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DOSSIER: QUALITAT

Standortbestimmung als
Chance: Vorgehensweise
und Erfahrungen

Im Hinblick auf mégliche Sparvorgaben hat die Suchtpriventionsstelle der
Stadt Ziirich mit externer Unterstiitzung eine Standortbestimmung durchge-
fiihrt. Ausgehend vom Wirkungsmodell der Stelle wurden deren Leistungen und
Wirkungen aus Innen- und Aussensicht erfasst. Zudem wurden Empfehlungen
zur Optimierung der Aktivititen und der strategischen Ausrichtung formuliert.
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Ausgangslage und Zielsetzung

Viele Institutionen der dffentlichen Hand sehen sich mit

Sparvorgaben konfrontiert. Entsprechend stehen sie unter
Druck, die verbleibenden Mittel méglichst effizient und effektiv
einzusetzen und die Aktivitdten gegeniiber den Geldgebern zu
legitimieren. Auch die Suchtpraventionsstelle der Stadt Ziirich
wurde im letzten Jahr aufgrund eines vom Ziircher Stadtrat lan-
cierten Projekts zur Leistungstiberpriifung verpflichtet.
Der Direktor der Schulgesundheitsdienste der Stadt Ziirich
— diese sind der Suchtpraventionsstelle iibergeordnet — ent-
schied deshalb gemeinsam mit deren Leiterin, eine Standortbe-
stimmung der Fachstelle durchzufiihren. Proaktiv wollte man
die Aktivitaten der Stelle sowie die strategische Ausrichtung
einer kritischen Betrachtung unterziehen.

Die Standortbestimmung wurde von Interface Politikstu-
dien Forschung Beratung in Zusammenarbeit mit der Sucht-
praventionsstelle durchgefiihrt. Drei Ziele wurden gesteckt:
Eine {iibersichtliche Darstellung der Aktivitdten der Sucht-
praventionsstelle, eine Beurteilung der Qualitat, Effizienz
und Wirksamkeit der Aktivitdten sowie die Formulierung von
Empfehlungen, wie die Stelle ihre strategische Ausrichtung
optimieren kann. Diese Ziele korrespondieren mit den Quali-
tatsanforderungen des modularen Referenzsystems QuaThe-
DA, welche das Bundesamt fiir Gesundheit fiir die Suchthilfe
entwickelt hat.?

Methodischer Ansatz und Vorgehen
Die Standortbestimmung orientierte sich am Ansatz des

«Critical Friend Approach» der Politikevaluation.? Dieser er-
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muntert die Verantwortlichen, die Beurteilung von Aktivitdten
ausgehend von Wirkungszusammenhangen anzugehen und
sowohl eine Innen- wie auch Aussensicht in die Beurteilung
einzubeziehen. Die Kombination von Innen- und Aussensicht
sollte sicherstellen, dass sich die Standortbestimmung ei-
nerseits am Nutzen und an den beschrénkten Ressourcen der
Suchtpriventionsstelle orientierte. Andererseits sollte bei der
Bewertung eine kritische Distanz gewahrt werden. Es ging so-
mit um eine externe Beurteilung mit interner Unterstiitzung.
Konkret erfolgte die Standortbestimmung in flinf Schritten.3

Erstens: Auftrag kléiren
In einem ersten Schritt wurde der Auftrag mit der Such-
tpraventionsstelle geklart. Dabei wurden Ziel, Auftraggeber,
Absender und Adressat der Standortbestimmung festgelegt. Da
das Ziel primar eine Bewertung der Aktivitdaten und somit auch
eine legitimierung der Fachstelle gegeniiber Externen war,
empfahlessich,alsAuftraggeberdieder Suchtpraventionsstelle
iibergeordneten Schulgesundheitsdienste der Stadt Ziirich zu
definieren. Die strategischen Entscheidungen — wie z.B. die
Auswahl der zu befragenden externen ExpertInnen — wurden
somit auf dieser Ebene gefallt. Als Absender fiir den Bericht
wiederum sollte eine spezialisierte externe Institution
beigezogen werden. Dadurch konnte die Unabhangigkeit und
somit die Glaubwiirdigkeit der Ergebnisse erhdht werden.
Im Rahmen der Auftragsklarung wurden die folgenden
Fragestellungen definiert:
—Wie sind die Effizienz und Wirksamkeit der Aktivitaten zu
beurteilen?
—Gibt es Doppelspurigkeiten bei den Aktivitaten in der
Institution oder mit anderen AkteurInnen? Falls ja, wo?
—Wie kann das Angebot der Institution optimiert werden?
Was soll ausgebaut, worauf kann verzichtet werden?
—Welche Kooperationen kénnen ausgebaut oder neu
eingegangen werden?

Interface stellte bei der Erarbeitung der Standortbestim-
mung sicher, dass der Prozess strukturiert und zeitgerecht ab-
lief, dass der Fachstelle die notwendigen Hilfsinstrumente zur
Verfligung standen, dass die Ergebnisse der Standortbestim-
mung schriftlich festgehalten wurden und dass ein unabhan-
giger Blick auf den Untersuchungsgegenstand geworfen wurde.



Konzept

Welches ist das
Konzept der
Fachstelle?

Reduktion des
problematischen
Konsums und der
Inzidenz von
Suchtverhalten
sowie damit
verbundener

Intervention

Aktivitdt

Welches sind die Aktivitdten der
Fachstelle?

Output

Was will die Fachstelle leisten?

Outcome

Was will die Fachstelle bei den
Zielgruppen bewirken?

Zielgruppenspezifische Angebote
fiir Schulen und Betriebe

Veranstaltungen und Beratungen
fiir Schulen und Betriebe
durchfiihren

Zielgruppen in Schulen und
Betrieben nutzen Angebot und
finden es niitzlich

Impact

Zu welchen iibergeordneten Zielen
will die Fachstelle beitragen?

Interventionen bei
Risikoverhalten

Kurse und Beratungen fiir Jugend-
liche mit riskantem Konsum und
deren Umfeld durchfiihren

Jugendliche werden erkannt,
sensibilisiert und weiteren
Beratungsstellen zugefiihrt

Minimierung der negativen
Auswirkungen von
missbrauchlichem und

Folgeerscheinungen
mittels

abhingigem Umgang mit
Substanzen und von

Suchtpravention P
¥ Koordination auf kommunaler

Ebene

Anliegen der Fachstelle in Gremien
und Politik einbringen

Verhaltensweisen mit

Verwaltung und Politik agieren im
Suchtpotenzial

Sinne und mit der Fachstelle

Koordination

Al

Riicklaufige Konsumzahlen

von Alkohol, Cannabis und
Tabak bei Jugendlichen in
der Stadt Zurich

Breite Akzeptanz
und Umsetzung des
1 Jugendschutzes

Zweitens: Wirkungsmodell erarbeiten

Im zweiten Schritt wurde ein Wirkungsmodell fiir die Aktivi-
tdten der Suchtpraventionsstelle erarbeitet. Das Modell zeigte
auf, welche Tatigkeiten die Fachstelle realisierte und welche
Ziele sie damit verfolgte. Erarbeitet wurde es gemeinsam mit
der Fachstelle und diente vorerst dazu, Externen — die iiber-
geordneten Schulgesundheitsdienste gehdren da dazu - eine
Ubersicht zu bieten iiber die Fiille der Aktivitdten der Fachstel-
le, diese zu biindeln und zu Schwerpunkten zusammenzufas-
sen. Im Weiteren strukturierte das Modell die spatere Erhe-
bung und Bewertung der Daten und Informationen.

In Tabelle 1 ist eine schematische Darstellung des Wir-
kungsmodells der Suchtpraventionsstelle abgebildet. Die Be-
grifflichkeit orientiert sich dabei an der heute in der Wirkungs-
analyse gingigen Terminologie. Das Wirkungsmodell zeigt
ausgehend vom Konzept auf, welche Aktivitdten und Leistun-
gen der Fachstelle (Output) zu welchen Wirkungen bei den
Zielgruppen fithren (Outcome) und somit zur Zielerreichung
auf iibergeordneter Ebene (Impact) beitragen. Dabei sind die
Aktivitdten nach Handlungsfeldern geordnet. Beispielsweise
flihrt die Suchtpraventionsstelle in Handlungsfeld 1im Rahmen
der Aktivitat «Zielgruppenspezifische Angebote fiir Schulen
und Betriebe» Veranstaltungen und Beratungen fiir diese Ziel-
gruppen durch. Das Angebot soll von den Zielgruppen genutzt
und als niitzlich beurteilt werden. Mittels dieser Aktivitét soll
ein Beitrag dazu geleistet werden, dass die negativen Auswir-
kungen bspw. von Suchtmittelkonsum minimiert und die Kon-
sumzahlen zurtickgehen.

Da einer Suchtentwicklung multikausale Bedingungsfak-
toren zugrunde liegen und Suchtprévention in einem komple-
xen organisatorischen und sozialen Umfeld stattfindet, waren
bei der Erarbeitung des Wirkungsmodells zahlreiche Verein-
fachungen notwendig. Auch wenn die Ursache-Wirkungs-
Riickschliisse im Zusammenhang mit suchtpréventiven Inter-
ventionen immer begrenzt bleiben werden, konnten dank des
Wirkungsmodells aber Hinweise zur Frage gewonnen werden,
wie die Aktivititen der Suchtpraventionsstelle wirksames Han-
deln im Sinne der Suchtprédvention unterstiitzen.*
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Tab. 1: Schematische Darstellung des Wirkungsmodells der Suchtpriventionsstelle.

Drittens: Innensicht erstellen

Im dritten Schritt stellte die Suchtpridventionsstelle ihre
rechtlichen Grundlagen, ihre Strukturen, Ressourcen und Ko-
operationen dar. Mittels eines Rasters, welches sich am Wir-
kungsmodell orientierte, beschrieb die Fachstelle ihre Aktivi-
taten und erfasste die beabsichtigten sowie die tatsdchlich
erbrachten Leistungen und erzielten Wirkungen (vgl. Tabelle 2).
Zudem bewertete sie die Aktivitdten nach ausgewéahlten Krite-
rien. Dieser Schritt erforderte von der Fachstelle den grossten
Einsatz von Personalressourcen.

Viertens: Aussensicht erstellen
Im vierten Schritt der Standortbestimmung erstellte Inter-
face basierend auf den Grundlagen der Innensicht eine Aus-
sensicht. Diese umfasste drei Teile: Zuerst wurden Gesprache
mit externen Fachpersonen zur Beurteilung der Aktivitdten
gefiihrt. Die InterviewpartnerInnen wurden gemeinsam mit
dem Direktor der Schulgesundheitsdienste bestimmt und so
gewahlt, dass sie mit Aktivitdten aus mindestens einem Hand-
lungsfeld der Fachstelle in Berlihrung gekommen sind. Es stell-
te sich allerdings heraus, dass sich die befragten ExpertInnen
oft nur zu sehr spezifischen Aspekten der Arbeit der Suchtpra-
ventionsstelle aussern konnten. In der Gesamtheit der Aus-
sagen liessen sich aber dennoch grundlegende Erkenntnisse
zur Beurteilung und Optimierung des Angebots ableiten. Als
Grundlage fiir die Gesprédche diente ein Leitfaden, welcher den
InterviewpartnerInnen zum Voraus zugestellt worden war.
Danach bewertete Interface das Angebot der Suchtpriven-

tionsstelle basierend auf géngigen Kriterien der Praventions-
forschung. Dazu gehoren beispielsweise:5

—Berticksichtigung vulnerabler Gruppen

—Anwendung eines integralen Ansatzes (settingorientiert

und substanziibergreifend)

—Partizipation der Zielgruppen

—Verhaltens- und Verhaltnisorientierung

—Basierung auf wissenschaftlicher Evidenz

—Angestrebte Nachhaltigkeit

—Multiplikationsorientierung

—Vermeidung von Redundanzen mit weiteren Angeboten
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Input

Welche Mittel
wurden
aufgewendet?

Aktivitit

Welche Aktivitaten flihrte die
Fachstelle durch?

Output

Was leistete die Fachstelle?

Outcome

Was bewirkte die Fachstelle bei
den Zielgruppen?

Impact

Zu welchen iibergeordneten Zielen
trug die Fachstelle bei?

Investierte
personelle und
finanzielle Mittel

Zielgruppenspezifische Angebote
fiir Schulen und Betriebe

Durchfithrung von 68 Veranstal-
tungen und 115 Beratungen an
Schulen und in Betrieben

1’800 Schiiler/-innen, 1’000 Eltern,

650 Multiplikatoren/-innen haben
Angebot genutzt. Mehr als drei

Minimierung der negativen
Auswirkungen...

Viertel der Befragten zeigten sich
zufrieden.

Intervention

Handlungsfeld 1:

i B

i

Tab. 2: Schematische Darstellung der Mittel, Leistungen und Wirkungen der Suchtpriventionsstelle.

Schliesslich erstellte Interface eine einfache Effizienzana-
lyse der Aktivitaten der Fachstelle. Die im Wirkungsmodell er-
fassten Outputs und Outcomes wurden in Beziehung zu den
investierten Mittel (Inputs) gesetzt. Auf diese Weise konnte die
Effizienz der verschiedenen Aktivitaten miteinander verglichen
und die Zahl der erreichten Zielpersonen geschéatzt werden. Zu-
dem wurde abgeschatzt, welches der Beitrag der Fachstelle zur
Erreichung der Impactziele war.

Fiinftens: Synthese und Empfehlungen formulieren

Im letzten Schritt fasste Interface die Ergebnisse der In-
nen- und Aussensicht entlang der Fragestellungen (Qualitat,
Effizienz und Wirksamkeit der Aktivitdten sowie mogliche Dop-
pelspurigkeiten) zusammen. Die Synthese wurde mit den Ver-
antwortlichen der Fachstelle besprochen. Zudem erarbeitete
Interface Empfehlungen zur Optimierung der Aktivitdaten und
zur strategischen Ausrichtung der Suchtpraventionsstelle. Die
Fachstelle hat die Empfehlungen gegeniiber den vorgesetzten
Stellen kommentiert und aufgezeigt, ob und wie sie diese um-
zusetzen gedenkt.

Erfahrungen aus Sicht der Suchtpriventionsstelle

Die Leiterin der Suchtpraventionsstelle der Stadt Ziirich
war massgeblich an der Konzipierung und Durchfithrung der
Standortbestimmung beteiligt. Sie schildert nachfolgend ihre
Erfahrungen.

Nutzen der Standortbestimmung

Die Suchtpraventionsstelle konnte grossen Nutzen aus der
Erarbeitung der Innensicht ziehen. Als besonders hilfreich er-
wies sich die Biindelung der iiber achtzig Dienstleistungsan-
gebote in vier Bereiche mit elf Aktivitaten. Die Leistungen und
Wirkungen in ein Wirkungsmodell einzuordnen half uns, die ei-
gene Tatigkeit mit kritischen Augen zu betrachten und teilwei-
se auch neu zu bewerten. Auch wurde auf diese Weise sichtbar,
welche Wechselwirkungen zwischen den elf Aktivitdaten beste-
henund wie sich diese zum Nutzen der Zielgruppen gegenseitig
befruchten. Es ergaben sich zudem deutliche Hinweise, wie wir
Wirkung erzeugen.

Nicht minder spannend war die Aussensicht auf die Fach-
stelle. Die Bewertung vor dem Hintergrund der Praventions-
forschung ermoglichte es, unsere Aktivitaten in die aktuelle
wissenschaftliche Diskussion einzuordnen. Erfreulich war,
dass der Suchtpraventionsstelle diesbeziiglich ein gutes Zeug-
nis ausgestellt wurde. Fiir die politische Diskussion ist es zu-
dem wichtig, dass die einfache Effizienzanalyse aufzeigte, dass
sich Suchtpravention fiir die Stadt Ziirich auch finanziell lohnt.
Als schwieriger erwies sich die Beurteilung unserer Aktivitaten
durch externe PartnerInnen. Da aus finanziellen Griinden nur
finf Personen befragt werden konnten, mussten diese so aus-
gewihlt werden, dass eine Gesamtschau méglich wurde. Es
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zeigte sich jedoch, dass diese nur eine partielle Sicht einbrin-
gen konnten. Die einzelnen Hinweise waren dennoch wertvoll,
mussten aber teilweise relativiert werden, da sie sonst in der
Gesamtauswertung zu viel Gewicht erhalten hatten.

Beurteilung des Aufwands

Die grosse Herausforderung der Standortbestimmung lag
flir uns darin, mit einem vertretbaren Aufwand den grosstmog-
lichen Nutzen zu generieren. Als immenser Kraftakt erwies
sichinsbesondere das Zusammentragen aller nétigen Informa-
tionen zur Uberpriifung der Aktivitdten. Grundlagenpapiere,
Projektkonzepte, Feedbackbogen, Evaluationsberichte, Ge-
setzestexte, Zeiterfassungs- und Rechnungstools mussten
durchforstet werden, was gerade zu Beginn zu einigen Seufzern
seitens der Mitarbeitenden fithrte. Dass der Auftrag fiir die
Standortbestimmung sozusagen «von oben» kam, war fiir die
Motivation deshalb fast Voraussetzung. Am Ende kamen die
meisten Mitarbeitenden trotzdem zum Schluss, dass sich die
investierten Stunden gelohnt hitten. Die Standortbestimmung
forderte eine Masse an Informationen zu Tage, die wiederum
zu einer langen Auflistung von Aktivitédten fiihrte, die nicht
wenige erstaunte. «Was, das alles machen wir? Unglaublich!»,
war der Tenor.

Chancen und Risiken des Vorgehens

Als Ergebnis der Standortbestimmung lag der Fachstelle am
Ende ein rund 6o-seitiger Bericht mit einer konzisen Zusam-
menfassung und klaren Empfehlungen vor. Dieser wurde von
Seiten des politischen Vorgesetzten dausserst wohlwollend zur
Kenntnis genommen. Er erlaubt eine Gesamtschau der Tatig-
keit der Fachstelle und zeigt auf, warum sie so handelt und wie
sie es tut. Die Synthese attestiert der Fachstelle eine fachlich
fundierte Arbeit, eine professionelle Kommunikation mit der
Offentlichkeit und ein hochstehendes Wissensmanagement.
Das Verbesserungspotenzial, das geortet wurde, ist nachvoll-
ziehbar. Die drei Empfehlungen, die Interface zur Optimierung
der Tatigkeiten formulierte, haben zu konkreten Massnahmen
gefiihrt, welche in den kommenden Jahren systematisch ange-
gangen werden.
Das proaktive Vorgehen eroffnete der Suchtpraventionsstelle
somit grosse Chancen: Einerseits konnte dem Auftraggeber
wie auch dem zustandigen Stadtrat ein fundierter Leistungs-
ausweis vorgelegt und aufgezeigt werden, welche Wirkungen
erzielt wurden. Andererseits verfligt die Stelle dank dem
Bericht nun tiber eine wertvolle Grundlage, um allfalliges Spar-
potenzial zu orten und die Aktivitaten gezielt zu optimieren.
Das Risiko, dass ein Teil des Angebots ohne genaue Prifung
weggespart werden miisste, konnte auf diese Weise verringert
werden. Trotz des grossen Aufwandes hat sich somit die proak-
tive Durchfithrung der Standortbestimmung fiir die Fachstelle
gelohnt.e
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Qualitat. Kaum ein Begriff der Gegenwart ist so
ausgelaugt und wird so ungenau verwendet. In
ihren Briefen reisen ein Hausarzt und eine
Ethnologin diesem Begriff nach und fiihren die
LeserInnen an bekannte und weniger bekannte Orte
der Qualitdt in der Medizin. Die beiden zeigen
eindrucksvoll, dass es DIE Qualitédt in der Medizin

| nicht gibt. Qualitdt ist etwas unfertiges, stetig

werdendes, eine Idee, die unser Denken durchflicht,
ein Ziel, das ArztInnen und PatientInnen
gemeinsam anstreben. Das Ergebnis dieses
Briefwechsels ist ein wissenschaftliches Buch in
und allgemeinverstdndlicher Sprache,
gleichermassen geeignet fiir Fachpersonen und ein
interessiertes nichtmedizinisches Publikum.
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