoden
® Arbeitsweise
Arbeits-

werkzeuge

Entwicklungsmanagement: Trans-

formative Entwicklungsprojekte planen

e Einfiihrung in die wichtigsten
Entwicklungsprobleme

e Uberblick iiber zentrale Entwicklungstheorien, -politiken und —strategien

e Projektplanung: Projektzyklusmanagement und Logical-Framework-Analyse

e Forderung von Entwicklungsvorhaben durch die Bundesregierung und EU

Arbeitsmethoden: Partizipatives Arbeiten in transformativen Entwicklungsprojekten

e Systemisches Verstehen und Erfassen von Kulturen vor Ort

e Grundverstidndnis von Partizipation erarbeiten

e Zusammenhinge zwischen missionarischem Anliegen und partizipativem Arbeiten sehen
und nutzen kénnen

e Praktische Methoden kennen, selbst ausprobieren und anwenden kdnnen

Entwicklungsakteure: Praxisprojekt zur Reflexion der Lebensfiihrung und der
Arbeitsweise des Missionars

Auf der Grundlage des bisherigen Dienstes und der belegten Kurse werden entwicklungs-
praktische Erfahrungen in einem fiir den Studenten neuen Bereich gesammelt und reflektiert.
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TEZ im AWM-Studienangebot

Die Kurse in Transformativer Entwicklungszusammenarbeit werden ergénzt durch weitere
Kurse aus den Bereichen interkulturelle Theologie, Spiritualitidt und Sozialwissenschaften. Sie
konnen diese Kurse als Gasthorer belegen, die Kurse in ein Zertifikatsprogramm, Master of
Arts-Studium oder Master of Divinity-Programm integrieren.

Interesse?

Es beraten Sie gerne:

Die Koordinatorin fiir akademische Angelegenheiten, Carmen Crouse (0711-83965-33;
ccrouse @awm-korntal.de)

Der Dozent fiir Transformative Entwicklungszusammenarbeit Dr. Andreas Kusch (07072-
923802; akusch@awm-korntal.de)

Kontakt

Akademie fiir Weltmission gGmbH
Columbia International University
Hindenburgstralle 36

D-70807 Korntal

Fon: (0711) 83965-0

Fax: (0711) 83805-45

Internet: www.awm-korntal.de
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WP 03: Partizipatives Arbeiten in der Entwicklungszusammenarbeit. Eine Literaturiiber-
sicht mit Literaturquellen (auf CD-ROM), Andreas Kusch, 2008, 9 Seiten
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