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DIE GIZ IM PROFIL

Als Dienstleister der internationalen Zusammenarbeit fur nachhaltige Entwicklung und
internationalen Bildungsarbeit engagieren wir uns weltweit fur eine lebenswerte Zu-

kunft. Wir haben mehr als 50 Jahre Erfahrung in unterschiedlichsten Feldern, von der
Wirtschafts- und Beschaftigungsforderung uber Energie- und Umweltthemen bis hin zur
Forderung von Frieden und Sicherheit. Das vielfaltige Know-how des Bundesunternehmens
GIZ wird rund um den Globus nachgefragt - von der deutschen Bundesregierung, Institutio-
nen der Europaischen Union, den Vereinten Nationen, der Privatwirtschaft und Regierungen
anderer Lander. Wir kooperieren mit Unternehmen, zivilgesellschaftlichen Akteuren und
wissenschaftlichen Institutionen und tragen so zu einem erfolgreichen Zusammenspiel von
Entwicklungspolitik und weiteren Politik- und Handlungsfeldern bei. Unser Hauptauftragge-
ber ist das Bundesministerium fir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung (BMZ).

Alle Auftraggeber und Kooperationspartner schenken der GIZ ihr Vertrauen, Ideen fur poli-
tische, gesellschaftliche und wirtschaftliche Veranderungen mit ihnen gemeinsam zu ent-
wickeln, konkret zu planen und umzusetzen. Als gemeinnitziges Bundesunternehmen stehen
wir fur deutsche und europaische Werte. Gemeinsam mit unseren Partnern in den nationalen
Regierungen weltweit sowie mit Kooperationspartnern aus Wirtschaft, Wissenschaft und
Zivilgesellschaft arbeiten wir flexibel an wirksamen Losungen, die Menschen Perspektiven
bieten und deren Lebensbedingungen dauerhaft verbessern.

Die GIZ hat ihren Sitz in Bonn und Eschborn. Unser Geschaftsvolumen betrug im Jahr 2019
rund 3,1 Milliarden Euro. Von den 22.199 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in rund 120
Landern sind fast 70 Prozent als Nationale Mitarbeitende vor Ort tatig. Als anerkannter
Trager des Entwicklungsdienstes entsenden wir derzeit 556 Entwicklungshelferinnen und
Entwicklungshelfer. Daruber hinaus hat das Centrum fur internationale Migration und Ent-
wicklung (CIM), eine Arbeitsgemeinschaft aus GIZ und der Bundesagentur fir Arbeit, im
Jahr 2019 262 Integrierte und 515 Ruckkehrende Fachkrafte an lokale Arbeitgeber in den
Einsatzlandern vermittelt beziehungsweise finanziell oder durch Beratungs- und Serviceleis-
tungen unterstutzt*

Umschlag:

WISSEN NUTZEN: Wissen weitergeben und lernen, es zu nutzen - das steht im Mittelpunkt
der Akademie fur Internationale Zusammenarbeit in Bonn. Mehr als 15.000 Teilnehmer*innen
im Jahr wissen das zu schatzen.

Das Bild auf dem Umschlag fuhrt den Blick nach oben im Treppenhaus der Akademie auf
dem ,Campus Kottenforst®, dem Lernstandort der GIZ. Die Grafiken kommen aus den Kapiteln
,Zusammenarbeit mit der Wirtschaft", ,Unternehmenskultur” und ,Methoden der Wirkungs-
evaluierung"”.
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Evaluierungen in der GIZ

Zentrale Projektevaluierungen

im BMZ-Geschaft

* Evaluierung einer reprasentati-
ven Stichprobe

* Benotung nach verbindlichen
EZ-Evaluierungskriterien

Steuerung durch die Stabsstelle
Evaluierung

Veroffentlichung der Berichte

Unternehmensstrategische
Evaluierungen

im Auftrag des Vorstandes
zu Themen

* der Leistungserbringung und

* der Unternehmensentwicklung

Steuerung durch die Stabsstelle
Evaluierung

Veroffentlichung der Berichte

Querschnittauswertungen

von Evaluierungsprodukten

¢ Evaluierungssynthesen zum
unternehmensweiten Lernen

e Meta-Evaluierungen fir Erkennt-
nisse zur Evaluierungsqualitat

Steuerung durch die Stabsstelle
Evaluierung

Veroffentlichung der Berichte

Auftragsevaluierungen

fur externe oder interne Auftrag-
geber

* Evaluierungsgegenstand und
¢ Evaluierungskriterien

in Abstimmung mit Auftraggeber

Steuerung durch die Stabsstelle
Evaluierung oder operative
Einheiten

Veroffentlichung der Berichte nach
Zustimmung durch Auftraggeber

Evaluierungen von Kofinan-
zierungen

* Evaluierung des kofinan-
zierten Projektteils oder des
Projektes

* nach EZ-Evaluierungskriterien

Steuerung durch die Stabsstelle
Evaluierung oder operative Ein-
heiten

Veroffentlichung der Berichte nach
Zustimmung durch Auftraggeber

Evaluative Studien
fur spezifische Erkenntnisbedarfe

e im Verlauf der Umsetzung

¢ Flexibilitat bei Evaluierungs-
gegenstand, -kriterien, -prozess,
-methoden

* keine Benotung

Steuerung durch operative Einheiten

Anlassbezogene Kommunikation der
Ergebnisse

Zentrale Projektevaluierungen

sitzlich nach Regionen. So entstehen thematisch

Die zentralen Projektevaluierungen machen den
weitaus grof3ten Teil der Evaluierungen der GIZ
aus. Mit ihnen evaluiert die GIZ die Wirkung,
Wirtschaftlichkeit und Nachhaltigkeit von Vor-
haben, die sie zusammen mit Partnern im Auftrag
des Bundesministeriums flr wirtschaftliche Zu-
sammenarbeit und Entwicklung (BMZ) umsetzt.
Dazu wird seit 2017 aus allen auslaufenden
BMZ-Projekten eines Jahres mit einem Volumen
tber 3 Mio. Euro eine aussagekriftige Zufalls-
stichprobe gezogen — separat fiir jede Region, von
Asien uber Aftika bis zu Globalvorhaben. Seit
2020 wird diese Stichprobe nach BMZ-Haushalts-

titeln gezogen — bei den bilateralen Vorhaben zu

begriindete ,, Topfe®, aus deren Projekten jeweils
ca. 40 Prozent nach dem Zufallsprinzip ausge-

wahlt werden.

Die zentralen Projektevaluierungen liefern
evidenzbasierte Informationen fir die Rechen-
schaftslegung, die Planung eines Folgeauftrages,
die Steuerung des laufenden Vorhabens oder die
strategische Reflexion mit Partnern und Auftrag-
gebern. Bei Bedarf werden auch Vorgingervorha-
ben mit betrachtet, um die Aussagen tiber linger-
fristige Wirkungen und Nachhaltigkeit robuster
untermauern zu kénnen. Zentrale Projektevaluie-

rungen kénnen dartber hinaus auch fiir einzelne

Vorhaben umgesetzt werden, wenn sie beispiels-
weise von besonderer strategischer Bedeutung fur
die Auftraggeber, die GIZ und ihre Partner sind.

Unternehmensstrategische Evaluierungen

Unternehmensstrategische Evaluierungen unter-
suchen, wie die GIZ ihre Leistungen erbringt und
das Unternehmen aufgestellt ist. Dazu werden die
Ansitze, Konzepte, Instrumente und Portfolien
der GIZ sowie ihre Politiken, Strategien, Prozesse
evaluiert. Abhingig davon, welche Entscheidun-
gen und Verdnderungsprozesse im Unternehmen
anstehen, schlagen Vorstand, Bereichs- und Stabs-
stellenleitungen Themen zur Evaluierung vor. Die
Stabsstelle Evaluierung priift diese nach der unter-
nehmenspolitischen Bedeutung, dem mittelfris-
tigen Entscheidungs- und Evidenzbedarf sowie
ihrer Evaluierbarkeit. Uber das unternechmensstra-
tegische Evaluierungsprogramm entscheidet der

Vorstand.

Querschnittauswertungen

In Evaluierungssynthesen geht es um eine inhalt-
liche Synthese mehrerer Evaluierungsberichte.

Es werden gezielt Evaluierungen und ggf. auch
methodisch angemessene evaluative Studien aus
einem Jahr, einem Sektor, einer Region oder zu
einem Thema analysiert und Erfolgs- und Miss-
erfolgsfaktoren sowie Good Practices identifiziert.
Das vorhandene Erfahrungs- und Expertenwissen
wird gebtindelt und so die Planung und Umset-
zung von Vorhaben sowie die Weiterentwicklung
von Leistungsangeboten oder Sektor- und Linder-
strategien unterstiitzt. Die Stabsstelle Evaluierung
nimmt Anregungen aus dem Unternehmen auf
und bringt selbst Themen ein. Uber die Themen-
auswahl entscheidet sie in Abstimmung mit dem

fir Evaluierung zustindigen Vorstandsmitglied.

Meta-Evaluierungen evaluicren Evaluierungen.

Sie iberpriifen die Nutzlichkeit, Prozessqualitit
und methodische Qualitit von Evaluierungen und
evaluativen Studien und liefern Erkenntnisse fur

deren Qualititsverbesserung.

Auftragsevaluierungen

Besteht ein besonderes Erkenntnisinteresse, das
zeitlich oder methodisch nicht mit den Standard-
evaluierungen der GIZ beantwortet werden kann,
bietet die Stabsstelle Evaluierung auch internen
Auftraggebern anlassbezogene Evaluierungen an.

In den Geschiftsfeldern Deutsche Offentliche
Auftraggeber und International Services bietet die
GIZ auch externen Auftraggebern Evaluierun-
gen an. Dabei werden die Evaluierungsziele, das
Evaluierungsdesign und die Evaluierungskriterien
immer wieder neu mit dem jeweiligen Auftragge-

ber vereinbart, nicht aber die Qualititsstandards.

Evaluierungen von Kofinanzierungen

Evaluierungen von Kofinanzierungen bewerten

das Projekt oder nur einen Projektteil.

Evaluative Studien

Evaluative Studien generieren in laufenden Pro-
jekten Erkenntnisse fiir Steuerung und Lernen.
Die Stabsstelle Evaluierung bietet Beratung an —
insbesondere fiir methodisch besonders an-
spruchsvolle evaluative Studien wie Randomized
Control Trials (Randomisierte Kontrollversuche)
sowie flr evaluative Studien innovativer oder

strategisch bedeutsamer Projekte.

Externe Evaluierungen

Die Arbeit der GIZ wird auch von anderen
Organisationen evaluiert: zum Beispiel der Euro-
péischen Union, dem Auswirtigen Amt, dem
Bundesministerium fiir Umwelt, Naturschutz und
nukleare Sicherheit und dem Deutschen Evaluie-
rungsinstitut der Entwicklungszusammenarbeit.
Untersucht werden sowohl einzelne Vorhaben der
GIZ wie auch tibergeordnete Themen, Strategien,
Instrumente und Programme zur Ausrichtung der

deutschen Entwicklungszusammenarbeit.
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Vorwort

LIEBE LESERINNEN UND LESER,

WEs ist nicht genug n wissen — man muss es auch
amwenden. Es ist nicht genug zu wollen — man miss

es anch tun.

Johann Wolfgang von Goethe scheint diesen Satz
fir uns geschrieben zu haben. Denn er spiegelt
exakt wider, welche Ziele die GIZ mit ihren
HEvaluierungen verfolgt. Zum einen wollen wir
,»wissen, was wirkt”. Das heil3t, wir gewinnen aus
den Evaluierungsergebnissen Erkenntnisse, um
Rechenschaft vor unseren Auftraggeberinnen und
Auftraggebern abzulegen und transparent gegen-
iber der Offentlichkeit zu sein. Zum anderen
wenden wir die Erkenntnisse und Empfehlungen
aber auch konkret an. Wir nutzen sie, um die Ar-
beit der GIZ zu verbessern: die einzelne Arbeit in
den Vorhaben, die wir im Auftrag umsetzen, und
die Leistungen des Unternehmens GIZ insgesamt.
Evaluierungen, die so nachhaltige Wirkungen ent-

falten — das ist unser Ziel.

Seit Erscheinen des letzten Evaluierungsberichts
2017 hat die GIZ sechs unternehmensstrategische
HEvaluierungen und zwei Querschnittauswertungen
in Auftrag gegeben. In unserem aktuellen Bericht
finden Sie die Ergebnisse und welche Konsequen-

zen wir daraus gezogen haben.

Erstmals widmet sich der Bericht auch einem
Fokusthema: Governance. Hier wird in den Blick
genommen, wie sich das Governance-Portfolio
der GIZ von 2005 bis 2018 entwickelt hat und
wie erfolgreich die verschiedenen Maf3nahmen
der GIZ das Zusammenspiel von Demokratie,
Sozial- und Rechtsstaatlichkeit und den dazu not-
wendigen, effektiven und effizienten Strukturen
in den Partnerlindern unterstitzen konnten. Was
die Erkenntnisse aus den Evaluierungen fir die
Unternechmensstrategie und ganz konkret fiir die
Umsetzung in der Praxis bedeuten, ldsst sich in
zwei Gesprichen mit Fihrungskriften und Prakti-

kerinnen und Praktikern der GIZ nachlesen.

Wie immer liefert unser Evaluierungsbericht auch
die statistische Auswertung unserer Evaluierun-
gen: Fir die Jahre 2017 bis 2018 sind dies die
letzten dezentralen Projektevaluierungen und fir
2019 die ersten — von der Stabsstelle Evaluierung
nach der Evaluierungsreform gesteuerten — zen-
tralen Projektevaluierungen. Aulerdem stellen wir
Thnen im Uberblick unsere laufenden und geplan-
ten Evaluierungen und Querschnittauswertungen
vor sowie die Ergebnisse unserer Wirkungsdaten

aus dem Erhebungszeitraum 2019.
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Far noch mehr Nachhaltigkeit in den Wirkungen
der internationalen Zusammenarbeit missen
nicht nur die MaBlnahmen selbst gut aufeinander
abgestimmt werden. Das gilt auch fiir die Evalu-
ierung. So missen kiinftig etwa unsere zentralen
Projektevaluierungen an die BMZ-Vorgaben zum
Umgang mit den OECD-DAC-Kritetien in
Evaluierungen der deutschen bilateralen Entwick-
lungszusammenarbeit angepasst werden. Und mit
dem BMZ, dem Deutschen Evaluierungsinstitut
der Entwicklungszusammenarbeit (DEval) und
anderen Durchfiihrungsorganisationen miissen
auch gemeinsame Programmevaluierungen kom-
plementirer Projekte entwickelt werden. Erforder-
lich sind dariiber hinaus Abstimmungen mit der
Generaldirektion Internationale Zusammenarbeit
und Entwicklung (DEVCO) der Europiischen
Kommission, um EU-kofinanzierte Projekte des

BMYZ zu evaluieren.

Neben diesen Herausforderungen fiir die Stabs-
stelle Evaluierung ist mir vor allem die weitere
Stirkung der Evaluierungskultur als Teil der
Unternehmenskultur ein besonderes Anliegen —
damit Evaluierung nicht als Belastung, sondern als
wirklicher Mehrwert wahrgenommen wird. Ganz

im Sinne von Goethe.

VORWORT

Ich wiinsche Thnen eine anregende und

aufschlussreiche Lekture.

Mit freundlichen Grii3en

Zd G/

Thorsten Schafer-Glimbel
Mitglied des Vorstands
Arbeitsdirektor



,Nutzen und Nutzung von
Evaluierung erhohen”

Interview mit Albert Engel

Albert Engel

Leiter der Stabsstelle

Evaluierung

| 2%
Herr Engel, Sie haben die Leitung der Stabs-
stelle am 1.Juni 2019 ibernommen, nachdem
Sie viele Jahre im operativen Bereich und
im Fach- und Methodenbereich tatig waren.

Wo sehen Sie lhre wichtigste Aufgabe fiir die
nachsten Jahre?

Mein Programm kann ich an zwei Worten fest-
machen: Nutzen und Nutzung, Das heil3t fiir uns
als Stabsstelle, witr wollen den Nutzen und die
Nutzung von Evaluierungen erhéhen — also dafiir
sorgen, dass ,,unsere” Evaluierungen die Leistun-
gen und Wirksamkeit der GIZ verbessern und
dass die Ergebnisse und Erkenntnisse der Evaluie-
rungen verstirkt fir evidenzbasierte Entscheidun-
gen und organisationales Lernen genutzt werden.
Dafiir haben wir bis 2022 vier Handlungsfelder
festgelegt: (1) Die Evaluierungen sind niitzlich
und nutzerorientiert; (2) die Evaluierungen sind
mit hoher Prozessqualitit durchgefiihrt; (3) die
Evaluierungsergebnisse sind fachlich und ziel-
gruppenspezifisch aufbereitet und veréffentlicht;
und (4) die Stabsstelle Evaluierung ist mit allen

Akteuren und Akteurinnen zu den Themen
Monitoring, Evaluierung und Wirkungsdaten

gl.lt vernetzt.

Nutzen und Nutzung erhcohen - konnen Sie das
noch etwas konkreter machen?

Zum Beispiel wollen wir ganz konkret Evidenz-
landkarten erstellen: Auf einen Blick soll erkenn-
bar sein, zu welchem Thema es Erkenntnisse

aus BEvaluierungen gibt, und diese sollen leicht
zuginglich sein. Und neben den Konzepten zu
den zentralen Projektevaluierungen und den
unternehmensstrategischen Evaluierungen hat
die Stabsstelle auch ein neues Konzept zu Quer-
schnittauswertungen erstellt. Das gilt es nun um-
zusetzen. Das heil3t, die Erkenntnisse aus einzel-
nen Evaluierungen, zum Beispiel zu einem Thema
oder zu einem Land, werden gebtndelt und fiir
die GIZ insgesamt nutzbar gemacht. Aulerdem
wollen wir neben den Hauptberichten neue Kurz-
formate der Evaluierungsberichte im Internet
verbffentlichen, mit denen sich die wichtigsten

Inhalte leicht erschlieBen lassen.

Sie haben sich auch mehr Kooperation auf die
Fahne geschrieben.

Uns geht es um eine enge und vernetzte Koope-
ration mit allen Beteiligten, die an den Themen
Monitoring, Evaluierung und Wirkungsdaten
arbeiten. Monitoring, also Ergebnisse tiberhaupt
festzuhalten und zu dokumentieren, ist die Basis
fiir Evaluierungen, mit denen die Prozesse, Ex-
gebnisse und Wirkungen dann bewertet werden.
Wirkungsdaten arbeiten Ergebnisse und Wirkun-
gen dann noch einmal auf eine ganz andere Art
auf. Gemeinsam mit dem Fach- und Methodenbe-

reich, der das Monitoring verantwortet, mochten
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wir diese Bereiche stirker miteinander vernetzen
und den Austausch férdern. Dazu haben wir
2019 erstmals Kolleginnen und Kollegen aus dem
In- und Ausland zu einem Fachtag Evaluierung
zusammengebracht. Diesen Austausch wollen wir

in virtuellen und digitalen Formaten fortsetzen.

Was ist der nachste Schritt, der |hnen jetzt
wichtig ist?

Es sind zwei nichste Schritte: Erstens wollen wir
mit den Kolleginnen und Kollegen aus den ope-
rativen Bereichen das Konzept fiir die evaluativen
Studien erarbeiten. Diese werden ja nicht zentral
von der Stabsstelle verantwortet, sondern von

den fiir das Projekt oder Thema Verantwortlichen
selbst. Wir als Stabsstelle wollen aber — und das

ist auch neu — diese dezentralen, also von den
Projekten oder auch Organisationseinheiten selbst
beauftragten evaluativen Studien beratend beglei-
ten. Ziel ist es, deren Qualitdt zu stirken und sie
fir Querschnittauswertungen und das Wissensma-
nagement nutzbar zu machen. Und dann wollen
wir zweitens mit diesen Kolleginnen und Kollegen
fir sie relevante Themen fur weitere Querschnitt-

auswertungen auswihlen.

SchlieBt ,mehr Kooperation und Vernetzung bei
der Evaluierung” auch andere Organisationen
ein?

Unbedingt. Und hier gibt es auch schon Ergeb-
nisse. So haben sich 2020 alle Durchfiihrungs-
organisationen des BMZ in einer Arbeitsgruppe
unter Leitung des BMZ darauf verstindigt, in den
Evaluierungsberichten in Zukunft auch danach zu
fragen, wie die MaBnahme dazu beitrigt, die Ziele
und Handlungsprinzipien der Agenda 2030 fir
nachhaltige Entwicklung umzusetzen. Die Be-
richte miissen dann auch eine Zusammenfassung
dieser Beitrdge enthalten. Ziel der Arbeitsgruppe
war es, die Evaluierungssysteme der Organisatio-
nen der deutschen Entwicklungszusammenarbeit
zu harmonisieren und die Reform der OECD-
DAC-Kriterien im Rahmen der Agenda 2030

fir die deutsche Entwicklungszusammenarbeit
umzusetzen. Dann gibt es kiinftig in den Eva-

luierungsberichten neben den bekannten finf

Evaluierungskriterien ja auch ein sechstes Kapitel:
,,Kohirenz®, also ,,Wie gut passt sich die Mal3-
nahme in den Kontext ein?*. Dieser Frage sind
wit zuvor beim Kriterium Relevanz —, Ist die
MaBnahme richtig konzipiert? — zwar auch schon
nachgegangen. Jetzt wird sie aber als eigenes
Evaluierungskriterium separat benotet und hat

dadurch an Gewicht gewonnen.

,Auf einen Blick soll erkennbar
sein, zu welchem Thema es Er-
kenntnisse aus Evaluierungen
gibt, und diese sollen leicht zu-
ganglich sein.”

Und externe Auftraggeber?

Auch hier ein klares ,,Unbedingt!*. Die GIZ arbei-
tet neben dem Bundesministerium fir wirtschaft-
liche Zusammenarbeit und Entwicklung (BMZ)
auch fir andere 6ffentliche Auftraggeber. Mit
diesen wollen wir die Bedatfe fir jeweils an sie
angepasste Projektevaluierungssysteme sondieren.
Mit unserem Hauptauftraggeber BMZ ist ein Pro-
jektevaluierungssystem abgestimmt. Das mochte
ich weiter konsolidieren, aber auch an neue He-
rausforderungen anpassen. Gerade bei Evaluie-
rungen in fragilen Staaten und Krisenregionen
und aufgrund der Einschrinkungen wihrend der
Corona-Pandemie werden kiinftig ,,Remote®- und
,»oemi-remote“-Evaluierungen eine wichtige Rolle
spielen. Damit sind ,,ferngesteuerte” Evaluierun-
gen gemeint ohne Gutachterteams vor Ort, be-
ziehungsweise ,teilferngesteuert™ nur mit lokalen
Evaluator*innen vor Ort. Auch mit dem Auswit-
tigen Amt haben wir inzwischen Grundztge eines
Evaluierungssystems fir die Evaluierung von
Projekten vereinbart, welche die GIZ in dessen

Auftrag umsetzt.

,NUTZEN UND NUTZUNG VON EVALUIERUNG ERHOHEN" INTERVIEW MIT ALBERT ENGEL
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Life und Lifestream - Diskussion von Zwischenergebnissen der
unternehmensstrategischen Evaluierung ,Governance” mit GIZ-
Kolleg*innen in aller Welt auf dem Fachtag Evaluierung 2019



Fokus: Governance




1 Pressemitteilung des BMZ
vom 29. 4.2020 | Bundes-
entwicklungsminister Gerd
Miiller zum Reformkonzept
,BMZ 2030" http://www.bmz.
de/20200429-1

2 Good Governance -
Rahmenbedingung fur Ent-
wicklung
http://www.bmz.de/de/themen/
goodgovernance/index.html

3 GIZ(2014):

Unser Verstandnis von Good
Governance — Wie wir Reform-
und Transformationsprozesse
unterstitzen. Bonn und
Eschborn.
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_Governance”: Schlusselrolle fur
nachhaltige Entwicklung

Einleitung

,»Irieden, Gerechtigkeit und starke Institutionen®
—im Ziel 16 ist ,,Governance® in der ,,Agenda
2030 fur nachhaltige Entwicklung* als eigenstin-
diges Ziel formuliert. Als wichtiges Kernelement
ist es in zahlreichen Unterzielen und Wirkungs-
indikatoren der Agenda 2030 verankert. Fir die
weltweite nachhaltige Entwicklung wird dem
Thema Governance damit von der internationalen
Staatengemeinschaft eine Schlisselrolle zuge-

schrieben.

Fur die GIZ als Organisation der internationalen
Entwicklungszusammenarbeit (EZ) haben Go-
vernance-Beratung sowie Vorhaben, die Gover-
nance als zentrales Handlungsfeld in ihrem Sektor
bearbeiten, eine groe Bedeutung. Das stellt die
GIZ auch vor Herausforderungen. Denn die zu-
nehmende Fragilitit in Krisenldndern, vermehrte
Autokratisierungstendenzen und auch verin-
derte Bedarfe der Partner, wie etwa das grof3e
Thema Digitalisierung, erfordern, dass die GIZ
ihre Governance-Ansitze weiter anpasst und die
Relevanz, Wirksamkeit und Nachhaltigkeit ihrer

Governance-Interventionen verbessert.

Gute Regierungsfihrung: zentral in der
kinftigen Zusammenarbeit mit Partnern

Gute Regierungsfithrung ist Voraussetzung und
Ziel erfolgreicher Entwicklungspolitik. Diese Be-
deutung von Governance wird vom Reformkon-
zept ,,BMZ 2030 noch weiter verstarkt: ,,Kern
des Reformkonzeptes ,BMZ 2030° , so Bundes-
entwicklungsminister Gerd Miiller, ,,ist eine neue
Qualitit der Zusammenarbeit. Wir fordern von
unsetren Partnerlindern noch stirker als bisher
messbare Fortschritte bei guter Regierungsfiih-

rung, der Einhaltung der Menschenrechte und

im Kampf gegen die Korruption ein.*“! Mit den
Handlungsfeldern Gute Regierungsfiihrung, Frie-
densentwicklung und Krisenprivention nimmt das
Thema Governance damit als ein Kernthema des
Reformkonzeptes ,,BMZ 2030 eine zentrale Rol-
le in der kiinftigen Zusammenarbeit mit unseren

Partnern ein.

Governance in der deutschen Entwick-
lungszusammenarbeit

Das BMZ bezeichnet ,,Governance® als die Art
und Weise, wie in einem Staat Entscheidungen
vorbereitet und getroffen werden, wie politische
Inhalte formuliert und anschlieSend umgesetzt
werden — auf lokaler, nationaler und internatio-
naler Ebene. ,Good Governance ist transparent,
effektiv und legt Rechenschaft ab. Sie beteiligt
die gesamte Bevdlkerung und beriicksichtigt die
Meinung und die Bediirfnisse von Minderheiten
und Schwachen. Alle Biirgerinnen und Biirger
werden mit den notwendigen 6ffentlichen Giitern

und sozialen Dienstleistungen versorgt.“?

Governance in der Arbeit der GIZ

Die GIZ definiert Governance als ,die Systeme,
bestehend aus Akteuren, Spielregeln und Struk-
turen, welche definieren, wie staatliche und nicht
staatliche Akteure Entscheidungen treffen und
offentliche Ressourcen einsetzen, um 6ffentliche
Leistungen zu gewihrleisten.“? Das, so das Gut-
achterteam der Evaluierung, zeige das Mandat der
GIZ und, was im Mittelpunkt der Governance-
Beratung der GIZ stehe: Wie 6ffentliche Entschei-
dungen getroffen und wie 6ffentliche Ressourcen

verwendet werden.
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Leistungsfahigere Institutionen -
aber begrenzter Einfluss auf die

Politik

Unternehmensstrategische Evaluierung
,Governance-Beratung”

,,Partizipative Entwicklung und Gute Regierungsfuhrung’ war 2018 in
acht von zehn Vorhaben der GIZ als Hauptziel oder Nebenziel - das
heif3t als entscheidendes Handlungsfeld in einem Sektor - verankert.
Deren Erfolg wurde bislang jedoch nicht umfassend untersucht. Diese
Lucke sollte die unternehmensstrategische Evaluierung schlieffen und
die bisherigen Erfahrungen von Governance-Beratung auswerten. Wir
wollten wissen, ob es in unserem Governance-Portfolio Bereiche gibt,
iIn denen wir mehr, und solche, in denen wir weniger erfolgreich sind.
Und wir haben uns gefragt, ob wir mit unseren Governance-Ansatzen
unter stark veranderten und sich weiterhin verandernden Rahmen-
bedingungen, wie zum Beispiel die zunehmende Fragilitat von Staaten
und die besondere Dynamik bei Flucht und Migration, noch richtig-

liegen.”

Dr. Christoph Beier

Stellvertretender
Vorstandssprecher
bis 2019
Programmleiter

,Governance in Studkaukasus"

in Georgien seit 2020

AUF EINEN BLICK

Sozial- und Rechtsstaatlichkeit und den dazu not-

Good Governance hat ein klares Ziel: die Men-
schen in einem Land optimal darin zu untersttt-
zen, ein produktives Leben nach threm Willen und
ihren Méglichkeiten zu fithren. Und das in einem
sicheren und friedlichen Umfeld. Im Kern geht es

also um das Zusammenspiel von Demokratie,

FOKUS: GOVERNANCE

wendigen, effektiven und effizienten Strukturen.
Die Evaluierung untersuchte die Entwicklung
des Governance-Portfolios der GIZ von 2005
bis 2018 und stellte die Frage, wie erfolgreich die
MaBnahmen der Zusammenarbeit in den Vorha-

ben waren.



DAS RESULTAT

Im Durchschnitt wurden die Governance-Vorha-
ben als ,,insgesamt erfolgreich® bewertet. Be-
sonders wirkungsvoll erwiesen sich die Fach- und
Organisationsberatung sowie das Human Capacity
Development der GIZ, um die Leistungsfihig-
keit und Transparenz staatlicher Institutionen zu
steigern, die Politikkohdrenz und Koordinierung
staatlicher Ebenen zu férdern sowie den Zugang
zu staatlichen Dienstleistungen zu verbessern.
Unabhingig vom Kontext wurde jedoch auch
deutlich: Governance-Beratung ist nicht in der
Lage und hat auch nicht notwendigerweise den
Anspruch, die makropolitischen Rahmenbedin-
gungen eines Partnerlandes, etwa Demokratie,
Rechtsstaatlichkeit oder die Transparenz staat-
lichen Handelns nennenswert oder gar entschei-
dend zu beeinflussen. Der Bericht sieht daher
Bedarf fiir zwei sich gegenseitig erginzende
Projekttypen: Governance-Vorhaben zur Ver-
besserung politisch-institutioneller Rahmenbedin-
gungen sowie Governance-Vorhaben, die auf die
Verbesserung der Lebensbedingungen spezifischer

Zielgruppen abzielen.

DIE WICHTIGSTEN ERKENNTNISSE

Governance-Portfolio stetig gewachsen

Seit 2008 hat sich die Anzahl der Vorhaben, in
denen gute Regierungsfithrung als Hauptziel ver-
ankert ist, um 65 Prozent erh6ht, das gesamte Go-
vernance-Auftragsvolumen mehr als verdreifacht.
Ein Grofteil entfillt auf das operative Geschift
in den Regionen Europa, Mittelmeer und Zentral-
asien, gefolgt von Afrika. Auch der Governance-
Anteil am Gesamtauftragsvolumen der GIZ sowie
an den regionalen Portfolios ist kontinuierlich

gestiegen.

Zunehmend in fragilen Kontexten

Vorhaben der GIZ werden zunehmend in Kon-
texten umgesetzt, die durch strukturelle Fragilitit,
Gewalt und Konflikte geprigt sind. 2018 entfiel
mehr als die Hilfte des Governance-Auftragsvolu-
mens auf Partnerlinder, in denen das Risiko fir
eine nicht erfolgreiche Umsetzung sehr hoch war.
Governance-Vorhaben werden auch aus den BMZ.-

Sonderinitiativen ,,Stabilisierung /Entwicklung

Landerfallstudie Vietnam,
Projekt “Soziale Dimensionen
nachhaltigen grinen Wachs-
tums": Am ,Forum Uber
soziale Folgenabschatzung”
2019 in Hanoi nahmen mehr

als 100 Personen aus Gesetz-

gebung und Politikgestaltung
teil
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Nordafrika und Nahost (MENA)“, | Fluchtursa-
chen bekidmpfen; Flichtlinge reintegrieren® sowie
aus dem Titel ,,Friedenserhaltende MaB3nahmen
finanziert. Wihrend Governance-Vorhaben im
Wesentlichen durch das BMZ beauftragt werden,
nahm der Anteil anderer Auftraggeber in den
letzten Jahren stetig zu. Das Auswirtige Amt ist
derzeit der zweitgrofite Auftraggeber der GIZ im
Governance-Bereich und finanziert im Besonde-

ren friedensfordernde Mal3nahmen.

Sehr wirkungsvoll bei staatlichen
Institutionen

Governance-Vorhaben erhéhen die Leistungsfi-
higkeit staatlicher Institutionen und deren Trans-
parenz; sie steigern die Politikkohirenz, also das
Zusammenwirken verschiedener Politikfelder, um
tibergeordnete Entwicklungsziele zu erreichen;
sie verbessern die Koordinierung verschiedener
staatlicher Ebenen und etleichtern den Zugang zu

staatlichen Dienstleistungen fur die Bevolkerung,

Begrenzter Einfluss auf politische
Rahmenbedingungen

Die Evaluierung zeigte jedoch, dass der Einfluss
von Governance-Vorhaben auf die politischen
Rahmenbedingungen begrenzt ist und sie die
Fihigkeit von Menschen und Organisationen zur
Konfliktlosung in Krisen- und Konfliktsituationen

nur in geringem Mal3 nachhaltig stirken kénnen.

Vor allem Fach- und Organisations-
beratung

Je nach Auftrag, politischem Kontext und Hand-
lungsspielraum in der Partnerlandschaft arbeiten
Governance-Vorhaben mit unterschiedlichen
Beratungsansitzen und Methoden. Am hiufigs-
ten kamen Fach- und Organisationsberatung und
MaBnahmen der strategischen Kompetenzent-
wicklung (Human Capacity Development) zum

Einsatz.

FOKUS: GOVERNANCE

Mehr Klarheit notig iber die Gestaltung
von Politikberatung und ihre Grenzen

Deutlich wurde auch, dass in den Vorhaben
hiufig unklar ist, wie Politikberatung im Rahmen
der technischen Zusammenarbeit ausgestaltet
werden kann, welche Aufgaben und Wirkungen
ihr zugewiesen werden kénnen und wie sie sich
von anderen Beratungsansitzen abgrenzt. Gerade
Politikberatung, so das Gutachterteam, sei jedoch
eine notwendige Leistung von Governance-Vor-
haben, wenn strukturelle Verinderungen bei den
politisch-institutionellen Rahmenbedingungen
angestrebt werden sollen. Dies setzt gleicherma-
Ben ein klares Mandat des Auftraggebers sowie
die Akzeptanz von staatlichen Partnerinstitutionen
voraus, politisch sensible Themen zu bearbeiten.
Ein weiteres Ergebnis war, dass es die Governan-
ce-Vorhaben nicht ausreichend schaffen, in Poli-
tikarenen auBerhalb des staatlichen Sektors aktiv
zu werden, besonders dort, wo zivilgesellschaft-
liche und privatwirtschaftliche Organisationen
beteiligt und Politiknetzwerke geférdert werden

konnten.

Kontext entscheidend fir Erfolg oder
Misserfolg

Governance-Vorhaben sind duBerst abhingig
von entwicklungsférdernden oder -hinderlichen
Rahmenbedingungen im Partnerland und von
politischen Entscheidungstrigern, die willens und
fihig sind, Reformen umzusetzen. Entscheidend
fir den Erfolg eines Projektes sind der politische
Wille, die politische Durchsetzungsfihigkeit, die
politischen Wertvorstellungen sowie die Ge-
staltung der Wirtschaftsordnung im Partnerland.
Schwache Institutionen und die Fragilitit eines

Landes erschweren die Arbeit.

Kontextfaktoren noch starker
beriicksichtigen

Trotz der hohen Abhingigkeit vom jeweiligen
Kontext setzen sich Governance-Vorhaben noch
zu wenig kontinuierlich und systematisch damit
auseinander. Fordetliche oder hinderliche Kon-
textfaktoren wurden, so das Ergebnis, zumindest

bis 2017 weder standardmaBig in der strategischen 1
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1. Fragestellung (Zuordnungs-
problem) definieren

2 Theory of Change (ToC)
aufstellen, Hypothesen
auswahlen

w

. Belege fir Wirkungen und
die Bestatigung der Hypo-
thesen identifizieren und
sammeln

~

Kontributionsgeschichte
darstellen: Inwiefern hat
das Projekt oder andere
Faktoren zu den Wirkungen/
der Zielerreichung bei-
getragen?

[}

. Zusatzliche Belege suchen
. Kontributionsgeschichte
robuster machen

o
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Projektplanung noch konsequent im laufenden
Projekt berticksichtigt. Das hat unter anderem
zur Folge, dass Risiken und Potenziale, aber auch
Hindernisse fur die Effektivitit und entwick-
lungspolitische Wirksamkeit von Vorhaben nicht

systematisch identifiziert werden.

Erfolgsfaktoren fir wirkungsvolle Umset-
zung noch systematischer verankern

Die Evaluierung hat fiinf eng miteinander ver-
wobene Elemente ausgemacht, die entscheidend
fir die erfolgreiche Umsetzung von Governance-
Vorhaben sind.

® Der Mehrebenenansatz ist einer der wich-
tigsten Erfolgsfaktoren. Vorausgesetzt, er kann
in Abstimmung mit den Partnern und dem
Auftraggeber strategisch verfolgt werden und
die Mafinahmen auf den verschiedenen Ebe-
nen kénnen sinnvoll miteinander verkntpft
werden.

©® Voraussetzung fiir die Breitenwirksamkeit von
Governance-Vorhaben ist Upscaling. Jedoch
wurde die Ubertragbarkeit auf andere Ebenen
oder Bereiche nicht immer langfristig genug
in den allgemeinen Verfahren der Partner
verankert oder mit den nétigen Ressourcen
ausgestattet.

®© Auch der Mehrwert von Synetgien fiir die
Breitenwirksamkeit, etwa indem Governance-
Vorhaben und Sektor-Vorhaben mit Gover-
nance-Zielen miteinander verschrinkt werden,
wird in den Vorhaben bislang nicht systema-
tisch verfolgt.

@® Strategien zur Sicherung der Nachhaltigkeit
sind selten Teil des Projektdesigns und der
Umsetzung,

® Auch Exit-Strategien waren in den unter-
suchten Vorhaben nicht im Projektdesign oder

in der Steuerung angelegt.

DAS EVALUIERUNGSDESIGN

In der theoriebasierten Evaluierung wurden die
Grundziige einer ,,Realist Evaluation® mit einer
Kontributionsanalyse! kombiniert. Eine Realist
Evaluation fragt mehr als ,,Hat es funktioniert?®.
Fragen sind: Was funktioniert? Fiir wen? In wel-
cher Hinsicht? In welchem Ausmaf3? In welchem
Kontext? Und wie genaur Fine Kontributions-
analyse (nach John Mayne) zeigt in 6 Schritten
auf, welche Wirkungen eindeutig dem Vorhaben
zugeordnet werden kénnen und welche positiven
Wirkungen eher durch andere Faktoren aus-
gelost wurden. Im Rahmen einer Evaluierungs-
synthese aus 65 Evaluierungsberichten und drei
Querschnittauswertungen wurden Hypothesen
aufgestellt und Zusammenhinge identifiziert, die
anhand von vier Linderfallstudien — Afghanistan,
Stdaftika, Vietnam und Peru — untersucht wut-
den. Dabei wurde ein Mix qualitativer Methoden
angewendet: Dokumentenanalyse, Fokusgruppen-

diskussionen und semistrukturierte Interviews.

In der Evaluierung ging es nicht um die Wirkung
einzelner Governance-Vorhaben auf Zielgrup-
penebene, sondern um den Gesamterfolg des
Governance-Portfolios. Dabei wurden Erfolgs-
und Misserfolgsfaktoren sowie der Einfluss ver-
schiedener Kontexte auf Governance-Vorhaben
ausgewertet. Eine Literatur- und Dokumentenaus-
wertung stellte zunichst die historische Entwick-
lung der GIZ-Governance-Beratung seit 1980 dar;
eine Portfolioanalyse fir den Zeitraum 2005 bis
2018 zeigte die zahlenmiBige Entwicklung des

Governance-Portfolios.

Der Evaluierungsbericht im Internet:
www.giz.de/wissenwaswitkt

- Unternehmensstrategische Evaluierungen

- Governance-Beratung der GIZ

Kontakt: tatjana.till@giz.de
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KONSEQUENZEN AUF STRATEGISCH-KONZEPTIONELLER EBENE

Antworten von DOr.Kathrin Lorenz, Joachim Goske und Dr.Christoph Beier

Viel Erfolg bei staatlichen Institutionen, weniger
Wirkung bei der Gesamtpolitik in den Partner-
landern - was bedeutet dieses Ergebnis fir
kinftige Governance-Vorhaben?

Lorenz: Zunichst bedeutet es, dass der Fach- und
Methodenbereich damit beauftragt wurde, das
strategische Fundament unserer Governance-
Beratung darauthin zu hinterfragen und praxis-
orientiert zu aktualisieren. Diese Empfehlung
der Evaluierung haben wir so angenommen. Das
soll uns auch dabei helfen, realistische und an die
jeweiligen Kontexte besser angepasste Wirkungs-
versprechen gegeniiber unseren Auftraggebern
abzugeben. Denn gerade bei solchen Makro-Wir-
kungen kann die technische Zusammenarbeit nur
ein Hebel sein, der im Konzert mit finanzieller
Zusammenarbeit, moglicherweise im Rahmen
eines Joint Programming der EU, sowie im politi-
schen Dialog die Gesamtpolitik eines Partnerlands
nachhaltig prigt. Sollten wir also Bestrebungen
fir makropolitische Wirkungen ganz sein lassen,
wenn die anderen Erfolgsfaktoren nicht gegeben
sind? Ich denke nicht. Aber wir sollten noch

FOKUS: GOVERNANCE

flexibler aufgestellt sein und Sollbruchstellen
gemeinsam mit den Auftraggebern definieren,
um eventuell umsteuern zu kénnen, sofern sich
abzeichnet, dass nachhaltige Makro-Wirkungen
nicht erreicht werden kénnen. Das erfordert eine
permanente Beobachtung und Analyse des polit-
6konomischen Kontextes, gutes Monitoring und
die Aufbereitung von Zwischenergebnissen als
Grundlage fiir einen offenen Auftraggeber- und

Partnerdialog,

Goske: Und wit missen uns auch fragen: Welchen
Zeithorizont brauchen wir, um das Partnersystem
in seiner Reformdynamik einigermallen zu ver-
stehen, um das Vertrauen der Partner zu erlangen,
um zu wichtigen Prozessen beraten zu dirfen
und um schlief3lich wirklich bis zu dem Punkt zu
kommen, an dem strukturelle Verinderungen et-
wartbar sind? Die entsprechende Geduld bringen
politische Entscheidungstriger und Auftraggeber

immer weniger auf.

Dr. Kathrin Lorenz
Abteilungsleiterin ,Governance
und Konflikt" im Fach- und
Methodenbereich

Joachim Goske
Abteilungsleiter ,Global Policy,
Governance, Cities" im Bereich
Sektor- und Globalvorhaben

Dr. Christoph Beier
auftraggebender Vorstand
der Evaluierung, seit 2020
Programmleiter ,Governance
in Stdkaukasus" in Georgien
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Die Evaluierung kritisierte, dass zivilgesell-
schaftliche und privatwirtschaftliche Akteure
haufig noch nicht ausreichend in Governance-
Vorhaben eingebunden werden. Wie reagiert die
GIZ darauf?

Beier: Das Ergebnis tiberrascht mich nicht.
SchlieBlich sind Regierungen und ihre Verwaltun-
gen nun mal unsere wichtigsten Partner. Mit ihnen
werden die Vorhaben verhandelt und vereinbart.
Viele Ma3nahmen sind daher darauf ausgerichtet,
die Kapazititen von Parlamenten, auch Gemein-
deriten, Rechnungshéfen oder Justiz zu erhéhen
und ihre Fihigkeiten zu verbessern. Das heif3t
aber nicht, dass wit uns in unseren Governance-
Vorhaben nicht sehr viel stirker als bisher um
Multi-Akteurs-Ansitze bemihen mussen. Eine
Vielzahl von Herausforderungen rund um die
Agenda 2030 lassen sich nur dann erfolgreich be-
wiltigen, wenn wir zu neuen Kooperationsformen
und neuen Allianzen zwischen Staat, Privatwirt-
schaft und Zivilgesellschaft kommen. Es muss
uns deshalb stirker als bisher gelingen, unsere
staatlichen oder kommunalen Partner zu befihi-
gen, die Dialoge mit der Privatwirtschaft und der
Zivilgesellschaft so zu gestalten, dass Losungen
zusammen entwickelt, Entscheidungen kollektiv
getragen und Initiativen gemeinsam umgesetzt
werden. Konkret heif3t das, dass beispielsweise
privatwirtschaftliche Akteure nicht nur Zielgruppe
und Partner von Vorhaben der nachhaltigen Wirt-
schaftsférderung sein dirfen, sondern eben auch

von Governance-Vorhaben.

Lorenz: Mich hat es etwas iiberrascht: Denn die
Zivilgesellschaft spielt in den BMZ-beauftragten
Governance-Vorhaben oft eine Rolle. Ich sehe
cher eine qualitative, keine quantitative Frage,
nimlich wie soll die Zivilgesellschaft eingebun-
den werden? Denn zivilgesellschaftliche Partner
werden haufig zwar als Umsetzungspartner — als
,,Mittel zum Zweck — etwa fur eine bessere
Kommunalentwicklung eingebunden, nicht aber
als direkte Governance-Akteure betrachtet und
geférdert. Hier ist neben dem staatlich-zivilgesell-

schaftlichen Dialog auch der Dialog in der

Gesellschaft zu den Vorteilen und Herausforde-
rungen von politischer Teilhabe und Gemeinwohl
enorm wichtig. In dieser qualitativen Dimension
miussen wir unsere Multi-Akteurs-Ansitze weiter-

entwickeln.

,Unsere Vorhaben erreichen
ihre Kraft gemeinsam mit
Veranderungsbereitschaft,

nicht gegen sie." J esske

Angesichts der Herausforderungen in vielen
Partnerlandern -zunehmende Fragilitat, durch
Corona verscharfte Autokratisierungstendenzen,
Digitalisierung-, welche Rolle messen Sie hier
der Governance-Beratung bei?

Goske: Hier gilt es zunichst einmal zu differenzie-
ren: Zunehmende Fragilitit ist das Produkt unter-
schiedlicher innerer und dullerer, wirtschaftlicher,
politischer und oft auch militirischer Faktoren.
Autokratisierungstendenzen, die teilweise Fragili-
tit fordern oder eine Antwort darauf sein wollen
oder auch gar nicht damit zusammenhingen, sind
in der Regel bewusste strategische Handlungen
aktueller Regierungen. Digitalisierung dagegen ist
erst einmal ein neutraler Megatrend mit Chancen
und Gefahren. Wenn wir tiber die Wirksamkeit
unserer Ansitze nachdenken, ist neben dieser
Differenzierung vor allem sehr viel Bescheiden-
heit nétig. Die aktuell weltweit beobachtbaren
Erosionsprozesse von Demokratien erfolgen
hiufig in sehr kurzen Zeitraumen. Oft braucht es
nur einige neue Gesetze, um das politische Spiel-
feld komplett neu zu ordnen. Hier walten massive
politische Krifte. Unsere Governance-Vorhaben
mit ihren in der Regel technischen Partnern in den
Ministerien haben dagegen keine Handhabe. Da
dirfen wir uns nichts vormachen. Einflussreicher
sind unsere Vorhaben bei der Verstirkung und

Stabilisierung positiver Trends und Entwicklungen
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wie Digitalisierung, Unsere Vorhaben erreichen
ihre Kraft gemeinsam mit Verdnderungsbereit-

schaft, nicht gegen sie.

Wie sollte die GIZ also gegeniiber Auftrag-
gebern und Offentlichkeit die Relevanz von
Governance-Vorhaben verdeutlichen?

Beier: Die Argumente bleiben: Wirtschaftliche
Entwicklung braucht Rechtssicherheit. Viele
aktuelle Herausforderungen sind nur mit einem
handlungsfihigen Staat zu bewiltigen. Und das
Vertrauen der Burger*innen in den Staat ist eine
Voraussetzung fir Stabilitdt. Zu all diesen Punk-
ten kann die GIZ beitragen — und hat es immer
schon getan. Hierzu miissen Governance-Vor-

haben dann aber auch wirksame Beitrige in einem

Lorenz: Wichtig ist, dass wit Opportunititsfenster
nutzen. Diese kénnen sich zum Beispiel regional
ergeben wie im Zusammenhang mit den Umbri-
chen in der arabischen Welt oder den Protesten
in Lateinamerika in jingster Zeit. Oder natiitlich
aktuell rund um Corona, um die Chancen und
Bedatrfe fir Demokratie- und Governance-
Forderung in Krisenzeiten aufzuzeigen. Die
Covid-19-Pandemie hat den Fokus internationaler
Zusammenarbeit auf kurzfristige MaBnahmen
verschoben. Weltweit wird jedoch auch deutlich,
dass starke staatliche Institutionen notwendig
sind, um Krisen effektiv zu begegnen. Es gibt
jetzt ein Opportunititsfenster, tber Konzepte
nachzudenken, wie staatliche Strukturen und Go-

vernance-Prozesse nach der Krise wieder gestirkt

tberschaubaren Zeitraum liefern kénnen. Da sind ~ werden kénnen. Wir sollten mit unseren Auftrag-

wit gefordert, auch mal neu zu denken und geo- gebern dazu in den Dialog gehen.

grafisch und/oder sektoral selektiv vorzugehen.

KONSEQUENZEN AUF DER PRAXIS-EBENE

Antworten von Alexandra Hilbig, Dr.Pamela Jawad und Dr.Stefanie Harter

Alexandra Hilbig
Programmleiterin ,Reform

in Serbien

Dr. Pamela Jawad
Programmleiterin
,Birgerengagement fir
gute Regierungsfiihrung,
Rechenschaftspflicht und
Rechtsstaat” in Laos

Dr. Stefanie Harter
Clusterkoordinatorin
in Tunesien

Die Evaluierung empfiehlt, zwischen Vorhaben

aussetzungen und Faktoren bei den beiden
zu unterscheiden, die politisch-institutionelle Projekttypen besondere Beachtung geschenkt
Rahmenbedingungen oder Wirkungen fir die wetden sollte. Es wite aber auch gut, deutlich zu
Zielgruppen verbessern wollen. Was heif3t das machen, dass es sich um ,,Idealtypen‘ zur Syste-
fur lhre Governance-Beratung? matisierung handelt, die in der Umsetzung nicht

strikt durchgehalten werden muss. Die aktuellen

Jawad: In der Tat kann solch eine Differenzierung  3-Jahtes-Vorgaben des BMZ sind sichetlich realis-

als Grundorientierung dafiir dienen, welchen Vor-  tischer fiir Governance-Vorhaben, die Wirkungen

FOKUS: GOVERNANCE

der offentlichen Verwaltung”
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auf Zielgruppen-Ebene anstreben. Hier brauchen
wir jedoch klarere Begriffsdefinitionen, damit
eindeutig geklirt ist, was genau mit ,,Zielgruppe
gemeint ist. Dabei muss bei der Planung und der
Umsetzung besonders auf die Absicherung nach-
haltiger Wirkungen geachtet werden, um falsche
Anreize fir ,,vorzeigbare® Zahlen, Daten und
Fakten auf Kosten der Nachhaltigkeit zu vermei-
den. Hier ist ein Erwartungsmanagement wichtig
und mit dem Auftraggeber transparent bereits in

der Vorbereitungsphase zu erdrtern.

,Governance-Vorhaben dieses Typs
sollten unbedingt von varnherein
in langerfristiger Perspektive ge-
plant sein und die Projektphasen
sollten systematisch aufeinander

aufbauen.” or. P yawad

Meine Erfahrungen liegen insbesondere in der
Governance-Beratung, die auf die Verbesserung
politisch-institutioneller Rahmenbedingungen ab-
zielt. Herausfordernd sind dabei mehrere Punkte:
Governance-Vorhaben dieses Typs sollten un-
bedingt von vornherein in lingerfristiger Perspek-
tive geplant sein und die Projektphasen sollten
systematisch aufeinander aufbauen. Wesentlich ist
auch die Flankierung mit einem konsistenten, gut
vorbereiteten, strukturierten politischen Dialog —
idealerweise nicht nur durch unseren Haupt-
auftraggeber, sondern abgestimmt mit anderen
Entwicklungspartnern zum Beispiel im Rahmen
des European Joint Programming. Dies macht
Abstimmungs- und Koordinationsprozesse sehr
aufwendig, ist aber wesentlich — besonders, da die
GIZ kein politisches Mandat hat.

Harter: Ich denke, dass die Trennung zwischen

Zielgruppenorientierung und Verbesserung der

politischen und institutionellen Rahmenbedingun-
gen nicht wirklich durchzuhalten ist. Im
politischen Entscheidungsfindungsprozess gibt es
immer Zielkonflikte, zum Beispiel ausgeglichener
Haushalt versus erhhte Sozialleistungen; Steuer-
einnahmen versus Mittelstandsférderung, die
Auswirkungen auf einzelne Zielgruppen haben,
aber durchaus die Verbesserung der politisch-ins-
titutionellen Rahmenbedingungen intendieren.
Und: Politische/institutionelle Reformen miissen
mit Beamten, Parlamentariern, hochrangigen Poli-
tikberatern vorbereitet und umgesetzt werden, im
Rechtssystem einklagbar sein und durch den
staatlichen Sanktionsapparat auch durchgesetzt
werden. Das heif3t, das Staatspersonal ist hier die
Zielgruppe. Wenn es darum geht, Partizipations-
méglichkeiten fiir Frauen und Jugendliche in den
Gemeinden zu schaffen, ist das wiederum auch
nur durch politische Reformen denkbar. Fiir
zielgruppenspezifische Projekttypen sollte dann
das Monitoring auf digitale und grovolumige
Erhebungsmethoden umgestellt werden, um die
Interventionen tatsichlich evidenzbasiert formu-

lieren zu konnen.

In Governance-Vorhaben kommen laut der Eva-

luierung vor allem Fach- und Organisationsbe-

ratung und weniger Politikberatung zum Einsatz.
Was sagen Sie dazu?

Hilbig: Governance-Beratung berthrt immer
auch Fragen der Verteilung und des Zugangs zu
Ressourcen und Macht und ist damit politische
Beratung. Ich verstehe Politikberatung au3erdem
nicht nur als Beratung hochrangiger Amtstriger.
Das heil3t, auch wenn wir ,,fachlich® zu meht
Budgettransparenz auf lokaler Ebene beraten
oder zur Verinderung von Einstellungs- und
Karriereentwicklungsprozessen fiir den 6ffentli-
chen Dienst, ist dies politisch sensibel. Denn es
bertihrt die Interessen von Personen, die politi-
sche Verantwortung tragen. Insofern stimme ich
der Einschitzung in der Evaluierung nicht zu,
dass sich die Vorhaben in einer Komfortzone der
technischen Beratung befinden oder sich dahin

zuruckziehen.
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Jawad: Dartiber hinaus ist der Einstieg tber eher
fachliche Fragestellungen insbesondere in heraus-
fordernden Governance-Kontexten sinnvoll, um
Vertrauen fiir die Beratung sensiblerer Themen,
die auch politische Fragestellungen beriihren,
aufzubauen. Oft findet eine solche Beratung
zudem im ,,geschiitzten Raum® und ,,hinter den
Kulissen® statt, wird also auch nicht unbedingt
tber Berichterstattung und Wirkungsmatrizen
abgebildet, da unsere hochrangigen Partner nicht
notwendigerweise in der Rolle des Beratenen gese-
hen werden wollen. Sie formulieren hier also auch

nicht unbedingt eine explizite Nachfrage.

Eine Reaktion der GIZ auf die Ergebnisse der
Evaluierung ist, schon bei der Konzeption star-
ker operative Umsetzungsaspekte zu bedenken.
Wie konnen bereits entwickelte Instrumente
und Konzepte zur Losung der Herausforderun-
gen beitragen und bestmaglich in der Praxis
verankert werden? Wo sehen Sie die groften
Potenziale?

Harter: Ein wichtiger Punkt ist die Exit- und
Nachhaltigkeitsstrategie. Die planen wir bislang
tatsichlich nicht mit. Das ist ein Entwicklungsfeld.
Allerdings brauchen wir hierfiir eine langfristige
strategische Orientierung des Auftraggebers:
Welches sind die langfristigen Erfolgsfaktoren,
die eine Exitstrategie aufnehmen soll? Die kon-
zeptionelle Weiterentwicklung wiirde zudem
sicherlich profitieren von einer wissenschaftlichen
Begleitforschung unserer Arbeit vor Ort. Der
Transfer von wissenschaftlichen Erkenntnissen

in die tdgliche Arbeit ist bislang die Ausnahme.
Das liegt auch daran, dass die Projekte zu sehr

in ihren Handlungszwingen gefangen sind. Hier
wire es schon, wenn unsere stark formalisierten
Angebots-, Implementierungs- und Berichts-
prozesse wieder flexibler wiirden. Dies sollte mit
technischen, digitalen Méglichkeiten der Daten-
erhebungen einhergehen, um zu Gberprifen, ob

wir dennoch die erwarteten Wirkungen erzielen.

FOKUS: GOVERNANCE

JWIE kommen das Wissen und
die Erfahrung, die in der GIZ als
Unternehmen existieren, in ein
Vorhaben und dann auch in die

Umsetzung?” a Hiwig

Hilbig: Ich muss hier erst einmal fragen: WAS
wissen wir eigentlich, und wer ist WIR an dieser
Stelle? Das heilit: WIE kommen das Wissen und
die Erfahrung, die in der GIZ als Unternehmen
existieren, in ein Vorhaben und dann auch in die
Umsetzung? Und WER fittert es ein? Gibt es so
etwas wie einen erkennbaren gemeinsamen An-
satz, der durch die GIZ implementiert wird? Und
ist es das Ziel, dies zu haben? Das gréB3te Poten-
zial fiir einen moglichen Transfer von erfolgrei-
chen Ansitzen liegt fiir mich in der Prifung fiir
Neu- oder FolgemaBnahmen. Hier kénnten wir
angepasste Konzepte liefern: einerseits durch eine
stirkere Einbezichung der Analyse der sozio6ko-
nomischen Rahmenbedingungen vor Ort und an-
dererseits mit dem gesammelten Erfahrungswis-
sen der GIZ aus anderen Vorhaben und Regionen
sowie — wie eben vorgeschlagen — einem Trans-
fer von wissenschaftlichen Erkenntnissen. In der
Theorie sind die ersten beiden Punkte bereits jetzt
so vorgesehen. In der Praxis besteht hier noch
Raum fiir Verbesserung, Es bleibt eine Herausfor-
derung, Erfahrungen aus anderen Vorhaben zu-
ginglich zu machen. Uber Berichte und Factsheets
funktioniert das oftmals nicht so gut. Hier fehlt es
an einer Kultur des Sich-Mitteilens, die schwer zu

verordnen ist.
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,2Forderung von guter finanzieller
Regierungsfuhrung in Sambia”

/entrale Projektevaluierung

Das offentliche Finanzwesen in Sambia ist sehr angespannt. Die Ausgaben
der Regierung ubersteigen deutlich die Einnahmen: unter anderem wegen
zu geringer Steuereinnahmen. Das Vorhaben ,Forderung von guter finan-
zieller Regierungsfiihrung in Sambia" (2016-2018) beriet daher das Fi-
nanzministerium, das Nationale Planungsministerium sowie die sambische
Steuerbehorde dabei, die Steuereinnahmen zu erhohen, den Finanzhaushalt
besser vorzubereiten und umzusetzen und so eine effektivere Verwendung
offentlicher Mittel zu erreichen. Gelungen ist dies, so das Ergebnis der
Evaluierung, mit 78 von 100 moglichen Punkten nur mit Einschrankungen.

RELEVANZ
Fokus bei Projektplanung bedarfsgerecht

Der Fokus des Vorhabens auf die rein tech-
nisch-administrative Dimension guter finanzieller
Regierungsfithrung entsprach zum Zeitpunkt der
Projektplanung dem von der sambischen Regie-
rung gedullerten Bedarf, der BMZ-Strategie zu
guter finanzieller Regierungsfithrung und den
Empfehlungen der Evaluierung des Vorginger-
Vorhabens. Allerdings reichte er spiter aufgrund
der sich verindernden politischen Rahmenbedin-
gungen und der steigenden Staatsverschuldung
nicht mehr aus und hitte durch politische und

strategische Aspekte erginzt werden missen.

EFFEKTIVITAT
Capacity Development zeigt Wirkung

Mit einer Kontributionsanalyse konnte die Evalu-
ierung nachweisen, dass die Mainahmen zum
Capacity Development bei den Partnern Wirkung
gezeigt haben: Thre Fihigkeiten und ihr Wissen zu
Fihrungsverantwortung, Steuerdienstleistungen
und Informationstechnologie haben sich ver-
bessert. Auch die Qualitit der Steuerpriifungen
konnte erhéht und die Dienstleistungen der
Steuerbehorde verbessert werden; kleine und
mittlere Unternehmen kommen vermehrtt ihrer

Steuerpflicht nach.
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ENTWICKLUNGSPOLITISCHE
WIRKUNGEN

Eingeschrankt wegen wirtschaftlicher
und politischer Rahmenbedingungen

Ubergeordnete entwicklungspolitische Wirkungen
auf der Ebene der gesamten Bevolkerung, wie
etwa cine Stabilisierung der Staatsverschuldung
oder mehr Steuereinnahmen, hat das Vorhaben

allerdings nur eingeschrinkt erreicht. Das liegt je-

doch hauptsichlich an Faktoren, die das Vorhaben

nicht beeinflussen konnte, wie etwa der Verfall der

Weltmarktpreise fir Kupfer oder die mangelnde
Transparenz beim Management der 6ffentlichen

Finanzen.

EFFIZIENZ
Synergien mit anderen Gebern suchen

Das Vorhaben hat seine Ressourcen generell
sinnvoll eingesetzt, hitte aber beim Einsatz des
Personals andere Schwerpunkte setzen sollen.
Aullerdem konnte die Effizienz hoher sein, wenn
Synergien mit anderen Gebern besser genutzt

wirden.

FOKUS: GOVERNANCE

Neuregistrierung, Steuererkla-

rung oder -ruckzahlung? Das
elektronische System hat die

NACHHALTIGKEIT

Strategien und Methoden in Institutionen
verankert

Warte- und Bearbeitungszeiten
in den Servicezentren deutlich
reduziert

Das Vorhaben hat technische Lésungen gefunden
und mit den Partnern umgesetzt; Strategien und
Methoden wurden in den Partnerinstitutionen ver-
ankert. Das Gutachterteam geht daher davon aus,
dass die Wirkungen tiber das Ende der Laufzeit
hinaus weiterbestehen werden. Allerdings werde
es wegen der angespannten Haushaltssituation
und des fehlenden Personals fiir die sambische
Regierung schwer, die geplanten Reformen weiter

umezusetzen.

EMPFEHLUNGEN UND
KONSEQUENZEN

Eine zentrale Erkenntnis der Evaluierung lautet:
Das Vorhaben trigt mit seinem technisch-admi-
nistrativen Ansatz dazu bei, dass das 6ffentliche
Finanzwesen Sambias effektiver arbeitet. Aller-
dings vernachlissigt es normative und politische
Einflussfaktoren wie mehr Transparenz und
Rechenschaft im 6ffentlichen Finanzwesen. Das
Gutachterteam empfiehlt daher, zivilgesellschaft-
liche Akteure oder die Antikorruptionsstelle des
sambischen Rechnungshofs stirker einzubinden,
um die politischen Risiken fiir den Erfolg des

Vorhabens zu reduzieren. ,l



Beratung im Rahmen des

Good Financial Governance
Programms zur Haushalts-
planung fir das Jahr 2020.

Die Ergebnisse und Empfehlungen der Eva-
luierung wurden von dem Folgevorhaben
(2019-2022) unter anderem mit folgenden

MafBinahmen aufgegriffen:

® Eine neue Steuerungsstruktur wurde einge-

fuhrt. Auf der technischen Ebene wie auch

auf der Managementebene findet ein regelmi-

Biger Austausch zwischen Projektmitarbeiten-

den und Partnern statt.

® Um potenzielle Synergien mit Schliisselakteu-

ren besser nutzen zu kénnen, steht das Folge-

vorhaben im stindigen Austausch mit den

anderen Kooperationspartnern, die im Bereich

der offentlichen Finanzen aktiv sind.

© Risiken werden nun halbjihtlich bewertet. Und
dank eingeplanter Sollbruchstellen als Exit-

Strategien kann das Folgevorhaben schnell und
flexibel auf nicht intendierte negative Konse-
quenzen reagieren und bei Bedarf umsteuern.

® Anstatt allein die Gesamtbevélkerung Sambias
als Zielgruppe zu sehen, wurden Fach- und
Fihrungskrifte in Ministerien und Behdrden
in ihrer Mittlerrolle zur Bevolkerung in den

Blick genommen.

Der Evaluierungsbericht im Internet:
https:/ /mia.giz.de/qlink/ID=246075000

Kontakt: claudia.kornahrens@giz.de
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Bewertung Note 1 bis 6
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,otarkung der Zivilgesellschaft in
den Palastinensischen Gebieten”

/entrale Projektevaluierung

Die Zivilgesellschaft in den Palastinensischen Gebieten bewegt sich im
Konfliktfeld zwischen Krise und Frieden, zwischen Fragilitat und Entwick-
lung. Das Vorhaben war daher darauf ausgerichtet, Nichtregierungsorga-
nisationen (NROs) zu unterstltzen, um der teils schwachen Staatlichkeit
und der Vernachlassigung von sozial benachteiligten Bevolkerungsgruppen
entgegenzuwirken. Im Fokus standen dabei Jugendliche, Frauen und Men-
schen mit Behinderungen. Ziel war es, ausgewahlte palastinensische Part-
nerorganisationen der Zivilgesellschaft so zu starken, dass sie ihr Mandat
noch wirksamer erfullen konnen. Mit 88 von 100 zu vergebenden Punkten

(Note 2) bescheinigte die Evaluierung, dass dies dem Projekt erfolgreich

gelungen ist.

RELEVANZ

Gut eingefiigt in internationale und natio-
nale Strategien

Die Projektkonzeption ist abgestimmt auf inter-
nationale und nationale Strategien sowie auf die
BMZ-Konzepte zu Menschenrechten, Friedens-
férderung und Geschlechtergleichstellung, Die
Evaluierung bestitigte auch, dass das Projekt die
NROs darin fordere, die Rolle als Aufpasser der
staatlichen Rechenschaftspflicht in einem Um-
feld eingeschrinkter demokratischer Rechte zu
tibernchmen. Jedoch gab es keinen systematischen
Schwerpunkt, um die am stirksten benachteiligten
Gruppen, vor allem in abgelegenen Regionen, zu

erreichen.

FOKUS: GOVERNANCE

EFFEKTIVITAT
Kapazitaten und Leistungen verbessert

Die Kontributionsanalyse hat gezeigt, dass die In-
terventionen der GIZ die Kapazititen und damit
auch die Leistungen der NROs verbessert haben.
Besonders hervorgehoben wurden dabei die Be-
ratung zum Aufbau eines Unterstiitzungsangebots
fur Inklusionsprojekte sowie die Leistungen des
Projekts, in den NROs die nétigen Kapazititen
aufzubauen, um auf die Politikgestaltung Einfluss
zu nehmen und die Interessen benachteiligter

Gruppen zu vertreten.



ENTWICKLUNGSPOLITISCHE
WIRKUNGEN

Besonders bei Partizipation und Inklusion

Das Vorhaben hat vor allem bei politischer Parti-
zipation und Menschenrechten zu iibergreifenden
entwicklungspolitischen Zielen beigetragen, in ge-
ringerem Mal3e zu Friedenssicherung, Gender und
Armutsbekimpfung, Besonders bei politischer
Partizipation und der Inklusion von Menschen mit
Behinderungen konnten die NROs die Quantitit
und Qualitit ihrer Arbeit steigern. Es hitte hier,
so das Gutachterteam, jedoch noch mehr Poten-
zial fir eine breitere Wirkung gegeben — trotz der
unterschiedlichen Ziele, Ansitze, Begiinstigten
und Standorte der NROs.

EFFIZIENZ
Ressourcen angemessen genutzt

Das Ergebnis wurde zu mehr als 80 Prozent

im Rahmen der geplanten Kosten erreicht. Die

Projektressourcen wurden angemessen genutzt.
Allerdings war der Anteil an Reisekosten an den

Gesamtkosten relativ hoch.

NACHHALTIGKEIT
Gewabhrleistet durch Eigenverantwortung

Die Evaluierung bestitigte, dass der partizipatori-

sche und kapazititsbildende Ansatz des Projekts

eine betrichtliche Eigenverantwortung und damit
Nachhaltigkeit gewihrleistet. Dies befahige die
Partner-NROs, mit dem erworbenen Wissen und
den eingefiihrten Methoden auch nach Projekt-
ende erfolgreich zu arbeiten. Um der hohen
Personalfluktuation in den NROs und dem damit
verbundenen Verlust von Fachwissen entgegenzu-
wirken, empfahl die Evaluierung, einen stirkeren
Fokus auf eine Ausstiegsstrategie und das Wissens-

management zu legen.

EMPFEHLUNGEN UND
KONSEQUENZEN

Die Empfehlungen der Evaluierung sind in das
Folgevorhaben eingeflossen und werden inzwi-
schen umgesetzt. Die wichtigsten Empfehlungen

und ihre Konsequenzen:

® Bei der Planung von Aktivititen werden in-
zwischen Bevolkerungsgruppen, die einer
Mehrfachdiskriminierung ausgesetzt sind, nach
einer Klassifizierung der Vereinten Nationen
identifiziert. Damit hat das Vorhaben die Emp-
fehlung aufgegriffen, im Sinne des Prinzips
»Niemanden zurtcklassen®, marginalisierte
Gruppen systematischer zu integrieren und
dafiir klare und transparente Auswahlkriterien
und Ausschreibungsverfahren zu entwickeln.

©®© Um eine breitere Wirkung zu erreichen, wurde
empfohlen, Kriterien fiir die Auswahl zivilge-

sellschaftlicher Partnerorganisationen zu
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Wahrend eines Trainings
planen Projekt-Teilnehme-
rinnen eine Kampagne gegen

Kinderehe
entwickeln und zusitzlich kleinere Gemein-
deorganisationen als Partner zu integrieren. Der Evaluierungsbericht im Internet:
Dies wird fiir die laufende Phase umgesetzt.
Auf Landesebene gibt es hierfir inzwischen https://mia.giz.de/qlink/ID=246988000
Richtlinien, an deren Erstellung das Vorhaben
beteiligt war. Kontakt: benjamin.bracuer@giz.de
®© Die Empfehlung, sich stirker auf eine Aus-
stiegsstrategie zu fokussieren, wurde in der
laufenden Phase aufgegriffen. Partnerorgani-
sationen werden hinsichtlich ihrer Resilienz
unterstltzt, um besser mit Stressfaktoren um-
gehen zu kénnen.
EXTERNE AUFTRAGSEVALUIERUNGEN
Das Auswartige Amt hat 2019 ein Rahmenkonzept fur die Evaluierung aufenpolitischer
MaBnahmen verabschiedet. An der Entwicklung der konzeptionellen Grundlagen und Stan-
dards waren die Stabsstelle Evaluierung und der Fach- und Methodenbereich der GIZ
beteiligt. Im Rahmen des neuen Konzepts fihrt das Auswartige Amt selbst Projekt- und
Programmevaluierungen durch. Die zu evaluierenden Projekte werden dabei nach politischer
Relevanz ausgewahlt. In der Regel sind das Zwischenevaluierungen, deren Empfehlungen in
die nachste Projektphase einflieBen. Neben diesen selbst gesteuerten Evaluierungen beauf-
tragt das Auswartige Amt die Stabsstelle Evaluierung mit der Evaluierung von Projekten,
welche die GIZ in seinem Auftrag umgesetzt hat. 2019 hat die Stabsstelle Evaluierung die
Auftragsevaluierung der Projekte ,Starkung des Rechtsstaats in Mexiko" und ,Pravention der
Folter in Mexiko" fertiggestellt. 2020 evaluiert die Stabsstelle die Vorhaben ,Stabilisierungs- Kontakt:
und Friedensprozess in Mali* sowie ,Forderung der Erinnerungskultur in Sri Lanka". ulrike.haffner@giz.de
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,Deutsch-Chinesisches Programm
Rechtskooperation®

/entrale Projektevaluierung

Das ,Deutsch-Chinesische Programm Rechtskooperation” (2015-2018)

hatte zum Ziel, den politischen und fachlichen Dialog zwischen der Bun-

desregierung und der chinesischen Regierung zu unterstutzen sowie die

Legislative bei Rechtsvorschriften zu beraten, Fach- und Fuhrungskrafte

der Exekutive zur Implementierung von Gesetzen fortzubilden und die

Judikative mit Richtertrainings zu starken. In der Evaluierung erhielt

das Vorhaben 68 von 100 Punkten und war damit mit der Note 3 ,ein-

geschrankt erfolgreich”.

RELEVANZ

Bestatigt, aber andere Interpretation
von Rechtsstaatlichkeit

Das Vorhaben unterstiitzte die aktuellen Reform-
anstrengungen der chinesischen Regierung und
entsprach den Strategien der Bundesregierung.
Allerdings beschrinkte die zum Teil unterschied-
liche Interpretation von Rechtsstaatlichkeit die
Mboglichkeiten, auch politisch sensible Themen zu

bearbeiten.

EFFEKTIVITAT
Rechtliche Unterstiitzung sehr hilfreich

Als wichtigster Erfolgsfaktor wurden die lange
Laufzeit des deutsch-chinesischen Programms von
inzwischen mehr als 20 Jahren und das vertrauens-
volle Verhiltnis zu den Partnern angesechen. Um
Gesetzesvorschlige nach internationalem Stan-

dard zu formulieren, wurden die Regelungen

des deutschen Rechts als gutes Beispiel und die
rechtliche Unterstttzung als sehr hilfreich besti-
tigt. Die Effektivitit wurde dennoch als einge-
schrinkt erfolgreich bewertet: Zwar konnten sich
mehr als 2.000 Richterinnen und Richter metho-
disches Wissen zur Anwendung von Gesetzen
aneignen; es konnte jedoch nicht nachgewiesen
werden, dass dieses Methodenwissen zu einer

hoheren Qualitit richterlicher Urteile fithrte.

ENTWICKLUNGSPOLITISCHE
WIRKUNGEN

In der Gesetzgebung erkennbar

Die deutsche Unterstitzung fihrte im Zivil-,
Arbeits-, Wettbewerbs- und Finanzrecht zu
Gesetzen, die rechtsstaatlichen Prinzipien folgen.
Allerdings wurde nicht systematisch verfolgt, wie
diese Eingang in langfristige Politiken finden und
im chinesischen Rechtssystem umgesetzt werden

konnen.
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EFFIZIENZ
Mehr Synergien nutzen

Meht Zusammenarbeit mit anderen GIZ-Pro-
jekten, besonders im Umweltbereich und hier
konzentriert auf rechtsstaatliche Aspekte, hitte
das Projekt noch effizienter gemacht. Dazu hitte,
so die Evaluierung, auch eine bessere Nutzung
von Synergien mit den Aktivititen anderer Geber

beigetragen.

NACHHALTIGKEIT
Wissen nicht systematisch weitergegeben

Alle Aktivititen des Vorhabens — bis auf die Fort-
bildung von Verwaltungsfachleuten nationaler und
lokaler Beh6rden — wurden mit geeigneten Part-
nern durchgefithrt und waren in den chinesischen
Partnerinstitutionen gut verankert. Dennoch wird
das Vorhaben als eher nicht nachhaltig bewertet.
Der Grund: Die Teilnehmenden an Fortbildungen

gaben ihre Erkenntnisse nicht systematisch weiter.

Der Evaluierungsbericht im Internet:
https:/ /mia.giz.de/qlink/ID=246063000

Kontakt: benjamin.bracuer@giz.de

EMPFEHLUNGEN UND
KONSEQUENZEN

Die aufgezeigten Schwichen spiegeln den poli-
tischen Kontext wider, in dem das Vorhaben
arbeitet. Ein intensiveres Projektmanagement und
effektives Monitoringsystem hitten diese mindern
koénnen. Mit Blick auf die schwach bewertete
Nachhaltigkeit wurde empfohlen, diesen Kontext
bei den Projektzielen realistisch zu berticksichti-
gen. Dariiber hinaus miissten gemeinsam mit den
Partnern Wege gesucht werden, wie das vermittel-
te Wissen institutionell besser verankert werden

konne.

Diese und weitere Ergebnisse und Empfehlungen
der Evaluierung sind 2019 in ein Folgevorhaben

eingeflossen:

©® Anhand von ausgewihlten rechtspolitischen
und rechtlichen Themen sollen Rechtskoope-
ration und das gegenseitige Rechtsverstindnis
verbessert werden.

® Um die Wirkungen zu verstirken und besser
zu erfassen, setzt das neue Vorhaben auf die
Ausbildung von Multiplikator*innen und auf

ein neues Monitoringsystem.

Punkte/100 Bewertung Note 1 bis 6

0 20 40 60 80 100 [sehr erfolgreich bis ganzlich erfolglos]
[ I I I I 1

Relevanz 76 3 / eingeschrankt erfolgreich

Effektivitat

Entwicklungspolitische Wirkungen

3 / eingeschrankt erfolgreich

3 / eingeschrankt erfolgreich

Effizienz

3 / eingeschrankt erfolgreich

Nachhaltigkeit 57

Insgesamt

4 / eher nicht erfolgreich

3 / eingeschrankt erfolgreich

FOKUS: GOVERNANCE
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Wirkungsdaten

Indikator ,Politische Teilhabe”

Mit dem Indikator ,Politische Teilhabe" wird die Anzahl der Menschen
(Birger*innen; Personen der organisierten Zivilgesellschaft) gemessen,

die sich mit Unterstutzung des Vorhabens an kommunalen, regionalen

oder nationalen politischen Willensbildungs- oder Entscheidungspro-

zessen beteiligt haben.

Politische Willensbildungs- oder Entscheidungs-
prozesse konnen sich auf gesetzliche und nicht
gesetzlich vorgeschriebene Prozesse oder Verfah-

ren beziehen. Themen konnen z. B. sein:

© Stadtteil-, Stadt- und Regionalentwicklung;

©® Planung, Umsetzung und Monitoring von Ent-
wicklungs- und Investitionsplinen, Haushalts-
planen, Flichennutzungsplinen, Investitionen;

©® Rechenschaftslegung, Biirgerhaushalte;

® Beteiligung in Sektoren: z.B. Wassernutzung
und Wassermanagement, Elternkomitees an
Grundschulen etc.;

©® Konsultationen/Stellungnahmen zu Gesetzge-

bungsprozessen.

WAS BEDEUTET BETEILIGUNG?

Beteiligung bedeutet unterschiedliche Formen der
Interaktion zwischen staatlichen, auch kommuna-
len Akteuren, und der Offentlichkeit (Biirgerin-

nen, organisierte Zivilgesellschaft).

Anhorungen: Einholen von Meinungen und Ideen,
idealerweise mit Rickmeldung der 6ffentlichen
Institution

Einbeziehung: systematisches und kontinuietliches
Finbinden der Offentlichkeit z. B. in Planungs-
und Umsetzungsprozesse, auch hier idealerweise

mit Riickmeldung der 6ffentlichen Institution

Das Ergebnis 2019:

,Governance"

28

Gute Regierungs-
flhrung:

Politische Teilhabe
fordern und staat-
liche Dienstleis-
tungen zuganglich
machen

Mehr als

4,6 Mio.
Menschen haben sich
direkt an politischen
Prozessen beteiligt
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Kooperation: Partnerschaft mit der Offentlichkeit
tber den gesamten Entscheidungsprozess hinweg;
Einholen von Rat und Lésungsvorschligen, dabei
sollten die Vorschlige méglichst weitgehend be-
riicksichtigt werden.

Erméachtigung: Ubertragung der Entscheidungs-
macht an die Burgerfinnen, z.B. bei Birgerhaus-

halten.

ERGEBNIS 2019

Mehr als 200 Vorhaben konnten Wirkungen zum
Thema ,,Politische Teilhabe® berichten:
4.627.442 Personen haben sich direkt an Verfah-
ren/Prozessen beteiligt, die von GIZ-Vorhaben

unterstiitzt wurden.

Indikator ,Staatliche Dienstleistungen”

Mit dem Indikator ,Staatliche Dienstleistungen” wird die Anzahl der

Menschen erfasst, die durch den GIZ-Beitrag Zugang zu verbesserten

staatlichen Dienstleistungen erhalten haben.

WAS SIND ,STAATLICHE DIENST-
LEISTUNGEN"?

®© Personenstandswesen

® Meldewesen

©® Baugenehmigungen

®© Katasterwesen

© Firmenregistrierung

©®© Rechtsmittelbelehrung

®© Auszahlung von Sozialleistungen (Rente,
Arbeitslosengeld, Grundsicherung)

©®© Gewerbeanmeldungen

© Biirgertelefon/Beschwerdetelefon

© Ausstellung von Reisepass oder anderen
Identifikationsdokumenten
©® Information und Beratung zu Verwaltungs-

verfahren

ERGEBNIS 2019

Mehr als 70 Vorhaben konnten Wirkungen zum
Thema ,,Staatliche Dienstleistungen® berichten:
121.892.688 Personen profitieren potenziell von
verbesserten Dienstleistungen, die von Vorhaben

der GIZ unterstiitzt wurden.

(

/ -f?;;\ '_J*\ ” -
[W/h =

121,9 Mio.

Menschen profitieren
von besseren admi-
nistrativen staatlichen
Dienstleistungen

Wirkungsdaten im Internet:
www.giz.de

- Uber die G1Z
- GIZ-Wirkungsdaten

Kontakt: tanja.baljkovic@giz.de

FOKUS: GOVERNANCE
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Landerfallstudie Marokko: Beratung einer jungen Mutter zum Asyl-
verfahren in Marokko im Projekt ,Starkung marokkanischer Ge-
bietskorperschaften bei der Verbesserung der Aufnahmestrukturen

von Migranten”




Flucht und Migration




Wirkungen trotz erschwerter

Bedingungen

Unternehmensstrategische Evaluierung
,Flucht und Migration”

Dr. Christoph Beier

Stellvertretender
Vorstandssprecher
bis 2019
Programmleiter

,Governance in Studkaukasus"”

in Georgien seit 2020

,0er Auftrag von Bundesregierung und Europaischer Union war klar

und drangend und stellte die GIZ vor grof3e Herausforderungen:

Migrierende und Fluchtende mussten unterstutzt werden. Und das

moglichst schnell und mit sofort spurbaren Erfolgen. Die Evaluie-

rung sollte daher die Vorhaben nicht abschlie3end bewerten, sondern

vielmehr das Lernen im Prozess fordern und Erkenntnisse laufender

Vorhaben in die Konzipierung von Neuvorhaben einspeisen.”

32

AUF EINEN BLICK

Seit 2015 ist in der GIZ die Anzahl der Vorha-
ben zu Flucht und Migration — mit teils gro3en
Finanzvolumina — kontinuierlich angestiegen. Das
Gesamtportfolio umfasste 2017 zum Evaluie-
rungszeitpunkt 138 Vorhaben. Davon wurden

95 untersucht. Um einen unternechmensweiten
Reflexionsprozess anzustofen, sollte die Evaluie-
rung — angesichts der hohen Anforderungen und
Hrwartungen der Auftraggeber — kliren, wie die
GIZ die Ziele ihrer Auftraggeber umsetzt, welche
Wirkungsannahmen dahinterstehen und wie plau-
sibel und messbar diese angesichts der schwieri-
gen Rahmenbedingungen sind, unter denen die

Projekte geplant und umgesetzt werden.

DAS RESULTAT

Neben Migrierenden und Gefliichteten sind auch
Regierungen und Zivilgesellschaften in Transit-
und Aufnahmelindern unterstiitzt worden, mit
den Herausforderungen von Migration umzu-
gehen. Und das unter sehr schwierigen Bedingun-
gen, groflem Zeitdruck und hohen Anforderungen,
zu schnellen und sichtbaren Erfolgen zu kommen,
so das Ergebnis der Evaluierung. ,,Als grof§e Stirke“
betont das Gutachterteam nicht nur die grof3e
Fachkompetenz des GIZ-Personals, sondern

auch das hohe Engagement und die Flexibilitit

im Umgang mit den komplexen und restriktiven
Bedingungen. Empfohlen wurde, migrations- und
fluchtbezogene Vorhaben noch wirkungsorientier-
ter zu konzipieren und dafiir auch das Wirkungs-
monitoring zu stirken. Auf§erdem sollten ange-
sichts des hohen Leistungsdrucks Vorhaben stir-
ker verkniipft werden, um vernetzter handeln zu

konnen.
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Landerfallstudie Marokko

DIE WICHTIGSTEN ERKENNTNISSE

Schwerpunkt der Vorhaben: Flucht

Im Portfolio ,,Flucht und Migration®, das die GIZ
im Auftrag der Bundesregierung und der Europdi-
schen Union weltweit umsetzt, stehen vor allem
Gefltuchtete, Binnenvertriebene und Ruickkehren-
de als Zielgruppe im Vordergrund. Nur wenige
Vorhaben beziehen sich auf andere Migrierende,
zum Beispiel hochqualifizierte Arbeitskrifte. Die
Vorhaben verfolgten dabei vor allem die folgen-
den Ziele:

©® Regionen und Lander stabilisieren, die von
akuten Krisen und Konflikten betroffen sind;

© Lebensbedingungen und -grundlagen verbes-
sern;

© Ruckkehr und Reintegration unterstiitzen;

© psychosoziale Unterstiitzung verbessern;

© Migrationspolitik, Asylsysteme und Grenz-
management verbessern;

© entwicklungsrelevantes Potenzial von Mi-

grant¥innen stirken.

Eine mobile Berufsberaterin in

der Provinz Taza motiviert zur
Teilnahme an den Angeboten
. des Berufsberatungszentrums
Kopzeptlon u.nd Umsetzung unter hohem im Projekt ,Férderung der
Zeit- und Leistungsdruck

Die Vorhaben mussten mitunter sehr kurzfristig

Jugendbeschaftigung im land-
lichen Raum".
und unter hohem zeitlichen Druck konzipiert

und umgesetzt werden. Das zeigte sich zum Bei-

spiel in verkiirzten Prifmissionen. Auch wenn

nicht explizit vom Auftraggeber gefordert, fihrte

die GIZ in aller Regel dennoch Konflikt- und

Kontextanalysen durch. Auch Do-no-harm-

Kriterien und Risiken wurden, wenn auch untet-

schiedlich tief, diskutiert. Umgesetzt wurden die
Do-no-harm-Kriterien allerdings nur begrenzt.

Den Umsetzungsdruck in den jeweiligen Krisen-

und Konfliktlindern fihrten die interviewten Pro-
jektmitarbeitenden auf innenpolitische Grinde in

den Partnerlindern zuriick.

Schnelle Erfolge erwartet

Stirker als bisher waren damit Erwartungen von
den Auftraggebern an relativ schnelle Erfolge ver-
kniipft, die das Unternehmen vor gro3e Heraus-
forderungen stellten. Gemil3 den Vorgaben der
Auftraggeber fokussierten sich die Projekte und
auch das Monitoring auf kurzfristige Ergebnisse
(Outputs) fir die Zielgruppen, wie zum Beispiel
Cash-for-Work-Malinahmen oder Ausbildungs-
angebote. Wo dies méglich war, wurden auch
lingerfristige Ergebnisse (Outcomes) in den

Blick genommen.

N
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Landerfallstudie Marokko: Im
Projekt ,Starkung marokkani-
scher Gebietskorperschaften
bei der Verbesserung der
Aufnahmestrukturen von Mig-
ranten” lernen Teilnehmende
aus Regional- und Gemeinde-

verwaltungen, das Thema
Migration in der Lokalplanung
besser zu berlicksichtigen.

Integrativer Ansatz als Grundlage

Nahezu alle GIZ-Vorhaben zu Flucht und Mi-
gration nutzten einen integrativen Ansatz. Das
heil3t, sie stellten Ressourcen oder Dienstleistun-
gen nicht nur der eng begrenzten Zielgruppe von
Migrierenden zur Verfliigung, sondern auch der
aufnechmenden Gemeinde. Wie die Evaluierung
zeigte, wurde dieser Ansatz jedoch unterschiedlich
definiert und in den meisten Fillen als Instrument
der Konfliktbearbeitung angewendet. Eine He-
rausforderung in allen Projekten war es, einen ziel-
gruppengerecht angepassten Verteilungsschliissel
fur die vorhandenen Ressourcen aufzustellen, der

von allen Parteien akzeptiert wurde.

Rickkehr und Reintegration unterstutzt

Die Frage nach den Wirkungen angesichts dieser
schwierigen Rahmenbedingungen konnte das
Gutachterteam zumindest bei der Unterstiitzung
von ,,Riickkehr und Reintegration bejahen. Hier
konnte die Evaluierung belegen, dass bessere
Dienstleistungen fiir Riickkehrende und aufneh-

mende Gemeinden zu einer Riickkehr und Re-

integration beitragen konnen. Die Nachhaltigkeit
und der Erfolg von Reintegrationsmal3inahmen
werden jedoch auch von Faktoren bestimmt, die
von der GIZ nicht beeinflusst werden kénnen.

In den untersuchten Projekten fanden sich daher
keine Belege fur die Wirkungserwartung, dass mit
der Unterstitzung von Reintegration eine erneute

Migration verhindert werden kann.

Lebensbedingungen und soziale Infra-
struktur kurzfristig verbessert

Die Evaluierung belegte auch, dass Cash-for-
Work-Mafnahmen kurzfristig das Selbstwertge-
fihl von Empfinger*innen, die Lebensbedingun-
gen sowie die 6ffentliche und soziale Infrastruktur
verbessern. Das Gutachterteam bezweifelte
allerdings, ob diese aufwendige Vergabe von Bar-
mitteln effizient sei. Da langfristige Wirkungen
von Cash-for-Work nicht belegt werden konnten,
kénne zudem nicht geschlussfolgert werden, dass
dies ein Ersatz fiir langfristig orientierte EZ-An-
sitze oder friedensbildende Maf3nahmen sein

konne.




Klare Wirkungsorientierung und mehr
Wirkungsmonitoring erforderlich

Das Gutachterteam fand insgesamt nur selten
geniigend Evidenzen, um laufende Vorhaben
korrigieren oder neue Projekte auf einer evidenz-
basierten Entscheidungsbasis konzipieren zu
koénnen. Das Gutachterteam empfahl daher, trotz
hohen Leistungsdrucks bei Konzeption und Um-
setzung eine klare Wirkungsorientierung beizu-
behalten und ein nach Zielgruppen differenziertes
Wirkungsmonitoring einzusetzen, um kinftig fir
die Konzeption von Neuvorhaben auf mehr ge-

sichertes Wissen zurtickgreifen zu kénnen.

DAS EVALUIERUNGSDESIGN

Die Evaluierung war nicht als summativer
Riickblick konzipiert, sondern als formative,
begleitende Evaluierung, Sie hatte das Ziel, zur
Verbesserung laufender und zukiinftiger Vor-
haben beizutragen und das Wissensmanagement
sowie die interne Reflexion zu unterstitzen. Da-
fir wurde ein qualitatives, nicht experimentelles

Design in vier Schritten gewihlt:

© Typologisierung der Ziele der Vorhaben

© vertiefte Analyse von ausgewihlten Einzelvor-
haben

© Sichtung des dokumentierten Wissens tiber
ausgewihlte Wirkungserwartungen

© zwei Linderfallstudien in Marokko und im
Nordirak sowie eine thematische Fallstudie zu

Rickkehr und Reintegration nach Albanien

Landerfallstudie Marokko:
Jugendliche in der Provinz
Taounate bei einer Quali-

fikation zur Verwertung von
Aroma- und Heilpflanzen
im ,Projekt ,Forderung der
Jugendbeschaftigung im
landlichen Raum"

Die Umsetzung und Steuerung der Evaluierung
erwies sich als sehr herausfordernd, da sie in
einem wechselhaften und dynamischen Umfeld
stattfand und laufende Vorhaben in teils fragilen
Kontexten untersuchen musste. Um die Relevanz
und Bedarfsorientierung der Evaluierung sicher-
zustellen, gab es neben Dokumentenanalysen
und semistrukturierten Interviews eine Reihe
von Dialogveranstaltungen mit unterschiedlichen
Stakeholdern auf der Entscheidungs- wie auch
Umsetzungsebene, um vorldufige Ergebnisse und
ihre Giiltigkeit zu diskutieren sowie ein bedarfs-

orientiertes Vorgehen sicherzustellen.

Der Evaluierungsbericht im Internet:
www.giz.de/wissenwaswitkt

- Unternehmensstrategische Evaluierungen
- Flucht und Migration

Kontakt: franziska.krisch@giz.de

N
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ANTWORTEN VON MARTHA GUTIERREZ

Martha Gutierrez
Abteilungsleiterin ,Krisen-
und Konfliktmanagement,
Migration, Bauen”
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Angesichts des Leistungsdrucks lautete eine

Empfehlung der Evaluierung, Vorhaben zu ver-
knipfen und vermehrt vernetzt zu handeln. Was
heif3t das nun?

In den Jahren 2014/2015 war die GIZ mit einer
Extremsituation konfrontiert: Die aufnehmenden
Gemeinden in Partnerlindern wie Irak und Jor-
danien waren mit der Versorgung der Menschen
komplett tiiberlastet. Wir mussten hier sehr schnell
handeln. Im ersten Jahr haben wir Grundlagen-
arbeit geleistet und konnten kaum tber den Tellet-
rand schauen. Dabei haben wir viel gelernt, etwa
tber die Notwendigkeit, unseren Arbeitskontext
zusammen mit Partnern vor Ort zu beobachten.
Seitdem zielen unsere Projekte darauf ab, nicht
nur unmittelbar die Menschen vor Ort zu unter-
stitzen, sondern auch mittelfristig die Handlungs-
fahigkeit lokaler Regierungen zu verbessern und

das friedliche Zusammenleben zu fordern.

Wie wollen Sie das empfohlene Wirkungsmoni-

toring starken, um selbst unter erschwerten Be-
dingungen Evidenzen zu generieren und nutzbar

zu machen?

Wie die Evaluierung gezeigt hat, ist es in Krisen-
situationen nicht immer einfach, zu belegen, ,,was
wirkt”. Manchmal kénnen wir Daten nicht regel-
miBig ertheben oder die Statistiken in den Lindern
sind unzureichend. Oft kdnnen wir die Menschen
nicht tber einen lingeren Zeitraum begleiten.
Hier setzen wir vermehrt auf neutrale Beobach-
terteams, das ,, Third-Party-Monitoring™. Aul3er-
dem nutzen wir u. a. verhaltenswissenschaftliche
Ansitze, die uns zeigen, ob sich die Einstellung
und das Verhalten von Menschen durch unsere
Intervention verindert hat. Und in neuen Vor-
haben erméglicht ein begleitendes Online-Moni-

toring evidenzbasierte Entscheidungen.

Die Evaluierung hat auch auf die migrations-
politischen Kontroversen in der GIZ hingewiesen.
Wie haben Sie darauf reagiert?

Migration ist ein bewegendes Thema. Deshalb
haben wir uns innerhalb der GIZ sehr intensiv
und auch kontrovers mit dem ,,Warum unserer
Aktivititen auseinandergesetzt. Entstanden ist
daraus der Orientierungsrahmen ,,Migration®. Er
fasst die entwicklungs- wie auch die unterneh-
menspolitischen Primissen zum Thema zusam-
men — als gemeinsame Grundlage fur die Planung
und Umsetzung unserer Aktivititen zu ,,Flucht
und Migration®. Nach langem Ringen mit unseren
Auftraggebern haben wir auch Konsens iiber den
Hlntegrativen Ansatz* erzielt, also den Nutzen
nicht nur fir eine Zielgruppe. Unsere Aufgabe
fur die nichsten Jahre wird sein, dabei neben den
entwicklungspolitischen auch innen-, sicherheits-
und arbeitsmarktpolitische Aspekte besser auf-

einander abzustimmen.
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,Regionalprogramm Qudra”“

/entrale Projektevaluierung

Hat das Programm ,Qudra” (arabisch: Kraft, Leistungsfahigkeit) sein
Ziel erreicht? Haben die Mafinahmen von 2016 bis 2019 in den syri-
schen Nachbarlandern Irak, Jordanien, Libanon und Turkei dazu ge-

fuhrt, die Resilienz von Fluchtlingen und Binnenvertriebenen wie auch

der aufnehmenden Gemeinden zu starken? Um das zu evaluieren,

wurden in allen vier Landern fast 390 Personen befragt und inter-

viewt. Die Antwort: Ja.

Mit dem Regionalprogramm ,,Qudra“® untet-
stiitzen die Bundesregierung und die Europiische
Union (EU) gemeinsam die Nachbarlinder Sy-
riens bei der Bewiltigung der Fluchtlingskrise. Um
Gefltuchtete und Binnenvertriebene wie auch auf-
nehmende Gemeinden in den Lindern zu stirken,

investierte das Programm in Mal3nahmen zur

Existenzsicherung und Beschiftigungsférderung,
zur Verbesserung der Infrastruktur an Schulen
oder zur Stirkung lokaler Verwaltungen. Dabei
wurde besonders darauf geachtet, den sozialen
Zusammenhalt zu férdern und bei der Integration
von Fliichtlingen auch benachteiligte einheimische

Gruppen einzubinden.

5 Qudra" bindelt das Know-
how von GIZ, Expertise France
(EF) und Agencia Espafola
de Cooperacion Internacional
para el Desarrollo (AECID)
sowie dem Ungarischen
Okumenischen Hilfswerk (HIA)
fur gemeinsame, europdische
Losungsansatze in der Region.
Finanziert wird ,Qudra" iber-
wiegend aus dem ,EU Trust
Fund Syria" sowie vom BMZ.

[sehr erfolgreich bis ganzlich erfolglos]

Punkte/100 Bewertung Note 1 bis 6

0 20 40 60 80 100

| T T T T |

Relevanz 93 1 / sehr erfolgreich
e ) O R

Effektivitat 82 2 / erfolgreich

Entwicklungspolitische Wirkungen 87 2 / erfolgreich

Effizienz 70 3 / eingeschrankt erfolgreich

Nachhaltigkeit 83_ 2 / erfolgreich
.| | /|

Insgesamt 83 2 / erfolgreich

EVALUIERUNGEN ZUR QUALITAT UNSERER LEISTUNGEN: FLUCHT UND MIGRATION
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Zukunft schaffen

Teilnehmerin eines
Modedesign-Kurses
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Besonders berucksichtigt: ,Niemanden
zuriicklassen”

Die Evaluierung bestitigte dem Qudra-Programm
eine hohe Relevanz. Das Programm habe sich
dezidiert um vulnerable Bevolkerungsgruppen
bemiiht und somit besonders das Inklusionsver-
sprechen der Agenda 2030 berticksichtigt: ,,Nie-

manden zurticklassen®.

Gemischtes Bild: iibererfillt bis nicht
messbar

War das Programm in den Lindern effektiv?
Wurden also die jeweiligen Indikatoren fir das
Erreichen der Ziele erfillt: Infrastruktur an
Schulen, berufsnahe Qualifizierung, sozialer Zu-
sammenhalt, bessere lokale Verwaltungen, Dialog
zwischen Flichtlingen und aufnehmenden Ge-
meinden? Bei der thematischen Vielfalt ergab sich
in den vier Lindern ein gemischtes Bild: Einige
waren Ubererfiillt, viele erreicht, einzelne konnten

nicht gemessen werden.

Positiv bewertet: gutes Risiko-Monitoring

Die Kontributionsanalyse fiir die tibergeordneten
Wirkungen ergab: Das Programm hat nach voll-
ziehbar zur Verbesserung der Infrastruktur von
Schulen, zum sozialen Zusammenhalt, zur Ver-
besserung sozialer Dienste sowie zur Férderung
von Dialog und Austausch beigetragen. Positiv
bewertet wurde hier vor allem das gute Risiko-
Monitoring: nicht intendierte negative Wirkungen

blieben aus.

Verbesserungsfahig: Klarung von Verant-
wortlichkeiten

Das Verhiltnis der Kosten von tiber 80 Millionen
zu den Ergebnissen und Wirkungen des Pro-
gramms wurde vom Gutachterteam als angemes-
sen bewertet. Verbesserungsbedarf sah es bei der
Klirung von Rollen und Verantwortlichkeiten
sowie bei Steuerung und Transparenz. Positiv
wurden gewertet: die enge Zusammenarbeit in
den einzelnen Lindern, die Synergien mit anderen
Gebern, das Management in diesem héchst kom-
plexen und fragilen Umfeld und die Entwicklung

von innovativen, digitalen Lésungen.

Erfolgreich: viele Ansatze institutionell
verankert

Wie gut wurden die Wirkungen in den Partner-
strukturen verankert? Wie anschlussfihig sind die
MafBnahmen des Programms? Aufgrund der
engen Zusammenarbeit mit zahlreichen politi-
schen und zivilgesellschaftlichen Akteuren in allen
vier Lindern bescheinigte die Evaluierung dem
Programm hier ein ,,erfolgreich®. Viele Ansitze
konnten institutionell verankert werden — auch
wegen des konfliktsensiblen Vorgehens bei der

Umsetzung der Malnahmen.
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KONTRIBUTIONSANALYSE

Um zu erfassen, ob es zwischen den Aktivitaten und den Wirkungen des Projekts einen kausalen Zusammenhang gibt,
wurden von den insgesamt zwolf Hypothesen in der Wirkungslogik drei ausgewahlt und mithilfe einer Kontributionsana-

lyse naher untersucht:

Hypothese

Ergebnis

Ein sicherer und preisglnstiger Schultrans-
port fur Kinder mit vulnerablem Hintergrund
verbessert die Rahmenbedingungen fir den
Bildungszugang von Fluchtlingen und auf-
nehmenden Gemeinden.

Fir die Pilotphase in Jordanien bestatigt die Evaluierung diese Hypo-
these. In Zusammenarbeit mit dem Privatsektor wurde ein Modell fur
den Schultransport ,Smart Move" ins Leben gerufen und mit groflem

Medienecho landesweit kopiert.

Durch innovative berufsnahe Qualifizierung
und Beratung sowie die Starkung der Kapa-
zitaten von Forthildungsanbietern werden die
Beschaftigungschancen von Flichtlingen und
aufnehmenden Gemeinden verbessert.

Das konnte nur teilweise bestatigt werden. Zwar ist die Anzahl der
Kurzzeit-Fortbildungen hoch und der entsprechende Indikator wurde
erfillt, doch gibt es keine konkreten Belege fir verbesserte Be-
schaftigungsmoglichkeiten. Innovative Konzepte, Orientierung auf den
Arbeitsmarkt und die Verbindung zur Privatwirtschaft wurden aus
Sicht von Interviewpartnern nicht ausreichend bericksichtigt.

Die Starkung von Gemeindezentren und of-
fentlichen Bildungsreinrichtungen in der Tur-
kei sowie von Zentren fur soziale Entwick-
lung im Libanon verbessern den sozialen
Zusammenhalt zwischen den Zielgruppen.

86 Prozent der syrischen Befragten und 74 Prozent der tiirkischen
Befragten bestatigten, dass Interaktion, Empathie, Dialog und Freund-
schaften zwischen den tirkischen und syrischen Beteiligten gewach-
sen seien. Auch wenn weitere empirische Erhebungen nicht vorliegen,
wertet das Gutachterteam die Wirkungshypothese als bestatigt.

EMPFEHLUNGEN UND
KONSEQUENZEN

Als wichtiger Erfolgsfaktor wurde der partizipa-
tive, auf Eigenverantwortung abzielende Ansatz
des Vorhabens sowie die hohe Selbstverpflichtung
der Partner und Zielgruppen gewtrdigt. Auch die
gute Zusammenarbeit mit den Kommunen wurde
hervorgehoben. Empfohlen wurde, die Fortbil-
dungsangebote stirker auf den Markt auszurich-
ten und MafBnahmen zur Férderung des sozialen
Zusammenhalts und der Minderung sozialer
Spannungen weiter zu férdern. Im Folgevorhaben
Qudrall (2019 bis 2022) wird das bereits umge-

setzt:

EVALUIERUNGEN ZUR QUALITAT UNSERER LEISTUNGEN: FLUCHT UND MIGRATION

Forderung des sozialen Zusammenbhalts bleibt ein
handlungsleitendes Prinzip aller Programmaktivi-
titen; zur Beschiftigungsférderung wird enger mit
der Privatwirtschaft zusammengearbeitet und die
europiischen Partner investieren mehr in gemein-

sames Lernen.

Der Evaluierungsbericht im Internet:
https://mia.giz.de/qlink/ID=246984000

Kontakt: benjamin.bracuer@giz.de

N
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Wirkungsdaten

Indikator ,Menschen im Fluchtkontext”
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Mehr als

835.000

Menschen auf der
Flucht erreicht

Wirkungsdaten erganzen das Evaluierungssystem der GIZ. Sie werden

global, das heif3t projekt- und landerubergreifend, mit unterschied-

lichen Aggregationsindikatoren erfasst. Im Themenbereich ,Flucht”

erfasst der Indikator ,Menschen im Fluchtkontext”, wie viele Flucht-

linge, Binnenvertriebene, Ruckkehrende und Bewohner*innen aufneh-

mender Gemeinden durch Maf3nahmen der GIZ erreicht wurden.

WIE WIRD ,MENSCHEN IM
FLUCHTKONTEXT" DEFINIERT?

Fir die einzelnen Zielgruppen des Oberbegriffs
,Menschen im Fluchtkontext werden die Defini-
tionen des UN-Fliichtlingskommissariats UNHCR
zugrunde gelegt:

@© Fliichtlinge: Personen, die aufgrund generali-
sierter Gewalt, Kriegen, massenhafter Men-
schenrechtsverletzungen oder begriindeter
Angst vor personlicher Verfolgung auf3erhalb
ihres Heimatlandes Zuflucht suchen, da dieses
nicht in der Lage oder nicht willens ist, sie zu
schiitzen.

© Binnenvertriebene: Menschen, die innerhalb

ihres Herkunftslandes flichen und keine inter-

nationale Grenze Uiberschreiten. Dement-
sprechend fallen sie ungeachtet der Griinde
fir ihre Flucht nicht unter die oben genannten

Flichtlingsdefinitionen und -konventionen.

© Riickkehrende: Flichtlinge, die in ihr Het-

kunftsland zurtickkehren, sowie Binnenvertrie-
bene (trotz fehlender rechtlicher Grundlage),
die nach der Vertreibung in ihre Herkunfts-
region, aber nicht zwangsliufig in das eigene

Haus, zurtickkehren.

® Bewohner*innen aufnehmender Gemeinden:

Flichtlinge oder Binnenvertriebene, die in
Aufnahmegemeinden oder an Fluchtlingslager
angrenzenden Gemeinden leben und damit
eine besondere vulnerable Bevolkerung eines

Aufnahmelandes sind.

Das Ergebnis 2019:

,Menschen im Fluchtkontext”
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273.000
Flichtlinge erreicht

Mehr als
562.000

Binnenvertriebene
unterstitzt
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WAS SIND MASSNAHMEN FUR
+MENSCHEN IM FLUCHTKONTEXT"?

Zu den MaBnahmen der GIZ fir Menschen im
Fluchtkontext, die im Rahmen der Wirkungsdaten
erfasst werden, zihlen beispielsweise Basisdienst-
leistungen fiir das (Uber-)Leben sowie Maf3-
nahmen, die zur Sicherung des Lebensunterhalts
beitragen sollen und MafB3nahmen zur Stirkung

von Frieden und Sicherheit.

Basisdienstleistungen

© Versorgung mit Nahrungsmitteln, iiberlebens-
notwendigen Dingen (= Non Food Items:
Decken, Plastikplanen, Eimer, Wasserbehilter,
Kochutensilien und Hygieneartikel etc.), Bar-
geld und Gutscheinen

© Versorgung mit Basisgesundheitsdienstleis-
tungen inklusive Familienplanung, Medika-
mente, Rehabilitierungsmalinahmen, Wartung
und Reparatur von Gesundheitsstationen und
Krankenhdusern

© Bereitstellung von psychosozialen Unterstiit-
zungsmalnahmen

© Errichtung/Rehabilitierung von Nutz- und
Brauchwassersystemen, Sanitiranlagen und
HygienemaBinahmen sowie Abfallbeseitigung

© Bereitstellung von Unterkiinften/ Ubernahme
von Mietzahlungen

© Versorgung mit Energiequellen (Generatoren,
Solarstrom, verbesserte Kochherde)

©® Verteilung von Saatgut, Dungemitteln und
Pestiziden

© Zugang zu Bildung fiir alle Altersgruppen
(Zugang zu Primir- und Sekundarschulen

und hoherer Bildung). Dazu zihlen die

Finanzierung von Gehaltern fur Lehrkrifte,
Erstellung von Lehrplinen, Bau, Rehabilitie-
rung, Wartung und Ausstattung von Schulen,
Sportanlagen und Schulgirten

© Unterstiitzung der freiwilligen Riickkehr von

Flichtlinge und Binnenvertriebenen

Mafnahmen, die den Lebensunterhalt
sichern sollen

© Berufliche Bildung und Beschiftigungsfor-
derung sowie temporitre Beschiftigungsmal3-
nahmen

© Vermittlung von Fertigkeiten und Kompeten-
zen, die es den Menschen ermdglichen, mit
den Anforderungen und Herausforderungen
des Lebens umzugehen (Life Skills); Zugang

zu angepassten Finanzierungsdienstleistungen

Wirkungsdaten im Internet:
www.giz.de

- Uber die GIZ
- GIZ-Wirkungsdaten

Kontakt: tanja.baljkovic@giz.de

Fast 70.000

Menschen konnten
O O

RAR

nach ihrer Rickkehr
im Herkunftsland

unterstitzt werden

1,9 Mio.
Menschen in
aufnehmenden
Gemeinden haben
bessere
Lebensbedingungen

EVALUIERUNGEN ZUR QUALITAT UNSERER LEISTUNGEN: FLUCHT UND MIGRATION
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/usammenarbeit mit
der Wirtschaft




Klarer Mehrwert auf Projekt-
ebene —-weniger systemisch

Unternehmensstrategische Evaluierung
Zusammenarbeit mit der Wirtschaft”

Tanja Gonner

Vorstandssprecherin

,0b es um die Losung globaler Klimafragen, die Bekampfung von
Fluchtursachen oder das Erreichen der Nachhaltigkeitsziele der
Agenda 2030 geht - wir konnen es nur gemeinsam erreichen. Seit

langem plant, finanziert und realisiert die GIZ daher gemeinsam
mit Wirtschaftspartnern Vorhaben der Entwicklungszusammenarbeit.
Jetzt ist es wichtig, dass wir in der Breite mehr Aufmerksamkeit

auf das Thema lenken und den Auftragsverantwortlichen die Zu-

sammenarbeit mit der Privatwirtschaft erleichtern.”

kb

AUF EINEN BLICK

Beauftragt vom Vorstand untersuchte die unter-
nehmensstrategische Evaluierung erstmals aus
einer Gesamtperspektive tiber unterschiedliche
Sektoren und Regionen hinweg, wie die GIZ mit
der Wirtschaft zusammenarbeitet. Fragen waren
u. a.: Wie tragen die Wirtschaftspartner konkret
zu den entwicklungspolitischen Zielen der GIZ
bei? Und wie kann die GIZ solche Kooperationen

noch wirksamer gestalten?

DAS RESULTAT

Das Ergebnis zeigt: Die Zusammenarbeit mit der
Wirtschaft trigt vielfach dazu bei, im Partner-

land eine langfristige und nicht auf Férderung

angewiesene Wirtschaftstitigkeit zu initiieren und
damit dauerhafte Effekte fiir eine nachhaltige Ent-
wicklung zu erzielen. Dies gelingt auf der Ebene
einzelner Vorhaben und in spezifischen Program-
men bereits gut und wird von Auftraggebern und
Kofinanziers geschitzt. Da die Vorhaben fiir die
Zusammenarbeit mit der Wirtschaft in der Regel
jedoch keine Ziele mit messbaren Indikatoren
formuliert hatten, lief§ sich der Mehrwert nur
schwer beziffern. Um die vorhandenen Potenziale
voll auszuschdpfen, brauche die GIZ, so die Emp-
fehlung zum Abschluss der Evaluierung 2018, ein
schliissiges Gesamtkonzept und eine iibergreifende
Steuerung der Zusammenarbeit mit der Wirt-

schaft.
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DIE WICHTIGSTEN ERKENNTNISSE

Definition: mit der Wirtschaft zusammen
mehr bewirken

Um ,,Zusammenarbeit mit der Wirtschaft*
(ZmW) von anderen Ansitzen wie ,,Nachhaltige
Wirtschaftsentwicklung®™ abzugrenzen, entwickel-
te die GIZ-interne Referenzgruppe zunichst zu
Beginn der Evaluierung eine Definition: ZmW be-
deutet, Projekte und Aktivititen partnerschaftlich
mit Wirtschaftsakteuren zu planen, zu finanzieren
und umzusetzen ,,zu dem Zweck, entwicklungs-
politische Ziele mit einer héheren Nachhaltigkeit

und Breitenwirksamkeit zu erreichen®.

Immer mehr Vorhaben mit Wirtschafts-
partnern

Nach dieser Definition kooperiert mehr als die
Hilfte der fir die Evaluierung befragten GIZ-
Vorhaben mit Wirtschaftspartnern — von interna-
tionalen Konzernen bis zu Start-up-Unternehmen,
von Wirtschaftsverbdnden und Industrie- und
Handelskammern bis zu privaten Stiftungen.
Hauptauftraggeber fiir Kooperationen mit der
Wirtschaft ist das Bundesministerium fiir wirt-
schaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung,.
Zielgruppen dieser Vorhaben sind die drmeren
Bevolkerungsschichten in den Partnerlindern.
Kooperationen gibt es vor allem in den Sektoren
Lindliche Entwicklung, Energie und (Berufliche)
Bildung. Bei den Regionen stehen Asien und Afri-

ka an erster Stelle.

23/ INFRASTRUKTUR 23/ GESUNDHEIT 3%/KLIMA

HANDEL UMWELT */WASH
/BILDUNG /ENERGIE

/LANDLICHE
ENTWICKLUNG

Anzahl der Vorhaben, in denen

mit der Wirtschaft zusam-
mengearbeitet wurde, nach
Sektoren auf Grundlage der

Von Unternehmen geschatzt: lokale
Verankerung der GIZ

Onlinebefragung von Projekt-

. e . . leitungen (2017)
Nach den Griinden fir die Zusammenarbeit mit

der GIZ befragt, nannten die Wirtschaftsvertre-
ter*innen besonders die lokale Verankerung der
GIZ-Landesbiiros in den Partnerlindern und den
guten Zugang zu Politik und Zivilgesellschaft.
Geschitzt wurde dabei die Rolle der GIZ als
Vermittlerin. Als sehr hilfreich bewertet wurden
auch die Informations- und Beratungsangebote
der GIZ, dank derer deutsche und europiische
Unternechmen die Risiken und Chancen fur ein
Engagement in Partnerlindern der Entwicklungs-
zusammenarbeit kompetent einschitzen kénnten.
Grundsitzlich wiinschten sich die unterschied-
lichen Wirtschaftspartner eine lingerfristige Zu-

sammenarbeit.

Landerfallstudie Ghana:
Multi-Stakeholder-Partner-
schaften fur eine nachhaltige
Cashew-Wertschopfungskette
im Projekt ,Forderung der
afrikanischen Cashew-Wert-
schopfungskette 11"

(@6
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Mehrwert: Zugang zu modernen Techno-
logien und Qualifizierung

Auch die Projektleiter*innen der GIZ sahen in
7ZmW einen Mehrwert. Neben der finanziellen
Beteiligung schitzten die Befragten vor allem den
Zugang zu Informationen, die Qualifizierung und
berufliche Bildung von Arbeitskriften sowie den
Zugang zu neuen Technologien — und damit die
Schaffung neuer Arbeitsplitze und neuer Einkom-
mensmoglichkeiten fir die Menschen im Partner-
land.

Wirkungsnachweis: nur fur Projekte, nicht
ibergeordnet

Die bislang in den Vorhaben gesammelten Daten
reichen fiir einen ,,Wirkungsnachweis* nicht aus.
Thre Auswertung ermoglicht derzeit keine Aus-
sage, in welchem Umfang ZmW dazu beitrigt,

die Gibergeordneten entwicklungspolitischen Ziele
der internationalen Zusammenarbeit zu erreichen.
Aber sie zeigen Wirkungen in einzelnen Projekten
und den jeweiligen Anwendungsbereichen auf
und bestitigen groBtenteils die Wirkungshypo-
thesen der Theorie des Wandels. Dass Entwick-
lungspartnerschaften mit der Wirtschaft wenig

zu systemischen Verdnderungen beitragen, wird
tendenziell auch von der Onlinebefragung der
GIZ-Auftragsverantwortlichen gestutzt. Gleich-
wohl zeigen die Erhebungen in den Fallstudien an
einigen Beispielen, dass gerade dort, wo Entwick-
lungspartnerschaften strategisch genutzt wurden,
dies auch auf Sektorebene zu positiven und nach-

haltigen Wirkungen fiihrte.

Empfohlen: Gesamtkonzept fur eine ge-
meinsame Strategie

Zusammenarbeit mit der Wirtschaft ist in der
GIZ inzwischen zu einem Querschnittthema
geworden. Neben den ausgewiesenen Entwick-
lungspartnerschaften in bilateralen Vorhaben oder
im Rahmen des develoPPP.de-Programms gibt es
immer mehr regionale und globale Vorhaben, die
ebenfalls zu unterschiedlichen Themen eng mit
der Wirtschaft zusammenarbeiten. Hier zeigte die
Evaluierung jedoch, dass die einzelnen Vorhaben
zwar mit schliissigen und angemessenen Ansitzen
mit Wirtschaftsakteuren kooperierten, um ihre
jeweiligen Ziele zu erreichen. Doch geschehe dies
jeweils aus unterschiedlichen Perspektiven und
hiufig nebeneinanderher. Um zu einer gemein-
samen strategischen Ausrichtung zu kommen,
empfahl das Gutachterteam, ein Gesamtkonzept

mit iibergreifenden Zielen zu entwickeln.

Gewunscht: mehr Beratung und
Information fiir Projekte

Die Evaluierung zeigte auch, dass sich Projektlei-
ter*innen mehr Informationen und Beratung dazu
wiinschten, wie sie in ihren Vorhaben erfolgreich
mit Wirtschaftsakteuren zusammenarbeiten kon-
nen. Das Gutachterteam empfahl daher, fiir das
Management und die Steuerung der Zusammen-
arbeit mit der Wirtschaft mehr Kapazititen auch
in den Linderportfolios bereitzustellen, um die
Wirtschaftskontakte besser zu koordinieren und

erfolgreiche Ansitze in die Breite zu tragen.

Diagramm:
Beitrage der Wirtschafts-
partner
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Andere
Produktzugang
> 8%
Logistik
9%
Beratungsleistungen

1%

. 12%
Technologietransfer

17%

Finanzieller Beitrag

Zugang zu Informationen

. Trainings
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EVALUIERT -UND WAS NUN?

ANTWORTEN VON DR. PETRA WARNECKE

Eine zentrale Empfehlung der Evaluierung
lautet, dass die GIZ die unterschiedlichen Ko-
operationsformate zur Zusammenarbeit mit der
Wirtschaft strategisch bindeln und nach innen
wie nach auflen koharent vermitteln soll. Wie
setzen Sie das um?

Um die Potenziale von Kooperationen mit der
Privatwirtschaft noch stirker auszuschopfen,

hat der Bereich ,,Auftraggeber- und Geschifts-
entwicklung® intern die Koordination dafiir
tibernommen. Zur gemeinsamen strategischen
Ausrichtung sind die Erkenntnisse aus der Eva-
luierung in ein Orientierungspapier eingeflossen,
das Projektleitende darin unterstiitzt, Koope-
rationen mit Wirtschaftspartnern einzugehen.

Es beschreibt, welche Kooperationsformate und
Vertragsformen zur Verfiigung stehen, wo weitere
Informationen und gute Beispiele fiir die Zusam-
menarbeit mit der Wirtschaft zu finden sind und
welche Ansprechpersonen in der GIZ dazu me-

thodische und fachliche Unterstiitzung anbieten.

Petra Warnecke
Bereichsleiterin

,Im Wirtschaftsbeirat der Auftraggeber- und

Geschaftsentwicklung"

GIZ, in dem Unternehmen und
Wirtschaftsverbande vertreten
sind, werden aktuelle und poten-
zielle Kooperationen zweimal im
Jahr diskutiert”

Eine weitere Empfehlung war, den strategischen
Dialog mit den Auftraggebern (BMZ und andere
Bundesministerien) und der deutschen Wirt-
schaft zu intensivieren.

Unser Bereich pflegt diesen Dialog mit Unterneh-
men, Wirtschaftsverbinden und privaten Stiftun-
gen seit langem. Im Wirtschaftsbeirat der GIZ, in
dem Unternehmen und Wirtschaftsverbinde ver-
treten sind, werden aktuelle und potenzielle Ko-
operationen zweimal im Jahr diskutiert. Dariiber
hinaus hat der Vorstand die Dialogreihe ,,CEO
Dinner — Wirtschaft und Entwicklung® mit hoch-
rangigen Vertreter*innen groBer deutscher und
internationaler Unternehmen aufgelegt, um nahe
am Puls der Wirtschaftsentscheider*innen zu sein.
Bei strategischen Treffen auf Vorstandsebene zur
Geschiftsentwicklung mit privaten Unternechmen
und Stiftungen werden deren Vorstinde ebenfalls
eingebunden. Beispiele hierftir waren Meetings
mit Bayer oder DHL.

VALUIERUNGEN ZUR QUALITAT UNSERER LEISTUNGEN: ZUSAMMENARBEIT MIT DER WIRTSCHAFT
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DAS EVALUIERUNGSDESIGN

Die Evaluierung untersuchte u.a. die Wirkun-
gen unterschiedlicher Kooperationsformen, den
Mehrwert der Zusammenarbeit mit Wirtschafts-
akteuren sowie die Kooperation zwischen den be-
teiligten Organisationseinheiten und Schnittstellen
zu Wirtschaftsakteuren. In einer Portfolioanalyse
wurde zunichst untersucht, in welchen Vorhaben
die GIZ mit Wirtschaftsakteuren zusammen-
arbeitet. Danach wurde mit GIZ-Expert*innen
rekonstruiert, welchen Mehrwert sie von der
Zusammenarbeit mit der Wirtschaft erwarten
(Theorie des Wandels). Die daraus abgeleiteten
Wirkungshypothesen wurden anschlieBend in drei
Linderfallstudien in China, Ghana und Marokko
uberpruft.

Die Stabsstelle Evaluierung untersuchte zusitzlich
in einer Onlinebefragung der Projektleiter*innen
die Wirkungsbeitrige der Wirtschaftspartner und
das Gutachterteam interviewte deutsche Wirt-
schaftsvertreter*innen zu ihren Erfahrungen in

der Zusammenarbeit mit der GIZ.

Der Evaluierungsbericht im Internet:
www.giz.de/wissenwaswirkt

- Unternchmensstrategische Evaluierungen

— Zusammenarbeit mit der Wirtschaft

Kontakt: franziska.krisch@giz.de

Die DEval-Evaluierung im
Internet:

www.deval.org/de/
—> Publikationen

- Zusammenarbeit mit
der Privatwirtschaft

im Agrarsektor in der
Deutschen Technischen
Zusammenarbeit

DEval-EVALUIERUNG

Grundsatzlicher Mehrwert von Wirtschaftskooperationen im Agrarsektor

Den entwicklungspolitischen Mehrwert von Wirtschaftskooperationen speziell im Agrarsektor
hat eine Evaluierung des Deutschen Evaluierungsinstituts der Entwicklungszusammenarbeit
(DEval) untersucht. Das Ergebnis: Die Programme der GIZ, in denen mit der Privatwirtschaft
kooperiert wird, sind grundsatzlich geeignet, einen entwicklungspolitischen Mehrwert etwa
zur Armutsreduzierung, Ernahrungssicherheit und okologischen Nachhaltigkeit zu erzeugen.
Voraussetzung sei jedoch, dass die Aktivitaten zum Kerngeschaft des Unternehmens bei-
tragen. Denn die Ziele von Unternehmen, die Rohstoffe oder Produkte in Partnerlandern ein-
kauften, liefen sich leichter mit entwicklungspolitischen Zielen in Einklang bringen als die
Ziele von Unternehmen, die dort ihre Produkte verkaufen wollten. Angemahnt wurde, dass
menschenrechtliche Aspekte sowohl in der politisch-strategischen als auch in der opera-
tiven Steuerung von Vorhaben der Zusammenarbeit mit der Wirtschaft im Agrarsektor noch
nicht durchgangig berlicksichtigt wurden. Hier empfahl das Gutachterteam das 2016 (nach

,Evaluierung im Dialog":
Diskussion der Ergebnisse

mit GIZ-Kolleg*innen 2018 in
Bonn und virtuell in aller Welt
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Ende der Evaluierung) in der
I1 " GIZ verbindlich eingefiihrte
Safeguards+Gender-Manage-
mentsystem: Es ermagliche
mit einer vergleichsweise
unaufwendigen Prufung, in
der Planung und Umset-
zung von Projekten men-
schenrechtliche Risiken zu
minimieren.
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J2Agentur fur Wirtschaft und

Entwicklung”

/entrale Projektevaluierung

Die ,Agentur fir Wirtschaft und Entwicklung” (AWE) ist die zentrale
Ansprechpartnerin des BMZ fur deutsche und europaische Unterneh-

men, die sich in Entwicklungs- und Schwellenlandern engagieren

wollen. Sie soll den Unternehmen den Zugang zu Forder- und Finan-

zierungsinstrumenten der Entwicklungszusammenarbeit (EZ) erleich-

tern und dadurch deren selbststandiges Engagement fordern. Die

AWE, die von der GIZ gefuhrt wird, wurde 2016 mit einer Laufzeit von

zunachst funf Jahren gegrundet. In der Zwischenevaluierung 2019 war

die Bewertung mit 76 von 100 Punkten (Note 3) ,eingeschrankt er-

folgreich®, die Fortfuhrung der AWE wurde klar empfohlen.

RELEVANZ

Im Einklang mit Zielen der Agenda 2030
und Bedarfen der Wirtschaft

Die Evaluierungsergebnisse zeigen, dass die

AWE als Institution grundsitzlich relevant ist. Ihr
Auftrag, die Voraussetzungen fir ein Zusammen-
wirken von EZ und deutscher und europiischer
Wirtschaft strukturell zu verbessern, steht im Ein-
klang mit den Zielen fiir nachhaltige Entwicklung
der Agenda 2030, den Strategien des BMZ und
den Bedarfen der Wirtschaft. Die fehlende Ab-
stimmung und Aufgabenteilung mit der verfassten
Wirtschaft — das heil3t den Wirtschaftsverbinden—
und den Durchfithrungsorganisationen der EZ

schrinkt die Relevanz jedoch ein.

EFFEKTIVITAT
Unternehmen zufrieden mit Beratung zu EZ

Mit der AWE als Institution sind besonders
Unternehmen zufrieden, die umfassend beraten
wurden. Sie schitzten das Angebot und sahen
darin einen Mehrwert. In der Beratung zu Fragen
der Entwicklungszusammenarbeit sicht die Evalu-
ierung die AWE daher auf einem guten Weg, ihre
Ziele zu erreichen. Bei der Netzwerkarbeit und
der Offentlichkeitsarbeit gelingt das jedoch nur
bedingt, da die Unternehmen die AWE nicht als
zentrale Anlaufstelle der Wirtschaft zu EZ-Fragen

wahrnehmen.
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Zweite G20-Investoren-

konferenz 2019 in Berlin:
Womens Business Breakfast
von Unternehmerinnen und
Multiplikatorinnen aus Politik
und Wirtschaft
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Engagement von Unternehmen initiiert

Bei den von der AWE beratenen Unternehmen
kann ein steigendes Engagement in Entwicklungs-
und Schwellenlindern beobachtet werden.
Kund*innen, die sich verstirkt in Schwellen- und
Entwicklungslindern engagieren oder ein solches
Engagement derzeit prifen, gaben mehrheitlich
an, dass die AWE diese Entscheidung initiiert
oder bestirkt habe. Die Evaluierung hat aber auch
Risiken fir die Erzielung tibergeordneter Wirkun-
gen ausgemacht: die unzureichende Akzeptanz
durch mangelnde Vernetzung mit der verfassten
Wirtschalft, falsche Erwartungshaltungen von
Unternehmen und ein nicht ausreichend an den
Bedarfen der Wirtschaft ausgerichtetes Instru-

mentarium.

Noch effizienter mit mehr Zusammen-
arbeit

Die AWE wird von der GIZ effizient gesteuert.
Allerdings, so das Gutachterteam, hitten die Mal3-
nahmen zur Kosten-Wirkung-Optimierung friher
eingefiihrt werden kénnen. Zudem seien durch
die geringe Zusammenarbeit mit der verfassten
Wirtschaft Hebel nicht genutzt worden, um die
AWE iber mégliche Kooperationen mit Verbin-

den noch bekannter zu machen.

Unternehmen wollen weiterempfehlen

Ein signifikanter Teil der Kund*innen der AWE
gab an, sie weiterempfehlen zu wollen. Das Gut-
achterteam geht in der Zwischenevaluierung da-
von aus, dass durch die operative Arbeit der AWE
weitere Unternehmen auf sie zukommen werden

und dadurch die Beratung skaliert werden kann.
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EMPFEHLUNGEN UND Die Agentur fur Wirtschaft und Entwicklung hat

KONSEQUENZEN die Empfehlungen aufgegriffen und setzt sie um.
Vor allem wird die Zusammenarbeit mit der ver

Das Gutachterteam gab die klare Empfehlung ab, fassten Wirtschaft intensiviert und ein wirkungs-

dass die Férderung der AWE weitergefthrt wer- orientiertes Monitoringsystem aufgebaut.

den sollte. Mit einer deutlicheren Positionierung

und einem verbesserten Erwartungsmanagement

tiber mehr Offentlichkeitsarbeit kénne die AWE Der Evaluierungsbericht im Internet:
falsche inhaltliche Vorstellungen der Unternch-
men minimieren und eine noch groBere Zuftie- https://mia.giz.de/qlink/ID=247086000
denheit und damit Nachhaltigkeit schaffen.
Kontakt: claudia.kornahrens@giz.de

Punkte/100 Bewertung Note 1 bis 6

0 20 40 60 80 100 [sehr erfolgreich bis ganzlich erfolglos]

[ I I I I 1

Relevanz 72 3 / eingeschrankt erfolgreich

Effektivitat 67 3 / eingeschrankt erfolgreich

Entwicklungspolitische Wirkungen 75 3 / eingeschrankt erfolgreich

Effizienz 83 2 / erfolgreich

Nachhaltigkeit 71 3 / eingeschrankt erfolgreich
I N R

Insgesamt 76 3 / eingeschrankt erfolgreich

Auf der Weltleitmesse fur
Wasser-, Abwasser-, Abfall-
und Rohstoffwirtschaft [FAT
2018

Wirtschaft
Global

Engagiert
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Zentrale Projektevaluierung ,Wasserprogramm fur die Palastinen-
sischen Gebiete": Einfuhrung von Gender Mainstreaming fur eine
bessere Planung, Steuerung und Regulierung der Wasserver- und
Abwasserentsorgung in den Palastinensischen Gebieten
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Wirtschaftlichkeit




Vorhaben noch effizienter planen
und umsetzen

Querschnittauswertung ,Wirtschaftlich-
keit der Vorhaben”

Tanja Génner ,0ie Vorhaben der GIZ mussen gute Leistungen erbringen und vor

Vorstandssprecherin allem Wirkung erzielen. Sie mussen dabei aber auch effizient, also
wirtschaftlich vorgehen. Die Organisation fur wirtschaftliche Zusam-
menarbeit und Entwicklung (OECD), das BMZ und der Bundesrech-
nungshof stellen hier klare Anforderungen. Eine Auswertung quer
durch unsere Vorhaben zum Evaluierungskriterium ,Effizienz’ sollte
die GIZ unterstutzen, unseren eigenen Begriff von Wirtschaftlichkeit

"

zu scharfen und die Wirtschaftlichkeit unserer Vorhaben zu starken'

EFFIZIENZ - WIRTSCHAFTLICHKEIT

Eines der funf internationalen Evaluierungskriterien

Die deutsche Entwicklungszusammenarbeit basiert auf internationalen Grundsatzen und Leit-
linien. Alle Vorhaben werden nach den Kriterien fur die bilaterale Zusammenarbeit gepruft, die
sich an die Kriterien des Entwicklungshilfeausschusses der Organisation fur wirtschaftliche
Zusammenarbeit und Entwicklung (OECD-DAC) anlehnt. Sie werden dabei bewertet nach ihrer:

Relevanz + Wirkung

Tun wir das Richtige? Tragen wir zur Erreichung Ubergeordneter
- Effektivitat entwicklungspolitischer Ziele bei?

Erreichen wir die Ziele? + Nachhaltigkeit

Effizienz Sind die positiven Wirkungen von Dauer?

Erreichen wir die Ziele wirtschaftlich?

54 EVALUIERUNGSBERICHT 2020 - WISSEN NUTZEN
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Zentrale Projektevaluierung

AUF EINEN BLICK

Die Task-Force ,,Wirtschaftlichkeit* hatte den
Vorschlag gemacht, der Managementkreis hatte
den Auftrag erteilt. Die Aufgabe: Die Stabsstel-
len Unternehmensentwicklung und Evaluierung
sollten gemeinsam das Evaluierungskriterium
Effizienz quer durch die Vorhaben der GIZ ana-

lysieren.

Die Ergebnisse sollten eine Orientierung geben,
wie die GIZ selbst Wirtschaftlichkeit definiert
und wie die Vorhaben noch effizienter geplant

und umgesetzt werden kénnen.

DAS RESULTAT

Wirtschaftlichkeit ist dann gegeben, wenn Nutzen
und Kosten in einem bestmdglichen Verhiltnis
stehen. Hierzu hat die Querschnittauswertung
evidenzbasierte Kriterien herausgefiltert, die ent-
scheidend sind fiir eine positive Bewertung der

Wirtschaftlichkeit von Vorhaben.

Vorhaben kénnen eine gute Wirtschaftlichkeit
erzielen, wenn sie schon bei der Planung zuvor
gemachte Lernerfahrungen nutzen und bei der

Umsetzung die Verantwortlichkeiten aller Be-

,Wasserprogramm fir die
Palastinensischen Gebiete"
Beratung flr das Water

Sector Regulatory Council

teiligten geklart sind. Férdernd fir die Wirtschaft-
in Ramallah - angemessene

lichkeit ist es aullerdem, Synergien zu nutzen, Wassertarife dank modemer

Monitoringsysteme einzusetzen und ein gutes technischer Verfahren
Risikomanagement zu etablieren. Dazu gehére

auch, das Vorhaben laufend zu Gberpriifen, wie

sich die Entscheidungen auf die Wirtschaftlichkeit

auswirken.

DIE ERGEBNISSE IM EINZELNEN

Begriffsscharfung

Im GIZ-Kontext bedeute Wirtschaftlichkeit,

dass Vorhaben bei gegebenem Ressourceneinsatz
(Auftragswert und Partnerbeitrige) die bestmdog-
lichen Leistungen und Wirkungen erzielen und
Verschwendungen vermieden werden. Es gehe
also um die sogenannte Transformationseffizienz,
die Umwandlung von Mitteln in Leistungen und
Wirkungen. Das beinhalte zwei Aspekte: Alle
MaBnahmen, die sich positiv auf ein vorteilhaftes
Verhiltnis von Kosten zu Leistungen (Input zu
Output) auswirken, erhéhen die Produktions-
effizienz. Alle Mafinahmen, die positiv fiir ein
vorteilhaftes Verhiltnis von Kosten zu Wirkungen
(Input zu Outcome) sind, erh6hen die Alloka-

tionseffizienz.

b~
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Zentrale Projektevaluierung
,Beratung der Kommission
der Westafrikanischen
Wirtschaftsgemeinschaft
(ECOWAS)": Wahlbeobach-
tungsmission in Guinea
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Erfolgskriterien fur Effizienz

Die Querschnittauswertung hat Erfolgskriterien
und -faktoren definiert, die in Evaluierungen, ex-
ternen Qualititskontrollen des BMZ und anderen
Prufformaten zu einem besseren Abschneiden

beim Kriterium Effizienz gefihrt haben.

Wirtschaftlichkeit kann demnach schon in der

Planungsphase verbessert werden, wenn:

© Lernerfahrungen aus der Vergangenheit
(z. B. zwischen Projektphasen) oder aus ande-
ren EZ-Vorhaben genutzt und dokumentiert

werden.

In der Umsetzungsphase verbessert sich die

Effizienz, wenn:

® Monitoringsysteme zur regelmiBigen Uberprii-
fung der Kosten, Aktivititen und Wirkungen
aufgebaut und genutzt und zudem ausreichend
Ressourcen fiir Monitoring und Evaluierung
bereitgestellt werden;

© Synergien mit anderen Vorhaben, Gebern und
Stakeholdern genutzt werden;

® MaBnahmen ergriffen werden, die im Stake-
holder-Umfeld eine klare Kommunikation von
Verantwortlichkeiten und Rollen sicherstellen;

©® ecin Risikomanagementsystem aufgebaut witd,
das — fiir Organisationen und nicht fiir Einzel-
personen — Risiken und potenzielle Ma3nah-

men klar beschreibt.

Und ein weiteres Erfolgskriterium fir die Effi-
zienzbewertung hat die Evaluierung ermittelt:
Entscheidungen in Vorhaben mussen laufend auf

ihre Wirtschaftlichkeit hin iberpriift werden.

DIE WICHTIGSTEN EMPFEHLUNGEN

Das Gutachterteam empfiehlt, die herausgefilter-
ten Effizienzkriterien und Erfolgsfaktoren in jeder
Phase des Projektzyklus mit offenen Leitfragen zu
berticksichtigen und Erkenntnisse daraus intern
zu dokumentieren. Fragen kénnen zum Bei-

spiel sein: Gibt es regelmifBlige Workshops zum
Abgleich von Erwartungen? Gibt es eine klare
Verteilung von Verantwortlichkeiten beim Um-
gang mit Risiken und Herausforderungen? Gibt
es eine Beschreibung von Ansitzen zur systemati-
schen Erfassung von Lernerfahrungen? Angeregt
wurde auch, die Querschnittanalyse in einigen
Jahren zu wiederholen, um zu prifen, ob sich die
Erfolgskriterien fiir Wirtschaftlichkeit verdndert
haben. Auflerdem, so die Empfehlung, sollten die
Erkenntnisse der Querschnittauswertung in die
Diskussion mit dem BMZ zum Verstindnis von

Wirtschaftlichkeit aufgenommen werden.
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DAS EVALUIERUNGSDESIGN

Grundlage der Querschnittauswertung waren
Projektevaluierungen der GIZ, Berichte von
Projektevaluierungen anderer Auftraggeber und
andere Prifformate (externe Qualitdtskontrolle
des BMZ, EU-Wirtschaftsprifungen) zum Thema
Wirtschaftlichkeit. Die Analyse umfasste 247 Prif-,
Kontroll- und Evaluierungsberichte. Auf Basis
der identifizierten Erfolgsfaktoren wurden im
nichsten Schritt Ideen zur Operationalisierung
entwickelt — Grundlage fiir erste Leitfragen, zum
Beispiel: Wird das Monitoring- und Evaluierungs-
system fur die Steuerung des Vorhabens genutzt?
Werden Lernerfahrungen gemeinsam mit Part-

nern besprochen und ausgewertet?

EVALUIERT -UND WAS NUN?

ANTWORTEN VON TIMO MENNIKEN

Im Realititscheck wurden diese Leitfragen schlief3-
lich der Referenzgruppe vorgestellt und gemein-
sam Uberarbeitet, um dem besonderen GIZ-Kon-

text besser Rechnung zu tragen.

Der Bericht der Querschnittauswertung im

Internet:
www.giz.de/wissenwaswirkt

- Querschnittauswertungen
- Wirtschaftlichkeit der Vorhaben

Kontakt: dorothea.giesen-thole@giz.de

Die Empfehlungen der Querschnittauswertung
sind fiir uns ein relevanter Baustein, um unsere

Vorhaben noch wirtschaftlicher zu gestalten.
Konkret bedeutet das:

® Die bestehenden, internen Prozesshilfen fiir
die Vorhaben werden um die Ergebnisse der
Querschnittauswertung erganzt.

© Es wird gepruft, wie die Evaluierungsfragen
zum Evaluierungskriterium Effizienz bei den
zentralen Projektevaluierungen im BMZ-Ge-
schift angepasst werden kénnen; also welche
der Leitfragen zu den Erfolgsfaktoren in den
Projektevaluierungen gestellt werden.

© Die Diskussion mit dem BMZ zu einem ge-
meinsamen Wirtschaftlichkeitsverstindnis wird

fortgefihrt.

© 2022 werden die Kriterien, Erfolgsfaktoren
und Leitfragen fiir die Wirtschaftlichkeit von

Vorhaben gegebenenfalls erneut iberprift —
ausschlaggebend sind die Ergebnisse der ex-
ternen Qualititskontrolle des BMZ.

EVALUIERUNGEN ZUR QUALITAT UNSERER LEISTUNGEN: WIRTSCHAFTLICHKEIT

Timo Menniken
Leiter der Stabsstelle
Unternehmensentwicklung


www.giz.de/wissenwaswirkt
https://www.giz.de/de/downloads/giz2020-de-wirtschaftlichkeit-der-vorhaben.pdf
mailto:dorothea.giesen-thole@giz.de
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Betriebliches
Nachhaltigkeitsmanagement




Der Nachhaltigkeit glaubhaft

verpflichtet

Unternehmensstrategische Evaluierung
,Betriebliches Nachhaltigkeitsmanage-

ment der GIZ"

Dr. Christoph Beier

Stellvertretender
Vorstandssprecher
bis 2019
Programmleiter

,Governance in Studkaukasus"

in Georgien seit 2020

,Nachhaltigkeit ist Auftrag und Mandat der GIZ und Teil unseres Ge-

sellschaftszwecks. Unser gesamtes Streben ist darauf ausgerichtet,

Losungen fur unsere Partner zu entwickeln, die alle Dimensionen

der Nachhaltigkeit moglichst gut miteinander in Einklang bringen.
Unser internes, betriebliches Nachhaltigkeitsmanagement konnen

wir davon nicht trennen. Es ist Teil unseres Anspruchs und unseres
Leistungsversprechens. Denn wir sind nur dann glaubhaft, wenn wir
zeigen, dass die Prinzipien der Nachhaltigkeit auch fur uns selbst

gelten. Zu evaluieren, wie uns das gelingt, ist daher von besonderer

Bedeutung fur uns.”
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AUF EINEN BLICK

Wie gut ist die GIZ in ihrem unternehmerischen
Nachhaltigkeitsmanagement aufgestellt — z. B.
auch im Vergleich zu anderen Bundesunterneh-
men? Sind die internen Manahmen richtig ge-
wihlt? Erreichen sie die Ziele wie vorgenommen?
Wirken sie wie erhofft? Und was ldsst sich daraus
lernen und optimieren? Dazu erfasste die Evaluie-
rung den Ist-Zustand des betrieblichen Nachhal-
tigkeitsmanagements und verglich ihn mit einem
idealtypischen Soll-Modell, das anhand inter-
nationaler Standards entwickelt wurde. Vertieft
untersucht wurden die Bereiche der nachhaltigen

Beschaffung und nachhaltigen Mobilitit.

DAS RESULTAT

Die GIZ ist dem Leitbild der Nachhaltigkeit
glaubhaft verpflichtet, so das Gesamtergebnis

der Evaluierung. Im Detail wurde dabei jedoch
auch deutlich, dass klarer festgelegt werden muss,
wie das nachhaltige Unternchmensmodell der
GIZ genau funktionieren soll. Idealerweise, so

die Empfehlung des Gutachterteams, tiber eine
integrierte Unternehmensstrategie, die klare Nach-
haltigkeitsziele definiert und mit entsprechenden
Verantwortlichkeiten hinterlegt und so Nachhal-
tigkeitsanforderungen in die Geschiftsprozesse der

GIZ integriert.
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DIE WICHTIGSTEN ERKENNTNISSE

Noch besser mit klar definierter, inte-
grierter Unternehmensstrategie

Nachhaltigkeit ist ein zentraler Unternehmens-
wert im Leitbild der GIZ. Die GIZ kommuniziert
entsprechend glaubhaft nach innen und auf3en,
dass Unternehmen und Vorstand neben ihren
Nachhaltigkeitsleistungen in der Entwicklungs-
zusammenarbeit auch dem betrieblichen Nach-
haltigkeitsmanagement verpflichtet sind. Und, so
das Ergebnis der Evaluierung, sie ist mit ihren
Organisationsstrukturen gut dafiir aufgestellt, die
Ziele des betrieblichen Nachhaltigkeitsmanage-
ments zu erreichen. Gleichzeitig wurde jedoch
empfohlen, diese Ziele klarer zu definieren und
systematisch in die Geschiftsbereiche der GIZ zu
integrieren. Das Gutachterteam regte hierfir eine
nachhaltige, integrierte Unternehmensstrategie an,
die neben den Zielen auch die Verantwortlichkei-
ten und Rollenverteilung zwischen den Organisa-
tionsbereichen und den Landesbiiros einheitlich

und klar definiert.

Datenmanagement zur Nachhaltigkeit
verbessern

Nachhaltigkeit ist das Leitprinzip der Arbeit der
GIZ und verbindet alle Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter weltweit. Ziele und Verbindlichkeiten
des betrieblichen Nachhaltigkeitsmanagements
werden von den Mitarbeitenden der GIZ jedoch
unterschiedlich wahrgenommen und umgesetzt.
Um Ziele und ZielgréBen zum Beispiel des Nach-
haltigkeitsprogramms sowie die entsprechenden
MaBnahmenpline datenbasiert ableiten und
kommunizieren zu kénnen, wurde empfohlen, im
Unternechmen das gesamte Datenmanagement zu
Nachhaltigkeit zu verbessern. Fine gute Datenba-
sis helfe auch dabei, unvermeidliche Zielkonflikte
bei der Umsetzung deutlich zu machen. Fur die
Aushandlungsprozesse, die sich daraus ergeben,
sollte das Unternehmen Leitplanken entwickeln,
an denen sich die Bereiche, die Landesbiros und

die Mitarbeitenden orientieren konnen.
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BETRIEBLICHES NACHHALTIGKEITSMANAGEMENT

Bauen nach den Gold-
standards der Deutschen
Gesellschaft flr Nachhaltiges

Bauen: ,Campus Kottenforst",
der Lernstandort der GIZ




Filtergerate fur Leitungs-

wasser ersetzen im Biro
der GIZ in Neu-Delhi Trink-
wasser aus umweltschad-
lichen Plastikflaschen
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Mehr Daten und und einheitliche
Regelungen notig

Fir das Thema betriebliches Nachhaltigkeitsma-
nagement sind besonders zwei Unternehmensbe-
reiche relevant: die nachhaltige Beschaffung und
die nachhaltige Mobilitit. Hier wurde deutlich: Fur
beide Bereiche fehlt ein tibergeordnetes Konzept,
das die strategischen Ziele und Anforderungen
fir mehr Nachhaltigkeit , SMART* definiert und
strukturiert: das heiB3t also ,,spezifisch, messbat,
akzeptiert, realistisch und zeitlich terminiert®.
Relevante und wirksame Malnahmen, die geeignet
sind, diese Ziele zu erreichen, konnten daher bis-
lang nicht entwickelt werden. Da es im Unterneh-
men fir Beschaffung und Mobilitit keine einheit-
lichen Regelungen, Anreize oder Orientierungen
fir den Umgang mit Zielkonflikten gibt, wurden
diese meist individuell ausgehandelt. Auch ein
gutes Datenmanagement ist in beiden Bereichen
eine Herausforderung, Fiir eine wirksame und
effiziente Definition von Nachhaltigkeitsleistun-
gen und -anforderungen ist es jedoch zwingend
notwendig, Daten in guter Qualitit zu erheben

und zur Verfigung zu stellen.

Mit ersten Mafnahmen auf gutem Weg

Trotz dieser Einschrinkungen bestitigte das Gut-
achterteam, dass die bisher umgesetzten MafB3nah-
men dazu beitragen, dass die Bereiche Beschaf-
fung und Mobilitit nachhaltiger werden. So hat
die GIZ Anfang 2020 ihre Reisekostenrichtlinie
mit dem Ziel iberpriifen lassen, Potenziale zur
Reduktion der Treibhausgasemissionen zu reali-
sieren. Zur Stirkung der nachhaltigen Beschaf-
fungspolitik im Haus werden seit 2019 die Rollen,
Verantwortlichkeiten und intern verbindlichen
Prozesse abgestimmt. AuB3erdem erfasst die GIZ

bereits Daten zu ihren Treibhausgasemissionen

und den Risiken in der nachhaltigen Beschaffung,
um auf dieser Basis wirksame und effiziente Mal3-
nahmen und Anreizsysteme zur Reduzierung von

Emissionen zu entwickeln und umzusetzen.

DAS EVALUIERUNGSDESIGN

Die Evaluierung bestand aus einer quantitati-

ven und qualitativen Analyse aller wesentlichen
Datenbestinde und Dokumente, aus vertiefenden
Interviews sowie Fallstudien im In- und Aus-
land (Indien und Athiopien). Die vorhandene
Governance-Architektur der GIZ (Ist-Zustand)
wurde gegentiber den idealtypischen Strukturen,
Prozessen und Instrumenten eines State-of-the-
Art-Anforderungskatalogs (Soll-Modell) bewertet,
der auf der Basis von internationalen Standards
entwickelt wurde. Fir den Bereich nachhaltige
Beschaffung wurde eine Risikomatrix entwickelt,
um Zielkonflikte und Risiken fiir ausgewihlte
Warengruppen zu untersuchen. Im Bereich nach-
haltige Mobilitit wurden in einer Szenario- und
Potenzialanalyse mégliche Handlungsfelder der
GIZ zur Reduktion der Treibhausgasemissionen
aufgezeigt. In Fallstudien wurde untersucht, inwie-
fern existierende, geplante oder fehlende Strate-
gien, Strukturen, Prozesse und Instrumente das
derzeit praktizierte betriebliche Nachhaltigkeits-
management beeinflussen. Dabei wurde auch ana-
lysiert, wie Ziel- und Interessenkonflikte zwischen
den sozialen, 6kologischen und wirtschaftlichen
Dimensionen von Nachhaltigkeit aktuell gel6st
werden. Relevante Mitarbeiterinitiativen wurden
im Rahmen der Inlandsfallstudien wie auch in der

Analyse der Auslandsfallstudien berticksichtigt.

Der Evaluierungsbericht im Internet:
www.giz.de/wissenwaswirkt

= Unternehmensstrategische Evaluierungen

— Das betriebliche Nachhaltigkeitsmanage-

ment der GIZ

Kontakt: christoph.mairesse@giz.de
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EVALUIERT -UND WAS NUN?

ANTWORTEN VON TIMO MENNIKEN

Die Evaluierung hat uns gezeigt, wo wir bereits

auf einem guten Weg sind und wo wir noch offe-
ne Baustellen haben. Gleichzeitig helfen uns die
Empfehlungen dabei, diese Liicken zu schlieBen

und gezielt Schwerpunkte zu setzen.

Wir entwickeln die Unternehmensstrategie weiter.
Fir den nichsten Strategiezyklus der GIZ (2023 —
2025) planen wir, Nachhaltigkeitsanforderungen
in die Geschiftsprozesse der GIZ zu integrieren

(Integrierte Unternehmensstrategie).

Wir iberarbeiten das Nachhaltigkeitsprogramm.
Auf Basis der Ergebnisse definieren wir unsere
Ziele nun klarer, ambitionierter und ,,SMART*.
Wir hinterlegen sie mit klaren Verantwortlichkei-
ten und integrieren dies in alle relevanten Ge-

schiftsprozesse in der Innen- und Auflenstruktur.

Wir starken das Datenmanagement.

Wit unterstiitzen die Prozesse zur Harmonisie-
rung unserer Datensysteme, fiihren entsprechende
Software-Systeme ein und klaren, welche Daten in

welcher Qualitit und in welchem Format et-

fasst und verarbeitet werden mussen — und wie
auch die AuBlenstruktur in das Datenmanagement
einbezogen wird. Das ist eine riesige Aufgabe, an
der wir mit den Bereichen ,,Liegenschaften, Ver-
trige, Internationaler Sprachendienst™ (ELVIS)
und ,,Digitale Transformation und IT Solutions*
(DIGITS) arbeiten werden.

Wir bieten Orientierung fiir das Aushandeln von
Zielkonflikten.

Die Evaluierung hat gezeigt, dass Konflikte

etwa zwischen 6kologischer Vertriglichkeit und
wirtschaftlicher Tragfihigkeit jeweils individuell
ausgehandelt und gel6st werden. Hier wollen wir
Leitplanken definieren, die fir das Aushandeln

dieser Zielkonflikte Orientierung bieten.

,Auf Basis der Ergebnisse
definieren wir unsere Ziele
nun klarer, ambitionierter und
,SMART""

Wir wollen betriebliches Nachhaltigkeitsma-
nagement uberall gleichwertig umsetzen - auch
weltweit in den Landesbiiros.

Mit dem Corporate Sustainability Handprint
(CSH) erhebt, bewertet und fordert die GIZ
unternehmerische Nachhaltigkeit in der Auf3en-
struktur. Wir richten das Instrument deshalb in
Zukunft stirker an den Zielen des Nachhaltig-

keits- und Umweltprogramms aus.

EVALUIERUNGEN ZU UNSERER UNTERNEHMENSENTWICKLUNG: BETRIEBLICHES NACHHALTIGKEITSMANAGEMENT

Timo Menniken

Leiter der Stabsstelle
Unternehmensentwicklung,
Nachhaltigkeitsbeauftragter
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,Evaluierung im Dialog": Fachaustausch 2019 in Eschborn zu den
Evaluierungsergebnissen und Konsequenzen zu ,Qualitatssicherung
in Linie"




Qualitatssicherung




Positiver Einfluss auf die
Managementpraxis

Unternehmensstrategische Evaluierung
,Qualitatssicherung in Linie"

Dr. Christoph Beier

Stellvertretender
Vorstandssprecher
bis 2019
Programmleiter

,Governance in Studkaukasus"”

in Georgien seit 2020

,Mit unserer Vorstandsinitiative ,Systematisierung der Qualitats-

sicherung in Linie' haben wir 2014 darauf reagiert, dass in Unter-

suchungen immer wieder die Qualitat unserer Vorhaben angemahnt

worden war. Ziel war es, fur Vorhaben im gemeinnutzigen Bereich

inhaltlich-fachliche und kaufmannische Mindeststandards einheitlich
und verbindlich festzulegen, um deren Management und Umsetzung
zu verbessern. Zudem haben wir Empfehlungen ausgesprochen, wie
das Peer-Learning zwischen den Auftragsverantwortlichen durch die/
den Landesdirektor*in organisiert werden kann und sollte. Die Eva-
luierung sollte nun prufen, ob die Vorgaben von der Praxis als an-
gemessen und nutzlich wahrgenommen und auch umgesetzt werden

und damit uber eine verbesserte Managementpraxis zu einer er-

hohten Qualitat beitragen.”

66

AUF EINEN BLICK

Qualitit, so die Definition in der GIZ, bedeutet:
die Ziele zu erreichen, die mit Auftraggebern und
Partnern vereinbart wurden, und dabei die Regeln,
Standards und das Leitbild der GIZ einzuhalten.
Dazu miissen zwischen Auftragsverantwortlichen
und deren Fuhrungskriften verbindliche Mindest-
standards vereinbart, die Qualitit der Leistungen
kontinuierlich gesichert und im regelmafigen Fith-

rungs- und Qualititsdialog nachgehalten werden.

Die Evaluierung untersuchte, welche férderlichen
und hinderlichen Faktoren fiir die Umsetzung von
Qualititssicherung in Linie (Qsil.) es in der Praxis
gibt, ob die Vorgaben von den Verantwortlichen
als angemessen und niitzlich fir die Steuerung von
Vorhaben wahrgenommen werden und ob sie zu

einer verbesserten Managementpraxis beitragen.

EVALUIERUNGSBERICHT 2020 - WISSEN NUTZEN



DAS RESULTAT

Die verbindlichen Tools und Formate werden von
den meisten Befragten teilweise umgesetzt — voll-
standig jedoch nur von wenigen. Dennoch zeigte
sich, dass QsiL die Managementpraxis positiv
beeinflusst, indem sie Orientierung gibt, welche
Qualitit in GIZ-Vorhaben erwartet wird. Die hier
definierten Mindeststandards, so die Empfehlung,
sollten daher bestehen bleiben, weitere Formate
und mehr Kontrolle seien jedoch nicht erforder-
lich. Stattdessen sollten die Rahmenbedingungen
fiir die Umsetzung des Fiithrungs- und Qualitits-
dialogs festgelegt sowie generell die Kommunika-

tion zu QsiL. verbessert werden.

DIE WICHTIGSTEN ERKENNTNISSE

Tools formal abgehakt - nicht tatsachlich
genutzt

Nur die wenigsten der Befragten verwenden

alle verbindlichen Mindeststandardtools auch

im Arbeitsalltag. Begriindet wurde dies u. a. mit
Zeitmangel, Zweifel an der Anschlussfihigkeit der
Tools an andere Geber und schwankenden Rah-

menbedingungen im Projektumfeld.

Oft mangelte es Mitarbeitenden am Verstindnis
fir die hinter den Mindeststandards liegenden
Fragen, wie etwa: Welche Capacity-Development-
Strategie ist angesichts der intendierten Ziele und
Wirkungen des Vorhabens erfolgversprechend?
Welche Personen und Organisationen sind in das
Vorhaben eingebunden oder sollten eingebunden
werden? Wie sicht eine geeignete Steuerungsstruk-
tur fur das Vorhaben aus? Die Tools wurden da-
gegen oft nur formal erfillt, in der Management-
praxis aber nicht tatsichlich angewendet und mit
den Partnern fiir die gemeinsame Strategiearbeit

oder Steuerung genutzt.

Rolle der Fuhrungskrafte oft unklar

Bei den Dialogformaten zwischen Auftragsverant-
wortlichen und ihren Fihrungskriften (,,Fih-
rungs- und Qualititsdialog®) machte die Evaluie-
rung Schwichen aus. Als Hauptgrund wurde von
den Befragten ein Mangel an Ressourcen angege-
ben. Auch zeigte sich, dass vielen Mitarbeitenden
sowohl die Verbindlichkeit der Dialogformate wie
auch die Rolle der Fithrungskrifte dabei unklar
waren. Oft wurde filschlicherweise angenommen,
dass die Verantwortung fir QsiL. allein bei den
Auftragsverantwortlichen lige und Fihrungskrifte

nur darauf achten mussten, ob die verbindlichen

EVALUIERUNGEN ZU UNSERER UNTERNEHMENSENTWICKLUNG: QUALITATSSICHERUNG

Landerfallstudie Burkina Faso,
Projekt ,Trinkwasser- und
Sanitarversorgung in Boucle
du Mouhoun, Hauts-Bassins
und Sid-West": Mitarbeiten-
de in der Trinkwasser- und
Sanitarversorgung werden

zu partizipativen Methoden
geschult, um fur Hygiene und
sanitare Einrichtungen zu

sensibilisieren
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Mindeststandardtools vorliegen, jedoch nicht, ob
diese inhaltlich diskutiert oder tatsichlich ange-
wendet werden. Deutlich wurde auch — und damit
vom Gutachterteam empfohlen, dass Dialogfor-
mate den Auftragsverantwortlichen vor allem
dann helfen, ihre Managementpraxis zu verbes-
sern, wenn diese nicht vorrangig zur Kontrolle,
sondern zur Unterstitzung und Orientierung

dienen.

Dynamisches Arbeitsumfeld nicht
ausreichend abgebildet

Das zunehmend komplexe, sehr dynamische Um-
feld von Vorhaben, neue Typen von Vorhaben,
erweiterte Fithrungsstrukturen und andere Auf-
traggeber sind in Qsil. noch nicht ausreichend ab-
gebildet. Das zeigte sich auch bei der Umsetzung
von Qsil.: Die Anspriiche von Auftraggebern,
GIZ und Partnern waren nicht immer deckungs-
gleich, teilweise herrschte Unklarheit Gber den
Umgang mit den Tools und die Verantwortlich-
keiten in der Linie. Das Gutachterteam empfahl
daher, das Qualititsverstindnis der GIZ kontinu-

ierlich zu kommunizieren und zu diskutieren.

DAS EVALUIERUNGSDESIGN

Die Evaluierung setzte auf einen Mix aus unter-
schiedlichen qualitativen und quantitativen Metho-
den: Die Ergebnisse einer Zufallsstichprobe von
sechs Linderfallstudien sowie zwei Fallstudien

in Sektorvorhaben wurden trianguliert mit einer
Onlinebefragung, an der insgesamt 532 Auftrags-
verantwortliche und deren Vorgesetzte teilnah-
men, sowie Interviews mit Bereichsleitern und
erfahrenen GIZ-Mitarbeiter*innen. Analysiert
wurden auch die vom BMZ beauftragten externen
Qualititskontrollen.

Der Evaluierungsbericht im Internet:
www.giz.de/wissenwaswitkt

- Unternehmensstrategische Evaluierungen

- Qualititssicherung in Linie

Kontakt: tatjana.till@giz.de

Landerfallstudie Guatemala,
Projekt ,Forderung des
Monitorings von Biodiver-
sitat und Klimawandel in der
Region Selva Maya": Schulung
zur Nutzung eines Monitoring-
Systems per Handy, um bei
Uberwachungs-Rundgangen in
Schutzgebieten Daten direkt
erheben zu konnen.
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EVALUIERT -UND WAS NUN?

ANTWORTEN VON ELKE WINTER

Elke Winter
”Wir haben d |e KO mmun | katIOﬂ Gruppenleiterin ,Qualitat und

Nachhaltigkeit”
und den Austausch daruber ver-
bessert, wie verbindlich unsere
QsiL-Mindeststandards sind und
wie sie korrekt angewendet

werden."

® die Kommunikation und den Austausch

dartiber verbessert, wie verbindlich die Qsil-

Mindeststandards sind und wie sie korrekt

angewendet werden. Dazu haben wir zum

Zur Erfillung unseres eigenen Qualititsanspruchs Beispiel Dokumente zu Qsil. umfassend
sind die verbindlichen Vorgaben und Standards in tiberarbeitet, nutzerfreundlicher gestaltet und
Qualitatssicherung in Linie (Qsil) enorm wichtig; in allen Verkehrssprachen der GIZ zuging-
Die Ergebnisse der Evaluierung haben jedoch lich gemacht. Das soll sicherstellen, dass sich
wesentliche Defizite aufgedeckt. Darauf haben alle Mitarbeitenden mit dem Thema Qualitit
wir als Unternehmen reagiert. stiarker inhaltlich befassen.

© die Qualititssicherung in der AuBenstruktur
Vor allem haben wit inzwischen... eingebettet in ein Qualititsmanagement des

Gesamtunternchmens und eine tbergeord-

® das Rollen- und Aufgabenverstindnis von nete Orientierung entwickelt zu den Anfor-
Auftragsverantwortlichen und deren Fih- derungen an das Projektmanagement in der
rungskriften geklirt und deutlich festgelegt. GIZ. Das soll die Ubereinstimmung mit den
Das soll sicherstellen, dass das Thema Qualitit unternehmensinternen Qualitdtsanforderungen
regelmifBig thematisiert wird. gewihtleisten.
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,Wie wollen wir zusammenarbeiten? Gruppenarbeit zum Thema
,Co-Create” im Lander-Workshop der GIZ Thailand und Malaysia,
Bangkok 2020




Unternehmenskultur




Wunsch nach mehr Flexibilitat

und Kreativitat

Unternehmensstrategische Evaluierung
Unternehmenskultur der GIZ"

Tanja Gonner

Vorstandssprecherin

,Eine gute Unternehmenskultur ist entscheidend, um Mitarbeiterinnen

und Mitarbeiter zu binden, und damit ein wichtiger Schlussel zum

Unternehmenserfolg. Eine gewachsene Unternehmenskultur ist jedoch

auch recht stabil. Sie lasst sich nicht so rasch verandern und neuen

Bedarfen anpassen, wie dies aus unternehmensstrategischer Sicht

manchmal gewunscht wird. Der erste Schritt, unsere eigene Unterneh-

menskultur sensibel weiterentwickeln und gestalten zu konnen, war

daher, sie Uber eine unternehmensstrategische Evaluierung erst ein-

mal zu erfassen und genau zu kennen."

12

AUF EINEN BLICK

Im Auftrag des Vorstands untersuchte die Eva-
luierung (2018 — 2019), wie Mitarbeitende im In-
und Ausland die GIZ-Unternehmenskultur waht-
nehmen, was fiir eine Kultur sie sich wiinschen
und aus welchen Motiven sich das Verhalten der
GIZ-Mitarbeitenden speist. Leitfragen waren u.a.
Was sind wesentliche Merkmale der Unterneh-
menskultur der GIZ (Ist-Kultur)? Und wie kann

sie weiterentwickelt werden (Soll-Kultur)?

DAS RESULTAT

Unternehmenskultur wird in der Evaluierung als
die Gesamtheit gemeinsamer Werte und Nor-
men definiert, welche die Entscheidungen, das
Handeln und Verhalten von Mitgliedern einer
Organisation bestimmen oder prigen. Angesichts
von mehr als 20.000 Mitarbeitenden in rund

120 Lindern hat es iiberrascht, dass die Unterneh-
menskultur {iber alle Standorte und Funktions-
gruppen hinweg dhnlich wahrgenommen wird:
Die GIZ als Bundesunternehmen findet eine hohe
Akzeptanz und ebenso die damit verbundenen
Rechenschaftspflichten, Normen und Kontrollen.
Dennoch besteht unter den Befragten eine noch
groflere Einigkeit darin, was sie sich wiinschen:
mehr Zusammenarbeit auch {iber Bereichsgrenzen

hinweg sowie mehr Flexibilitit und Kreativitit.
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DIE WICHTIGSTEN ERKENNTNISSE

Nach dem Ansatz der konkurrierenden Werte,
dem ,,Competing Value Framework®, lisst sich
eine Unternehmenskultur danach beschreiben, wie
stark jeweils vier Kulturdimensionen ausgeprigt

sind:

Clan-Kultur. Fokus: nach innen; Organisationsstrufk-
tur: flexibel; Werte: Zugehérigkeit, Zusammenar-
beit; IVerhalten: Arbeit im Team, Partizipation,
Mitarbeiterbindung

Adhokratie (engl. Adhocracy, vom lat. ad hoc: aus
dem Moment heraus, jetzt zu diesem Zweck).
Fokus: nach auBen; Organisationsstruktur: flexibel;
Werte: Vielseitigkeit, Selbststindigkeit; [erbalten:

kreativ, risikobereit, anpassungsfihig

Markt-Kultur. Fokus: nach auBen. Organisations-
struktur: kontrolliert und stabil; Werte: Kommu-
nikation, Wettbewerb, Kompetenz, Leistung; 17er-
halten: zielorientiert, planvoll, aufgaben- und

konkurrenzorientiert

Hierarchie-Kultur. Fous: nach innen; Organisati-
onsstruktur: kontrolliert und stabil; Werte: Routine,
Bestindigkeit, Kommunikation; Ierhalten: forma-

lisiert, konform

Ist: Hierarchie-Kultur und konkurrenz-
orientierte Markt-Kultur

Nach diesem Ansatz zeigte sich fir die GIZ als
Ist-Kultur (orange Linie) eine stirkere Ausprigung
der cher an Kontrolle und Normen ausgerichteten
Hierarchie-Kultur (Kontrollieren) und der kon-

kurrenzorientierten Markt-Kultur (Konkurrieren).

Zusammenarbeiten

20 @
31 @

—&-GI[Z-IST
—0-(GIZ-SOLL

AN

Kontrollieren
® 33
® 73

7/

Konkurrieren

29 @
18 @

Die Zahlenwerte der vier
Kulturdimensionen ergeben
eine Summe von 100. Bei
ausbalancierter Kultur hatte
jede Dimension einen Wert
von 25.

Abweichungen zwischen
SOLL- und IST-Kultur <5

Kreieren gelten als schwach und

18 ®
28 @

vernachlassigbar, zwischen 5
und 10 als mittelstark

und >10 als stark, was nicht
notwendigerweise kritisch ist,
aber beachtet werden sollte.
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T4

Wunsch: mehr Zusammenarbeit und
Partizipation sowie mehr Flexibilitat und
Kreativitat

Danach gefragt, was sie sich fiir eine zukiinftige
Unternechmenskultur (rote Linie) wiinschen, lau-
tete die nahezu einhellige Antwort: mehr Zusam-
menarbeit tiber Bereichsgrenzen hinweg, mehr
Kreativitit und weniger Ausrichtung an Markt-

konkurrenz und Hierarchien.

Hohe Akzeptanz als Bundesunternehmen

Im Vergleich ist die Kultur der GIZ weitgehend
deckungsgleich mit Institutionen der 6ffentlichen
Verwaltung. Lediglich die Kultur-Dimension
»Konkurrieren® ist etwas stirker ausgeprigt.

Die Unternehmenskultur wird dabei tber alle
Standorte und Funktionsgruppen hinweg dhnlich
wahrgenommen. Die Akzeptanz der GIZ als Bun-
desunternehmen — und der damit verbundenen
Rechenschaftspflichten — ist sehr hoch. In diesem
Punkt sind sich GIZ-Beschiftigte weltweit einig,
ob im Inland, im Ausland oder als Nationales
Personal titig, ob mit Personalverantwortung

oder ohne.

Personliche Einstellung pragt Verhalten

Um besser zu verstehen, warum sich die GIZ-Mit-
arbeitenden nicht entsprechend ihrer gewiinschten
Kultur verhalten, wurde identifiziert, was das
Verhalten der GIZ-Mitarbeitenden beeinflusst.
Das Ergebnis: Wie sie im Unternehmen handeln,
dartber entscheidet fir die meisten GIZ-Beschif-
tigten vor allem ihre persénliche Einstellung, also
zum Beispiel: ,,Ich empfinde es als bereichernd
(oder nicht), mit anderen zusammenzuarbeiten.*
Ebenso verhaltensprigend ist fir GIZ-Mitar-
beitende, ob sie daftir die ntigen Kompetenzen
und Ressourcen besitzen. Eine untergeordnete
Rolle spielte dagegen, was etwa Fuhrungskrifte
oder andere fiir sie wichtige Personen von ihnen

erwarten.

Wichtige Vorbildrolle der Fihrungskrafte

Fiahrungskriften, so das Gutachterteam, komme
jedoch eine wichtige Rolle bei der Erneuerung der
Unternehmenskultur zu. Mitarbeitende konnten
allerdings nicht per Anordnung zu einem ge-
winschten Verhalten bewegt werden. Fihrungs-
krifte mussten dies vorleben und ihre Mit-
arbeitenden hierfiir auch mit den erforderlichen

Kompetenzen und Ressourcen ausstatten.

Kreativitat fordert Bereitschaft zur Ver-
anderung

Grundsitzlich gilt: Alle vier Kulturdimensionen
,Zusammenarbeit, Kreativitit, Kontrolle, Kon-
kurrenz® sind gleich wichtig. Die eine tiberlegene,
auf eine bestimmte Dimension ausgerichtete
Unternechmenskultur gibt es nicht. Um die Zu-
kunftsfahigkeit der GIZ sicherzustellen, empfahl
das Gutachterteam jedoch mehr Maf3nahmen zur
Foérderung von Kreativitdt. Eine stirkere Aus-
richtung auf Kreativitit mit mehr Méglichkeiten
und besseren Rahmenbedingungen fir kreatives
Denken und Handeln sei hilfreich fir Innovatio-
nen und fordere zudem bei den Mitarbeitenden

die Bereitschaft zur Verdnderung,

DAS EVALUIERUNGSDESIGN

Um reprisentative, vergleichbare Ergebnisse zu
erhalten, nutzte die Evaluierung zwei interna-
tional anerkannte Ansitze: Anhand des Com-
peting Value Framework wurde untersucht, wie
GIZ-Mitarbeitende die Unternehmenskultur
wahrnehmen (IST-Zustand) und wie ihre Wunsch-
kultur aussieht (SOLL-Zustand). Die Theory

of Planned Behaviour bildete die Grundlage

fir die Analyse, welche Faktoren das Verhalten
der Mitarbeitenden beeinflussen. In zwei unter-
nehmensweiten Onlinebefragungen, Interviews,
Fokusgruppendiskussionen und einer moderierten
Diskussion auf einer digitalen Plattform konnten
alle GIZ-Mitarbeitenden im In- und Ausland ihre

Ansichten dazu einbringen.
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EVALUIERT - UND WAS NUN?

FRAGEN AN TANJA GONNER

Die Unternehmenskultur der GIZ ist nun erfasst.
Wie geht es lhnen mit den Ergebnissen?

Obwohl die Ergebnisse zeigen, dass in der GIZ
ein grof3er Wunsch nach mehr Raum fir Kreativi-
tit und Kooperation besteht, sind diese Kultur-
Dimensionen bei uns im Vergleich zu anderen
Unternechmen sogar leicht iiberdurchschnittlich
ausgeprigt. Dass die Hierarchie-Kultur mit ihren
Normen und Kontrollen in der GIZ starker aus-
geprigt ist, hingt damit zusammen, dass wir eine
Institution des 6ffentlichen Sektors sind. Ubet-
rascht hat mich an den Ergebnissen, dass es keine
groflen Unterschiede in der Kulturwahrnehmung
gibt. Das ist eine gute Grundlage, um die Unter-
nehmenskultur gemeinsam weiterentwickeln zu

konnen.

Was wollen Sie weiterentwickeln?

Unternehmenskultur wird bereits tiberall in der
GIZ gestaltet, zum Beispiel mit unserem Ver-
anderungsprozess ,,Kooperation und Fahrung*
oder dem Strategieprojekt ,,Digitaler Wandel. Die
Erkenntnisse aus der Evaluierung sind fiir deren
weitere Ausgestaltung sehr hilfreich. Die Stabsstel-
le Evaluierung und Vertreter*innen unterschied-
licher kulturgestaltender Organisationseinheiten
und Prozesse arbeiten nun daran, die Erkenntnis-
se der Evaluierung in laufende Initiativen einflie-

Ben zu lassen.
Konnen Sie das konkretisieren?

Ja. Zum Beispiel wollen wir kiunftig die Bereit-
schaft der Mitarbeitenden zur Verinderung gezielt
férdern und Fihrungskrifte hierfir als Change-
Agents nutzen. In der Entwicklung von Fuh-
rungskriften wird es also verstirkt darum gehen,
wie sie dafiir den nétigen Rahmen schaffen und
ihre Teams zur kreativen Arbeit befihigen kén-
nen. Um Kreativitit und Innovation im Unterneh-
men zu férdern, bieten sich weitere Ankntipfungs-
punkte. Das beginnt bei der Einstellung neuer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die idealerweise
die Motivation zur kreativen Arbeit bereits mit-
bringen. Und fiir neue Formen der Zusammen-
arbeit bietet der Campus, das neue Gebdude der
GIZ in Bonn, viele unterschiedliche Riume, die

noch besser genutzt werden kénnen.

Die Evaluierung im Internet:

www.giz.de/wissenwaswirkt

— Unternehmensstrategische Evaluierungen
— Die Unternehmenskultur der GIZ

Kontakt: franziska.krisch@giz.de

EVALUIERUNGEN ZU UNSERER UNTERNEHMENSENTWICKLUNG: UNTERNEHMENSKULTUR

Tanja Gonner
Vorstandssprecherin

~J
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Wirkungsevaluierung im Projekt ,Globalvorhaben Grine
Innovationszentren in der Agrar- und Ernahrungswirtschaft"
In Farmer Business Schools werden Kleinbauerinnen und
Kleinbauern — wie hier in Mosambik - in Betriebswirtschaft
geschult.




Methoden der Wirkungs-
evalulerung




Wirkungen eindeutig nachweisen
und quantifizieren

Querschnittauswertung ,Experimentelle
Ansatze der Wirkungsevaluierung”

Albert Engel

Leiter der Stabsstelle
Evaluierung

,Wie viel Wirkung hat eine Intervention tatsachlich erzeugt? Oder
haben die beobachteten Wirkungen auch andere Ursachen, die gar
nichts mit der Intervention zu tun haben? Fur die Wirkungsmessung

in der Entwicklungszusammenarbeit sind das entscheidende Fragen,

auf die Evaluierungsstabsstellen weltweit Antworten, das heif3t: ge-

eignete Evaluierungsmethoden finden mussen. Eine Antwort lautet:
,Rigorous Impact Evaluation’. Auch in der GIZ beobachten wir eine

steigende Nachfrage unserer Geber nach dieser Methode. Die Quer-

schnittauswertung sollte daher erarbeiten, wie die GIZ diesen beson-

deren Ansatz der Wirkungsevaluierung bestmoglich nutzen kann."
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AUF EINEN BLICK

,»Rigorous Impact Evaluations® (RIE) bestimmen
die Wirkung eine Intervention durch den Ver-
gleich zweier Gruppen: Die eine Gruppe hat di-
rekt von einer Interventionsmafinahme profitiert,
die andere Kontroll- oder Vergleichsgruppe hat
keine Leistungen daraus erhalten. Wie wichtig die-
ser Bvaluierungsansatz zur Bekimpfung globaler
Armut bewertet wird, zeigt der Wirtschaftsnobel-
preis 2019. Fur ihre Vorreiterrolle in der Nutzung
dieser besonderen Wirkungsmessung wurde er
dem Ehepaar Esther Duflo und Abhijit Banerjee
vom Massachusetts Institute of Technology so-

wie Michael Kremer von der Harvard University

verlichen. Um diese Evaluierungsmethode in der
GIZ vermehrt anwenden und besser férdern zu
kénnen, beauftragte der Vorstand eine strategische
Uberpriifung bisheriger Anwendungsbeispiele in
der GIZ.

DAS RESULTAT

Der Nutzen von RIE wird — trotz des Aufwandes
und der hohen Kosten — von den befragten Pro-
jektverantwortlichen mit grof3er Mehrheit besta-
tigt. Hs zeigte sich jedoch auch, dass viel Potenzial
bislang nicht ausgeschopft wird. Dieses konne in

der GIZ durch eine systemische Verankerung

EVALUIERUNGSBERICHT 2020 - WISSEN NUTZEN
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und bessere Nutzenorientierung des Evaluierungs-
ansatzes stirker genutzt werden als bisher, so die
Empfehlung. Entscheidend sei hierfiir der Aufbau
einer zentralen Unterstiitzungsstruktur im Unter-

nehmen.

DIE WICHTIGSTEN ERKENNTNISSE

Nutzen deutlich bejaht, aber nicht immer
intendiert

Zwischen 2014 und 2018 erfasste der strategische
Review 39 Fille, in denen mit der Methode RIE
gearbeitet wurde. Davon wurden 19 Fallbeispiele
in Tiefe betrachtet. Die befragten Projektverant-
wortlichen bewerteten dabei den Nutzen der von
ihnen durchgefithrten RIE mit gro3er Mehrheit
positiv (93 Prozent) — auch im Verhiltnis zu den

entstandenen Kosten.

Als deutlicher Mehrwert dieses Evaluierungsansat-

zes wurden genannt:

© kausale Wirkungsnachweise zur Rechenschaft
gegeniiber Partnern und Auftraggebern;

© Evidenzen fiir operative Steuerungsentschei-
dungen;

© konzeptionelles Lernen zur kontextiibergrei-
fenden Wirksambkeit spezifischer Interventio-
nen;

© strategische Positionierung gegeniiber Auftrag-
gebern;

@® Unterstiitzung von Partnern.

Evaluierungsdesign nutzenorientiert
zuschneiden

Es zeigte sich aber auch, dass dieser geschaffene
Nutzen urspringlich oftmals gar nicht als Ziel in
der Konzeption angelegt war. Der Review fasste
daher nicht nur zusammen, welcher Mehrwert
mit RIE geschaffen wurde, er gab auch detail-
lierte Hinweise, wie dieser Nutzen fir die GIZ
gesteigert und geférdert werden kénne. Eine der
wichtigsten Erkenntnisse war dabei, die Konzep-
tion von RIE auf den intendierten Nutzen auszu-
richten und das Evaluierungsdesign gezielt darauf

zuzuschneiden.

EVALUIERUNGEN ZU UNSERER UNTERNEHMENSENTWICKLUNG: METHODEN DER WIRKUNGSEVALUIERUNG

Verteilung der 39 Fallbeispiele
mit RIE nach Sektoren und

Regionen: Afrika (29), Asien (7),
Europa(2) und Lateinamrika (1)

(@e)
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Wirkungsevaluierung im
Projekt ,Globalvorhaben
Ernahrungssicherung und
Resilienzstarkung": In Burkina
Faso stellen Frauen aus
Augenbohnen, Erdnlissen

und Getreide nahrhafte
Mehlmischungen fUr Babybrei

sowie Familienmahlzeiten her.
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Zentrale Unterstitzungsstruktur schaffen

Auflerdem seien zentral angebotene Beratun-

gen und Plattformen fiir den Dialog notwendig,
um RIE bestméglich in der GIZ einsetzen zu
konnen. Hier machte der Review deutlich, dass
der Austausch zu den Ergebnissen von RIE tber
verschiedene Interventionskontexte hinweg eine
wichtige Voraussetzung fur konzeptionelles Ler-
nen sei. Ergebnisse einzelner RIE wiirden ansons-
ten nur auf den jeweiligen Untersuchungskontext
beschrinkt bleiben. Ohne zentrale Steuerung, die
zum Beispiel verhindert, dass nur positiv getestete
Interventionen kommuniziert werden, sei solch
ein kontextiibergreifender Austausch jedoch an-

fallig fiir systematische Verzerrungen.

Von Anfang an ins Angebot mitaufnehmen

RIE erbrachten besonders viel Nutzen, wenn sie
von Anfang an schon im Angebot als Dienstleis-
tung fir und mit den Projektpartnern verankert
und damit auch finanzieller Bestandteil der Leis-
tung waren. So lieSen sich nicht nur die (durch
RIE hoheren) Kosten im Projektbudget besser
abbilden. Durch die Selbstverpflichtung und
Higenverantwortlichkeit der beteiligten Partner
erhéhte sich vor allem die Nachhaltigkeit. Denn
auch die Ergebnisse wurden anschlieBend stirker
genutzt — selbst wenn die Wirkungsmessung einer
Intervention keine nachweisbaren oder negativen

Wirkungen ergeben hatte.

Als Instrument zur strategischen
Positionierung nutzen

Der Review kommt zu dem Schluss, dass sich
RIE fir die GIZ gut als Instrument nutzen lassen,
um sich gegentiber Auftraggebern und Partnern
zu positionieren. Denn in der deutschen Ent-
wicklungszusammenarbeit zeichne sich mittler-
weile ein Trend fiir mehr Nachfrage nach RIE ab.
Die Untersuchung der Fallbeispiele habe zudem
gezeigt, dass durch die Ergebnisse der RIE auch
erfolgreich Kofinanzierungen angebahnt werden

konnten.

DAS EVALUIERUNGSDESIGN

Die Querschnittanalyse bestand aus drei

Schritten:

1. unternehmensweite Bestandsaufnahme von
umgesetzten RIE;

2. qualitative Experteninterviews mit den Pro-
jektverantwortlichen von RIE-Fillen sowie
Interviews mit Vertretern und Vertreterinnen
von acht bi- und multilateralen EZ-Organisa-
tionen, um deren institutionelle Erfahrungen
mit RIE zu erfassen;

3. Interviews mit den Projektverantwortlichen
von 19 RIE-Fallbeispielen sowie den Gutach-
terteams der RIE.

Diese 19 Fallstudien bildeten die Basis fiir eine

fallibergreifende ,,Qualitative Comparative Analy-
sis*“ (QCA). Diese Methode wurde von der Stabs-
stelle Evaluierung erstmals als Pilot eingesetzt und
bestitigte ihren Wert fir das Lernen in komplexen

Kontexten.

Der Bericht der Querschnittauswertung im Inter-
net:

www.giz.de/wissenwaswirkt

> Querschnittauswertungen

- Rigorous Impact Evaluation

Kontakt: tatjana.till@giz.de
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EVALUIERT -UND WAS NUN?

ANTWORTEN VON ALBERT ENGEL

Fihren die Ergebnisse des Reviews nun dazu,
dass RIE in Zukunft eine groBere Rolle im
Unternehmen spielen?

Klar ist, dass wir als Stabsstelle Evaluierung den
strategischen Einsatz von RIE in Zukunft noch
besser férdern wollen. Auch wenn (quasi-) experi-
mentelle Methoden nicht alle Evaluierungsfragen
beantworten, konnen sie bestehende Instrumente
und Prozesse der Wirkungsmessung in der GIZ
erginzen — jedoch nicht ersetzen! Entscheidend
ist, RIE als Instrument der Wirkungsmessung ge-
zielt fir die strategischen Ziele der GIZ und ihrer

Vorhaben einzusetzen.

Was ist notig, um den Nutzen von RIE fur das
gesamte Unternehmen zu optimieren?

Hierfur liefert der Review entscheidende Hinwei-
se. Auf dieser Basis hat die Stabsstelle Evaluie-
rung in Abstimmung mit anderen Bereichen im
Unternechmen einen Policy Brief erstellt. Im Kern:
Wir wollen RIE in der GIZ als vorwiegend dezen-
trales Evaluierungsinstrument férdern. Gleich-
zeitig ist klar geworden, dass es hierfiir zentrale

Unterstitzung, unternehmensweite Koordination

EVALUIERUNGEN ZU UNSERER UNTERNEHMENSENTWICKLUNG

Albert Engel
Leiter der Stabsstelle
Evaluierung

,Wir entwickeln Beratungsan-
gebote dazu, wie RIE konzipiert,
ausgestaltet und extern beauf-
tragt werden konnen.”

und ein breit zugingliches Beratungsangebot zu
RIE geben muss. Nur so kénnen wir sicherstellen,
dass alle Beteiligten diese Form der Wirkungs-
messung — von der Auswahl und Konzeption der
RIE bis zur Kommunikation der Ergebnisse —

bestméglich einsetzen kénnen.

Was wird dabei die Aufgabe der Stabsstelle
Evaluierung sein?

Zuallererst sind wir die zentrale Ansprechpart-
nerin fir Evaluierungsfragen insgesamt und
damit auch fiir RIE. In unseren Hinden liegt,
abgestimmt mit anderen Organisationseinheiten,
der Aufbau der zentralen Unterstitzungsstruktur
fiir RIE: Das heif3t, wir entwickeln Beratungs-
angebote dazu, wie RIE konzipiert, ausgestaltet
und extern beauftragt werden kénnen. Auerdem
werden wit eine zentrale Datenbank schaffen, die
geplante RIE registriert und Evidenz bereitstellt.
RIE-Ergebnisse werden auch von uns in eine
DEval-Datenbank eingespeist, welche RIE-Ex-
gebnisse anderer deutscher Durchfithrungsorga-
nisationen bundelt. Innerhalb der GIZ férdern
wit auch die Vernetzung von RIE-Praktiker*innen
und den Dialog zur besseten Verankerung von
RIE in der Projektplanung und -umsetzung, Wir
tragen also entscheidend dazu bei, RIE gezielt
entlang der entwicklungspolitischen Priorititen
einzusetzen und die Nutzung von Ergebnissen
auf operativer und institutioneller Ebene zu

fordern.

: METHODEN DER WIRKUNGSEVALUIERUNG
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Kontakt:
dorothea.giesen-thole@
giz.de

DER FACHTAG EVALUIERUNG 2019

.Netzwerk Wirkungen erfassen und kommunizieren”

Unter dem Motto ,Netzwerk Wirkungen erfassen und kommunizieren“ haben sich 158 Teilneh-
mende - 78 aus Deutschland und 86 aus dem Ausland-2019 erstmals getroffen, um sich an
zwei Tagen zu den Themen Evaluierung und Wirkungsdaten auszutauschen und zu vernetzen.

Im Einfuhrungsvortrag von Richard Hummelbrunner und in den Themenwerkstatten ging es
um Ansatze fur den Umgang mit Komplexitat. Hier gab die Stabsstelle Evaluierung einen
Einblick in ihre Arbeit: ,Evaluierung von Projekten in fragilen Kontexten“, ,Lern- und Dialog-
formate zur Nutzung von Evaluierungsergebnissen, ,Effizienzanalyse in Projektevaluierun-
gen” oder ,Wirkungsmessung digitaler Projekte".

Auf einem Marktplatz prasentierten Projekte u.a, wie sie digitale Tools nutzen fur ihr ,Moni-
toring & Evaluierung”, wie sie Evaluierungsergebnisse nutzen und mit kritischen Ergebnissen
umgehen oder wie sie Partner einbinden. Beispielhaft fur den Umgang mit Komplexitat stand
die Governance-Evaluierung (siehe dazu das Fokusthema).

Nach der Einflihrung von Dr. Christoph Beier (GIZ) diskutierten Prof. Dr. Harald Fuhr (Univer-
sitat Potsdam), Prof. Dr. Reinhard Stockmann (Universitat des Saarlandes) und Prof. Dr. Jorg
Faust (Direktor des DEval) dazu mit Dr. Ricardo Gomez (G1Z). Uber die gemeinsam mit dem
Fach- und Methodenbereich gegrindete ,Community Monitoring & Evaluierung & Wirkungs-

daten” werden Austausch und Vernetzung digital fortgesetzt.
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JAHRESTREFFEN DER EVALUIERUNGSEINHEITEN DEUTSCHER ORGANISATIONEN IN
DER ENTWICKLUNGSZUSAMMENARBEIT

+Evaluierung und Offentlichkeitsarbeit”

Das Evaluierungsreferat des BMZ hatte 2017 die Evaluierungseinheiten deutscher EZ-
Organisationen in die GIZ nach Bonn eingeladen. Thema des Jahrestreffens, das jedes Jahr
von einer anderen Organisation ausgerichtet wird: ,Evaluierung und Offentlichkeitsarbeit".

Mehr als 70 Teilnehmende aus 26 Organisationen nutzten das Treffen, um sich Uber gemein-
same Herausforderungen und Best Practices auszutauschen. Erstmals mit dabei: Mitarbei-
tende aus Kommunikation und Offentlichkeitsarbeit.

Dabei wurde deutlich, dass die Evaluierungs- und Kommunikationseinheiten ein gemeinsa-
mes Ziel verfolgen: die effektive AuBendarstellung der Evaluierungsergebnisse - zur Rechen-
schaft und zum Lernen. Gute Kommunikation, so das Fazit, ist dabei ein ebenso wichtiger

Bestandteil der Nutzlichkeit von Evaluierungen wie die Erkenntnisse aus den Evaluierungen
selbst.

Kontakt:
dorothea.giesen-thole@
giz.de

EVALUIERUNGEN ZU UNSERER UNTERNEHMENSENTWICKLUNG: METHODEN DER WIRKUNGSEVALUIERUNG
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Zahlen, Daten, Fakten: Die Ergebnisse der Projektevaluierungen im
BMZ-Geschaft werden statistisch ausgewertet.




Bewertung der vom BM/
finanzierten Projekte
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Statistische Auswertung der
Projektevaluierungen

Dezentrale Projektevaluierungen
2017-2018

Dezentrale Projektevaluierungen (PEV) waren bis 2017 fir alle vom
BMZ finanzierten Vorhaben der GIZ verbindlich, wenn sie einen Auf-
tragswert vaon uber 1 Mio. Euro und eine Laufzeit von mindestens
drei Jahren hatten. Sie wurden von den jeweiligen Auftragsverant-
wortlichen dezentral nach unternehmensweiten Standards beauftragt
und gesteuert. 2017 hat die GIZ ihre dezentralen PEV auf zentral
verantwortete Projektevaluierungen (ZPE) umgestellt. Sie hatte da-
mit auf die Meta-Evaluierungen 2015 und 2016 zur Qualitat von de-
zentralen Evaluierungen reagiert. Steuerung und Qualitatssicherung
der Projektevaluierungen liegen seitdem zentral in den Handen der
Stabsstelle Evaluierung. Die letzten dezentralen Projektevaluierun-

gen wurden 2018 abgeschlossen.

GESAMTBEWERTUNG: DURCHSCHNITTSNOTE 1,9

Im Durchschnitt aller Evaluierungen erhielten die spricht damit 12,7 von maximal 16 zu vergebenden
Vorhaben, welche die GIZ im Auftrag des BMZ Punkten. Zur statistischen Auswertung waren der
umsetzt, eine Gesamtbenotung von 1,9. Damit Stabsstelle Evaluierung insgesamt 176 dezentrale
blieb das Ergebnis im Vergleich zum Evaluie- Evaluierungen tibermittelt worden: 2017—125PEV
rungszeitraum 2015/2016 konstant. Hinter den (Evaluierungszeitraum: 1. 10. 2016 bis 30. 9. 2017)
Schulnoten steht ein Punktesystem von 4 bis 16 und 2018 — die letzten 51 PEV (Evaluierungszeit-
Punkten. Die Durchschnittsnote von 1,9 ent- raum: 1. 10. 2017 bis 30. 9. 2018).

EVALUIERUNGSBERICHT 2020 - WISSEN NUTZEN
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DURCHSCHNITTSNOTEN DER EINZELNEN OECD-DAC-KRITERIEN

Relevanz - wieder verbessert

Das Ergebnis fiir die Bewertung der Relevanz fur
die PEV (bis 2018) verbesserte sich leicht gegen-

tber den Vorjahren. Sie wurde bei 89 Prozent aller  gestiegen.

Vorhaben als ,,sehr erfolgreich®

bewertet (2015/2016: 85 Prozent). Damit ist die
Durchschnittsnote von 1,2 (2015/2016) auf 1,1

100%
90%
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70%
60%
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30%
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10%

89%

10%

1% 0%

0%

Relevanz 2017/2018
(N=176)

Relevanz: Das Vorhaben
zielt auf die Losung eines
Kernproblems von Zielgrup-
pen ab. Das Vorhaben steht
im Einklang mit relevanten
Strategien.

0%

Note 1

Note 2

Note 3 Note 4

Note 5

Note 6

ZAHLEN, DATEN, FAKTEN: BEWERTUNG DER VOM BMZ FINANZIERTEN PROJEKTE
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Effektivitat - konstant gute Ergebnisse

Im Durchschnitt wurde die Effektivitit der Vor- Ziele erreichten dabei 59 Prozent der Vorhaben
haben im Berichtszeitraum 2017/2018 mit der

Note 2,1 bewertet. Die Ergebnisse bleiben damit

»erfolgreich®, 20 Prozent sogar ,,sehr erfolgreich®
(2015/2016: 60 Prozent und 17 Prozent).
gegeniiber 2015/2016 konstant. Thre vereinbarten

Effektivitat 2017/2018
(N=176)

Effektivitat: Das Vorhaben
erreicht das im Auftrag
vereinbarte Ziel gemafl den
Indikatoren. Es sind keine
nicht intendierten negativen
Wirkungen eingetreten bzw.
bei Eintreten dieser Wirkun-
gen wurde darauf reagiert

80%
70% |-
60%
50%
40%
30%
20%
10% [

59%

20%

Note 1

16%

I y

Note 3 Note 4 Note 5 Note 6

Note 2

Effizienz - weiterhin gute Ergebnisse, Tendenz zur Mitte

Konstant ist auch die durchschnittliche Bewertung
der Effizienz geblieben. Sie liegt wie 2015/2016
erneut bei Note 2. Die Verteilung der Noten zeigt,

Vorhaben mit 24 Prozent leicht verringert hat
(2015/2016: 28 Prozent), der Anteil der ,,erfolg-
reichen Vorhaben minimal auf 55 Prozent ge-

dass sich der Anteil der ,,sehr erfolgreichen® steigert hat (2015/2016: 53 Prozent).

Effizienz 2017/2018
(N=176)

Effizienz: Der Ressourcen-
einsatz des Vorhabens ist
angemessen im Hinblick auf
die erreichten Wirkungen. Die
Moglichkeit, sich mit anderen
Gebern und/oder Projekten zu
koordinieren, wurde gepruft

und, wenn maglich, umgesetzt.
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80%
70% |
60% 55%
50%
40%
30% 24%

20% 15%
0,
& 1% 0%

10%
Note 1 Note 2 Note 3 Note 4 Note 5 Note 6

Der Anteil der Vorhaben, die mit Note 3 — , eher
erfolgreich” benotet wurden, hat sich mit 15 Pro-
zent erhoht (2015/2016: 7 Prozent). Mit ,,eher

unbefriedigend” wurde die Effizienz dagegen
nur noch bei 5 Prozent der Vorhaben bewertet
(2015/2016: 12 Prozent).
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Entwicklungspolitische Wirkungen - gutes Ergebnis, weniger schwache Bewertungen

Mit der Durchschnittsnote 2,3 hat sich das der Anteil der Vorhaben, deren Impact in den
Gesamtergebnis bei den Ubergeordneten ent- Partnerlindern die Note 3 erhielt, von 33 Prozent
wicklungspolitischen Witkungen (Impact) minimal ~ (2015/2016) auf 24 Prozent gesunken ist. Kein
verbessert (2015/2016: 2,4). Dabei ist der Anteil einziges Vorhaben wurde mit Note 5 (2015/2016:
der ,,erfolgreichen Vorhaben auf 51 Prozent ge- 2 Prozent) oder Note 6 (2015/2016: 1 Prozent)

stiegen (2015/2016: 40 Prozent), wihrend bewertet.
Entwicklungspolitische
80% Wirkungen 2017/2018
70% (N=176)
0, L
60% 51%
50% Impact: Es ist absehbar, dass
4L0% - das Vorhaben zur Erreichung
. ubergeordneter langfristiger
30% |- 24% (politischer) Ziele sowie zur
20% 16% Breitenwirksamkeit beitragen
10% wird
10% [ e
Note 1 Note 2 Note 3 Note 4 Note 5 Note 6
Nachhaltigkeit - auch hier konstante Ergebnisse
Die Nachhaltigkeit aller evaluierten Vorhaben wertungen haben sich gegeniiber 2015/2016 nur
wurde insgesamt mit der Note 2,4 bewertet, sie unwesentlich verindert.
bleibt damit konstant. Auch die einzelnen Be-
Nachhaltigkeit

80%
70% |
80% |
S0% 1 42%
40%
30% |-
S s 10%

32%

Note 1 Note 2 Note 3 Note 4 Note 5 Note 6

ZAHLEN, DATEN, FAKTEN: BEWERTUNG DER VOM BMZ FINANZIERTEN PROJEKTE

2017/2018 (N=176)

Nachhaltigkeit: Es ist ab-
zusehen, dass die positiven
Wirkungen des Vorhabens von
Dauer sein werden. Das Vor-
haben berucksichtigt mogliche
Risikofaktoren, die Einfluss
auf eine langerfristige Nach-
haltigkeit der Wirkungen
haben kdnnen.

w
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Relevanz Effektivitat ~ Effizienz Impact Nachhaltigkeit Gesamtbewertung
Alle Berichte (N=176) 14,9 12,8 12,7 12,0 11,2 12,7
Methodische Anforderungen
iberwiegend erfillt (mind. 60 %
im Genauigkeitsstandard) (N=125) 14,7 12,5 12,6 12,0 11,2 12,6
Methodische Anforderungen nur be-
dingt erfillt (weniger als 60% im
Genauigkeitsstandard) (N=51) 15,2 13,3 12,8 12,2 11,3 13,0

DIFFERENZIERUNG NACH METHODISCHER QUALITAT

Wie war die methodische Qualitit der 176 de-
zentralen Evaluierungen 2017/2018? Das liel3 die

GIZ in einer Meta-Evaluierung priifen (siche Kas-

ten). Dabei zeigte sich, dass methodisch genauere
Evaluierungen in allen OECD-DAC-Kriterien

leicht kritischer bewerten als Evaluierungen, die

Die Statistische Auswertung der PEV im Internet:

www.giz.de/wissenwaswirkt

> Querschnittauswertungen

= Projektevaluierungen

= Meta-Evaluierung und statistische Aus-

wertung der Projektevaluierungen

2017/2018 Teil II Statistische Auswertung

Kontakt: dorothea.giesen-thole@giz.de
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methodische Anforderungen nur bedingt erfiillen.
In der jeweiligen Gesamtbenotung (12,6 Punkte,
Note 2,0 — 13 Punkte, Note 1,8) unterscheiden
sich beide aber nur unwesentlich, und damit auch
kaum von der Gesamtbenotung aller Berichte
(12,7 Punkte, Note 1,9).
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QUALITAT DER DEZENTRALEN PROJEKTEVALUIERUNGEN
Ergebnisse der Meta-Evaluierung 2017/2018

Qualitatskontrolle fir Evaluierungen

Meta-Evaluierungen zeigen auf, ob es Unterschiede in der Bewertungspraxis zwischen me-
thodisch angemessenen und nicht angemessenen Evaluierungen gibt. Meta-Evaluierungen
dienen nicht nur der Qualitatskontrolle und Reflexion. Sie identifizieren auch methodisch an-

gemessene Evaluierungen fur Evaluierungssynthesen. In Evaluierungssynthesen analysiert die

GIZ gezielt Evaluierungen aus einem Jahr, einem Sektor oder einer Region, um Erfolgs- und
Misserfolgsfaktoren sowie Good Practices zu identifizieren und das vorhandene Erfahrungs-
und Expertenwissen zu bundeln.

Fokus: methodische Genauigkeit

Die Meta-Evaluierung 2017/2018 basiert methodisch auf der Textanalyse von 176 PEV-
Berichten (Vollerhebung), die zwischen Oktober 2016 und September 2018 fertiggestellt
wurden. Die 2017 eingeflhrten, zentralen Projektevaluierungen konnten in der Meta-Eva-
luierung 2017/2018 noch nicht beriicksichtigt werden, da zu diesem Zeitpunkt noch keine
abgeschlossenen Berichte vorlagen. Zentraler Fokus der Meta-Evaluierung 2017/2018 lag
auf dem Evaluierungsstandard ,methodische Genauigkeit” der deutschen Gesellschaft fur
Evaluation (DeGEval).

Ergebnis: positiver Trend in der methodischen Qualitat

Methodische Genauigkeit wurde 2017/2018 von 66 Prozent der PEV erfiillt. Rund zwei Drittel
der Evaluierungen kommen damit den (inter-)nationalen Qualitatsstandards nach: Ein positi-
ver Trend gegeniiber der Meta-Evaluierungen 2015 (59%, n=70) und 2016 (62%, n=100).
Die Starken der PEV liegen erneut darin, formale und deskriptive Anforderungen zu erfillen.

Herausforderung: Benotung oft zu positiv

Insgesamt zeigte sich auch, dass die Benotung der Vorhaben ausgesprochen positiv ausfallt.
So erhalten 85 Prozent der Vorhaben die Gesamtnote ,sehr erfolgreich” ader ,erfolgreich”.
Die Meta-Evaluierung warf deshalb die Frage auf, inwiefern sich die Gutachterteams der
PEV angemessen kritisch mit den Vorhaben auseinandersetzen. Erstmalig untersucht wurde
daher, ob die Bewertung der einzelnen OECD-DAC-Kriterien nachvollziehbar war. Auch wenn
dies groftenteils gegeben war, zeigte sich dabei auch, dass in bis zu einem von zehn Be-
richten Punkte fur Aspekte vergeben werden, auf die im Text nicht eingegangen wird. Nach
Einschatzung des Meta-Evaluierungsteams wurde oftmals angesichts der im Berichtstext
beschriebenen Schwachen eines evaluierten Vorhabens zu positiv bewertet.

Der Evaluierungsbericht im
Internet:

www.giz.de/wissenwaswirkt

- Querschnittauswer-
tungen

- Projektevaluierungen

- Meta-Evaluierung und
statistische Auswertung
der Projektevaluierungen
2017/2018 Teill Meta-
Evaluierung

Kontakt:
christoph.mairesse@giz.de
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/entrale Projektevaluierungen ab 2019

Mit der Einflihrung von zentralen Projektevaluierungen (ZPE) 2017

anderte sich auch die Auswahl der zu evaluierenden Projekte. Statt

alle BMZ-finanzierten Projekte uber 1 Mio. Euro und drei Jahren Lauf-

zeit zu evaluieren, wird nun aus allen BMZ-Projekten uber 3 Mio. Euro

eine aussagekraftige Zufallsstichprobe gezogen. Die Evaluierung

dieser Stichprobe wird zentral von der Stabsstelle Evaluierung ge-

steuert. Mit dem neuen Auswahlsystem hat die GIZ die Vereinba-

rungen einer Arbeitsgruppe mit dem BMZ umgesetzt. Sie hatte das

Ziel, die Evaluierungssysteme der deutschen EZ-Organisationen zu

harmaonisieren.

Geschichtete Zufallsstichproben

Die Grundgesamtheit, aus der Stichproben ge-
zogen werden, besteht aus allen BMZ-finanzierten
Projekten tiber 3 Mio. Euro, die in einem Jahr zu
Ende gehen. Gezogen wird separat fir jede Re-
gion — von Afrika tiber Asien bis hin zur Gruppe
der Globalvorhaben. Ab der 3. Stichprobe wird
aus Grunden der Haushaltsklarheit zudem nach
BMZ-Haushaltstiteln unterschieden und nur im
grof3en bilateralen Haushaltstitel nach Regionen
geschichtet. So entstehen thematisch begriindete
,» Topfe, aus denen jeweils tiber einen Zufallsme-
chanismus etwa 40 Prozent der Projekte ausge-

wahlt werden.

Die Gréf3e dieser geschichteten Zufallsstich-
proben von ca. 40 Prozent erlaubt in Zukunft
aussagekriftige Ergebnisse zur Erfolgsquote aller
in einem Zwei-Jahres-Zeitraum beendeten Pro-
jekte. Die Erfolgsquote beschreibt im Verhiltnis
zu allen Projekten auf einer 6er-Skala den Anteil
der Projekte mit Gesamtnote 1, 2 oder 3. Da jede
Schitzung mit der Ungewissheit verbunden ist,
ob der geschitzte Wert dem wahren Wert in der
Grundgesamtheit entspricht, wird zukiinftig auch

das sogenannte Vertrauens- oder Konfidenz-

intervall angegeben — der Bereich, in dem mit
95-prozentiger Wahrscheinlichkeit die Erfolgsquo-
te der dazugehérigen Grundgesamtheit lage.

Zahl der Projekte und Zufallsstichproben

Zum Stichtag 31. 3. 2020 wurden fur diesen Be-
richt insgesamt 39 abgeschlossene ZPE ausge-
wertet. Da noch weitere 138 ZPE der ersten und
zweiten Stichprobe von 2017 und 2018 ausstehen,
kann es hier noch keine aussagekriftige Schitzung
zur Erfolgsquote geben. Entsprechend vorsichtig
fallt auch die Darstellung der bisherigen Durch-
schnittsnoten aus. Diese ersten Daten bieten aber

bereits einen interessanten Hinblick.

Bisherige Gesamtbewertung: 2,3

Im Durchschnitt erhielten die bisher abgeschlos-
senen 39 zentral evaluierten Projekte eine Ge-
samtbenotung von 2,3. Die Schulnoten ergeben
sich aus einem darunter liegenden detaillierteren
Punktesystem von 0 bis 100 Punkten. Die Durch-
schnittsnote von 2,3 entspricht damit 82,6 von
maximal 100 zu vergebenden Punkten. Im Ver-
gleich zu den dezentralen Projektevaluierungen
2017/2018 mit einem Durchschnitt von 1,9 zeigt

EVALUIERUNGSBERICHT 2020 - WISSEN NUTZEN



Anzahl Projekte

Jahr der
Stichproben-
ziehung

Grundge-

samtheit Stichprobe

ZPE
abge-
schlossen

ZPE
laufend

IPE
geplant

Deckungs-
grad

ZPE abgebrochen/
Keine ZPE durch-
geflihrt®

1. Zufallsstich-

probe 2017 256 115

39

32 28 39%

4/12

2. Zufallsstich-

probe 2018 82

40 38 46 %

0/4

Summe

1./2.Stichprobe 426 197

39

72 66 42%

4/186

3. Zufallsstich-

probe 2019 271 108

39%

0/3

4. Zufallsstich-
probe 2020 - -

ausstehend

Summe
3./4.
Stichprobe -— -—

sich hier bereits eine strengere Bewertung der
Projekte. Das ldsst sich zum einen auf die zentrale
Steuerung und Qualititssicherung in der Stabs-
stelle Evaluierung zurtickfihren. Zum anderen
beinhalten ZPE cinen gréferen Anteil an Schluss-
evaluierungen bei Projektende als dezentrale PEV,
die meist friher im Projektverlauf stattfanden.
Auswertungen der GIZ und anderer Organisatio-
nen haben gezeigt, dass Schlussevaluierungen im

Durchschnitt strenger bewerten als Zwischen-

evaluierungen. Von den 39 evaluierten Vorhaben
wurden 10 Prozent als ,,sehr erfolgreich® (Note 1),
56 Prozent ,,erfolgreich® (Note 2), 31 Prozent
,weingeschrinkt erfolgreich® (Note 3) und 3 Pro-
zent als ,,cher nicht erfolgreich® (Note 4) bewer-
tet. Kein Vorhaben wurde mit der Note 5 oder 6
bewertet. Im Vergleich zu den dezentralen PEV
wurden damit deutlich weniger Projekte mit der
Note 1 oder 2 und mehr Projekte mit der Note 3

oder 4 bewertet.

Stand 31.3.2020

6 Zum Abbruch kommt es,
wenn die Qualitatsstandards
einer Evaluierung nicht ein-
gehalten werden. Auf eine
ZPE wird verzichtet, wenn das
gesamte Vorhaben bereits von
anderer Seite (z.B. Kofinanzie-
rungsgeber) vergleichbar eva-
luiert wird. In der Pilotphase
konnten einige ZPE wegen
mangelnder Finanzierung nicht
durchgeflihrt werden.

70% -
60% 56%
0%
[/ .
40% 31%
30%
20%
10% 10%
o 3% 0 9
Note 1 Note 2 Note 3 Note 4 Note 5 Note 6
eingeschrankt eher nicht uberwiegend ganzlich
sehr erfolgreich erfolgreich erfolgreich erfolgreich nicht erfolgreich erfolglos
92-100 Punkte 81-91 Punkte 67-80 Punkte 50-66 Punkte 30-49 Punkte 0-29 Punkte
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Bisherige
Gesamtbewertung ZPE
n =39 abgeschl. ZPE
aus 1/2. Stichprobe
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DURCHSCHNITTSNOTEN DER EINZELNEN OECD-DAC-KRITERIEN

Gesamtbewertung
Durchschnittsnote: 6er-Skala Relevanz Effektivitat Effizienz Impact Nachhaltigkeit nach Schulnoten
PEV abgeschlossen 2015/2016 1,2 2,1 2,0 2,k 2,k 1,9
PEV abgeschlossen 2017/2018 1,1 2,1 2,0 2,3 2,4 1,9
ZPE bisher PEV abgeschlossen
(Stand 31.3.2020) 1,8 2,0 2,2 2,3 2,7 2,3
Durchschnittsnote: Gesamtbewertung
100-Punkte-Skala Relevanz Effektivitat Effizienz Impact Nachhaltigkeit nach Punkten
/PE bisher abgeschlossen
(Stand 31.3.2020) 87,0 84,9 82,5 81,9 76,7 82,6

Stand Mai 2020
n: 39 von 197 ZPE der
1.und 2. Stichprobe

Relevanz - deutlich strenger bewertet

Im Vergleich zu den PEV hat sich das Ergebnis

fir die Bewertung der Relevanz deutlich ver-

schlechtert. Insgesamt 44 Prozent aller Vorhaben
wurden mit Note 1 bewertet (PEV 2017/2018:
89 Prozent). 38 Prozent erhalten die Note 2,

13 Prozent die Note 3 und 5 Prozent die Note 4.
Dies schligt sich entsprechend auf die Durch-
schnittsnote 1,8 nieder (PEV 2017/2018: 1,1).

Hauptsichlich ist dieser Trend wohl mit der
Verschirfung des Relevanzkriteriums im Rah-
men der Evaluierungsreform der GIZ und des
Harmonisierungsprozesses des BMZ zu erkliren.
Im Evaluierungskriterium Relevanz wird nun die
Passung des gesamten Projektkonzepts inklusive
der Theorie des Wandels bewertet. Ob sich der
insgesamt strengere Trend bestitigt, wird sich in
spateren Auswertungen zeigen, wenn ein gro3erer

Teil der Stichproben abgeschlossen ist.

Relevanz ZPE
n = 39 abgeschl ZPE 60%
aus 1/2. Stichprobe 50%

94

40%
30%
20%
10%

B 44%

38%

Note 1

Note 2

13%
5%
_“ 0% 0%
Note 3 Note 4 Note 5 Note 6
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Effektivitat - konstant gute Ergebnisse

Insgesamt 77 Prozent der Vorhaben wurde be-
scheinigt, ihre vereinbarten Ziele ,,erfolgreich®
(51 Prozent) oder ,,sehr erfolgreich® (26 Prozent)
erreicht zu haben (PEV 2017/2018: 59 Prozent

und 20 Prozent). Im Durchschnitt wurde die
Effektivitit der Vorhaben bei den bisherigen ZPE
mit der Note 2,0 bewertet. Die Ergebnisse bleiben
damit relativ konstant (PEV 2017/2018: 2,1).

Effektivitat ZPE

60%
51% _

50% - n=39 abgelschl.ZPE
40% |- aus 1./2. Stichprobe

o - 26%
30% o 2%
20%

0 - 0,
1 . 3% 0% 0%

— ]
Note 1 Note 2 Note 3 Note 4 Note 5 Note 6

Effizienz - strengere Noten, weitere Tendenz zur Mitte

Im Vergleich zu den PEV wurde die Methodik bei
der Effizienzbewertung deutlich verbessert. So
wurde tiber die nachtrigliche Kosten-Output-
Zuordnung sowie die Anwendung des Follow-
the-Money-Ansatzes eine bessere Datengrundlage
und Analyse erreicht. Fir die bisherige Bewertung
der Effizienz kann man ebenfalls einen leichten
Trend zu strengeren Bewertungen schen. Die
durchschnittliche Bewertung bei den bisher ab-
geschlossenen ZPE liegt mit der Note 2,2 etwas

unter der Durchschnittsnote.

Die Verteilung der Noten beim Kriterium Ef-
fizienz zeigt ebenfalls, dass sich der Anteil der
Vorhaben, die in Summe mit Note 1 (23 Prozent)
oder Note 2 (41 Prozent) bewertet wurden, leicht
verringert hat (PEV 2017/2018: 24 Prozent und
55 Prozent). Der Anteil der Vorhaben, die mit
Note 3 bewertet wurden (33 Prozent), hat sich
dagegen erhoht (PEV 2017/2018: 15 Prozent,
2015/2016: 7 Prozent). Allerdings gibt es mit

3 Prozent prozentual weniger Vorhaben mit

der Bewertung ,,cher unbefriedigend” (PEV
2017/2018: 5 Prozent, 2015/2016: 12 Prozent).

Effizienz ZPE

60% I- n = 39 abgeschl ZPE
50% .
1% aus 1/2. Stichprobe

400/0 [~ 330/0
30% [ 23%
20%

0, -
10% 3% 0% 0%

— ]
Note 1 Note 2 Note 3 Note 4 Note 5 Note 6
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Entwicklungspolitische Wirkungen - weiterhin gute Ergebnisse

Das gute Gesamtergebnis bei der Bewertung der
tbergeordneten entwicklungspolitischen Wirkun-
gen (Impact) der Vorhaben weist mit einer Durch-
schnittsnote von 2,3 keine Verdnderungen zu den
PEV 2017/2018 auf. Verindert hat sich jedoch,
wie sich die Durchschnittsnote zusammensetzt.
So ist der Anteil der Vorhaben mit Note 1 gesun-
ken (PEV 2017/2018: 16 Prozent), wihrend der
Anteil der Note-2-Vorhaben mit 54 Prozent wei-
ter gestiegen ist (PEV 2017/2018: 51 Prozent,

2015/2016: 40 Prozent). Gleichzeitig ist der An-
teil der Vorhaben, deren Impact als ,,befriedigend*
eingestuft wurde, wieder auf 33 Prozent gestiegen
(PEV 2017/2019: 24 Prozent, 2015/2016: 33 Pro-
zent), wihrend kein Vorhaben mit der Note 4 be-
wertet wurde (PEV 2017/2018: 10 Prozent). Mit
der Schulnote 5 wurde der Impact von 3 Prozent
der Vorhaben bewertet (PEV 2017/2018: 1 Pro-

zent).

Entwicklungspolitische
Wirkungen ZPE

n =39 abgeschl. ZPE
aus 1/2. Stichprobe

Kontakt:
vera.hundt@giz.de

70%
60% 54%
50%
40% 33%
30% -
20%
10%

10%

0% 3% 0%

Note 1 Note 2

Note 3

Note 4 Note 5 Note 6

QUALITAT DER ZENTRALEN PROJEKTEVALUIERUNGEN

Ergebnisse einer Meta-Evaluierung stehen noch aus

Explizites Ziel der Evaluierungsreform mit Einfihrung der neuen zentralen Projektevaluie-
rungen war es, deren methodische Qualitat zu steigern. Diese wird nun von der Stabsstelle
Evaluierung durch Qualitatschecks gesichert. AuBerdem beginnt das Deutsche Evaluierungs-
institut der Entwicklungszusammenarbeit (DEval) 2020 eine organisationsiibergreifende
Meta-Evaluierung von Projektevaluierungen in der deutschen EZ. Angesichts der Wichtigkeit
von Projektevaluierungen in der deutschen EZ musse deren Qualitat regelmafig und organi-
sationsubergreifend gesichert werden, um Lernen und Rechenschaftslegung aus Evaluierung
zu garantieren sowie Methoden und Standards der Projektevaluierung weiterzuentwickeln. Da

bei Redaktionsschluss noch keine Ergebnisse varlagen, gibt es fur die ZPE anders als bei
den PEV noch keine Differenzierung nach methodischer Qualitat (s. voriges Kapitel).
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Nachhaltigkeit - strenger und realistischer bei Schlussevaluierungen

Die Nachhaltigkeit der bisher zentral evaluierten
39 Projekte wurde insgesamt mit 2,7 bewertet
und ist damit schlechter als bei den dezentralen
Projektevaluierungen (PEV 2017/2018: 2,4).

Bei der Verteilung der Noten fillt auf, dass nur

3 Prozent die Note 1 erreichen (PEV 2017/2018:
14 Prozent). Wihrend die Note 2 mit 41 Prozent
dhnlich verteilt ist wie bei den PEV (42 Prozent),
ist die Note 3 mit 44 Prozent im Vergleich deut-
lich erhoht (PEV 2017/2018: 32 Prozent). Die

Verteilung der Noten 4 und 5 hat sich in Summe

zwischen den ZPE und PEV kaum verandert.
Inhaltlich ldsst sich die schlechtere Bewertung
auch durch den héheren Anteil an Schlussevaluie-
rungen bei den ZPE erkliren. Dezentrale PEV
wurden vor allem als Zwischenevaluierungen
durchgefithrt. Auswertungen zeigen immer wie-
der, dass die Benotungen der Nachhaltigkeit bei
Zwischenevaluierungen, die diese nur abschitzen
kénnen, meist positiver ausfallen als bei Schluss-

oder Ex-Post-Evaluierungen.

60%
50% -
40%
30%
20% -
10% |

41 0/0 440/0

13%
3% - 0% 0%

Note 1 Note 2

Note 3

Note 4 Note 5 Note 6

Die Evaluierungsberichte im Internet:
www.giz.de/wissenwaswitkt
- Datenbank GIZ-Evaluierungen

Kontakt: dorothea.giesen-thole@giz.de

ZAHLEN, DATEN, FAKTEN: BEWERTUNG DER VOM BMZ FINANZIERTEN PROJEKTE

Nachhaltigkeit ZPE
n =39 abgeschl. ZPE
aus 1/2. Stichprobe
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Querschnittauswertung Ubergangshilfe, zentrale Projektevaluierung
,Verbesserung der Gesundheitsversorgung von Binnenvertriebenen,
Fluchtlingen und der lokalen Bevalkerung in der Provinz Dohuk,
Nord-Irak": eines von sechs Basis-Gesundheitszentren, die von der
GIZ und ihren Partnern errichtet wurden
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Laufende und geplante

Evaluierungen

Unternehmensstrategische Evaluierungen

Fur das Evaluierungsprogramm 2020/2021 hat
der Vorstand drei unternehmensstrategische Eva-

luierungen (USE) in Auftrag gegeben:

,UMSETZUNG DER AGENDA 2030"

FOKUS: Umsetzung der Agenda 2030 in
der GIZ

Die Agenda 2030 fiir nachhaltige Entwicklung
hat die internationale Entwicklungszusammen-
arbeit seit 2015 verandert. Auch fur die Arbeit
der GIZ ist sie zum Leitbild geworden. Projekte
und Dienstleistungen orientieren sich vor allem
an der Agenda-Ausrichtung auf Transformation,
also umfassenden Wandel, sowie auf die Um-
setzungsprinzipien: ,,Niemanden zurticklassen®,
,»,Rechenschaftspflicht®, ,,Integtierte Ansitze®,
,»Gemeinsame Verantwortung® und ,,Universali-
tat/Allgemeingtltigkeit. Um diesem Anspruch
gerecht zu werden, hat die GIZ ab 2017 die
Agenda 2030 als Referenzrahmen in Planung,
Umsetzung, Berichterstattung und Evaluierung

der Vorhaben verankert.

Die Evaluierung zieht nach vier Jahren eine erste
Bilanz: Wie wird die Agenda 2030 in der GIZ
umgesetzt? Wo bleiben Herausforderungen? Wo
liegen unsere Stirken? Die zentrale Frage lautet
somit: Inwieweit sind die etablierten Strukturen,
Prozesse und Instrumente der GIZ dazu geeignet,
die Leistungen der GIZ auf die Vorgaben der

Agenda auszurichten?

.FZ/TZ-KOOPERATION"

FOKUS: Identifikation von Erfolgsfaktoren/
Institutionelles Lernen/Austausch

Damit die entwicklungspolitischen Programme
des BMZ wirklich wirksam sind, miissen finan-
zielle Zusammenarbeit (IKfW) und technische
Zusammenarbeit (GIZ) eng miteinander verzahnt
und aufeinander abgestimmt sein. Im aktuellen
Kontext der ,,Reformpartnerschaften fiir ein
starkes Afrika® sowie des neu vorgelegten Re-
formkonzepts der deutschen Entwicklungspolitik
,,BMZ 2030°, um MaBnahmen und Mittel noch
wirksamer und effizienter einzusetzen, gewinnt
die Kooperation von KfW und GIZ zusitzlich

an Bedeutung;

Die USE ,,FZ/TZ-Kooperation® fragt gemein-
sam mit der KfW nach den Erfolgsfaktoren fiir
eine wirksame Kooperation. Ziel der Evaluierung
ist es, die Synergiepotenziale einer gemeinsamen
Implementierung systematisch zu identifizieren
und gleichzeitig auch die méglichen Grenzen der
FZ/TZ-Kooperation zu ermitteln. Die USE setzt
somit einen klaren Fokus auf das institutionelle
Lernen und bietet die Gelegenheit, den Austausch
zwischen den Evaluierungseinheiten der beiden

Hiuser und das Peer-Learning zu stirken.
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,KOOPERATION UND FUHRUNG"

FOKUS: Unterstutzung von Lernen und
adaptiver Prozesssteuerung

Der digitale Wandel und eine zunehmend kom-
plexe Arbeitswelt stellen die GIZ vor Heraus-
forderungen. Um dies erfolgreich bewiltigen zu
kénnen, entwickelt und erprobt die GIZ neue,
flexiblere Formen der Fihrung und Zusammen-
arbeit. Welche Prinzipien die Kooperation und
Fihrung in der GIZ kiinftig leiten sollen, haben
Mitarbeitende aller Funktionsgruppen im In- und
Ausland in einem unternehmensweiten Prozess
formuliert: ,, Co-create Meaning®, ,,Cooperate in Di-
versity“, ,,Practice Adaptive Leadership“, , Experi-

ment and Innovate*”’

. Nachdem die Prinzipien
von einzelnen Organisationseinheiten pilothaft
angewendet wurden, wird die Umsetzung aktuell

in die Breite getragen.

ZAHLEN, DATEN, FAKTEN: BLICK NACH VORNE

Die formative begleitende Evaluierung ,,KKoope-
ration und Fuhrung® soll eine evidenzbasierte
Prozesssteuerung erméglichen und das Lernen
férdern, indem positive Wirkungen verstarkt

und negative Wirkungen erkannt und bearbeitet
werden. Basierend auf dem Ansatz von Michael
Quinn Patton, Pionier der Developmental Evalna-
tion®, wird daher eine Principles-Based Evalnation’
durchgefiihrt, die sich besonders dafiir eignet,
ergebnisoffene, innovative und komplexe Prozesse
zu evaluieren. Zentrale Fragen sind: Werden die
Prinzipien von Kooperation und Fithrung als klar
und richtungsweisend wahrgenommen? Werden
die Prinzipien befolgt und wie? Wie werden sie

an unterschiedliche Kontexte angepasst? Welche
fordernden und hindernden Faktoren lassen sich
beobachten? Welche positiven/negativen Effekte/
Wirkungen lassen sich aus der Anwendung der

Prinzipien beobachten?

,Kooperation und Fihrung"

(KUF) im Team spielerisch er-
fahrbar machen: das Jahres-
treffen 2020 der GIZ Ecuador

7 ,Bedeutung mitgestalten”,
,In Vielfalt kooperieren",
J/Anpassungsfahige Fihrung
praktizieren”, ,Experimentieren
und erneuern”

8 Entwicklungsbegleitende
Evaluierung

9 Prinzipienbasierte Evaluie-
rung
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Interne Auftragsevaluierung

,HARVESTING DIGITAL SERVICE
RESULTS"

FOKUS: Wirkungsmessung von
Digitalisierung

Wie wirksam sind digitale Leistungen in Vorha-
ben? Um das zu messen und hierfir Evidenzen

zu finden, startete 2018 das Evaluierungsprojekt
,,Harvesting Digital Service Results® (HDSR) als
Teil des ,,Strategischen Projekts Digitaler Wandel®.
Es soll Vorhaben dabei unterstiitzen, das Konzept
,»Digital-by-Default®, also den selbstverstind-
lichen, standardmiBigen Einsatz digitaler Kom-
ponenten, wirkungsorientiert umzusetzen. Da
Hvidenzen fiir die Wirksamkeit digitaler Leistun-
gen bislang rar waren, sollen Vorhaben durch das
laufende interne Evaluierungsprojekt auch dabei
unterstiitzt werden, diese Wirksamkeit zuverlissig
zu kommunizieren und hilfreiche Erkenntnisse fiir
die weitere Umsetzung zu gewinnen. AuB3erdem
dient HDSR als globale Austauschplattform in

der GIZ zum Thema ,,Wirkungserfassung von
Digitalisierung*.

Evaluierung als agiles Angebot

HDSR ist als agiles Dienstleistungsangebot kon-
zipiert. Der Fokus liegt auf Rapid Trials, kleinen,
schnellen Evaluierungen oder evaluatorischen
Studien. Damit werden einzelne digitale Anwen-
dungen im Rahmen eines Projekts untersucht,
etwa eine Smartphone-App, die Fabrikarbeiter in
Myanmar tber ihre Rechte informiert, oder ein
Datenmanagementsystem, das in der Mongolei
die organisationstibergreifende Zusammenarbeit
im Justizsektor verbessert. Angeboten werden
auflerdem eine generelle Beurteilung der Evaluier-
barkeit (Evaluability Assessment), Einzelfallstu-
dien (Case Studies) sowie eine Evaluierungssyn-
these zentraler Projektevaluierungen, um digitale
Aspekte der Leistungserbringung zu untersuchen.
Die einzelnen Evaluierungen sind flexibel auf die
spezifischen Bedarfe der Kooperationsprojekte
zugeschnitten. Diese kommen aus allen Regionen
und decken diverse digitale Interventionen in

unterschiedlichen Sektoren ab.

Querschnittauswertungen

2020/2021 starten diese Querschnittauswertungen
von abgeschlossenen zentralen Projektevaluie-
rungen — weitere Themen fiir Querschnittauswer-

tungen kénnen vorgeschlagen werden:

UBERGANGSHILFE

Erkenntnisinteresse und zentrale Fragen: Was sind
die Besonderheiten des Portfolios ,,Ubergangshil-
fe* und seiner Implementierung? Welche Trends
und Herausforderungen gibt es? Welche Erfolgs-

und Misserfolgsfaktoren lassen sich identifizieren?

ENERGIE

Konkret bezogen auf ,,Energieversorgung, Ener-
gieeffizienz, erneuerbare Energien®, geht es hier
ebenfalls um das Portfolio, die Implementierung,
die Trends sowie um Erfolgs- und Misserfolgs-

faktoren.

KOFINANZIERUNGEN

Vor dem Hintergrund der stetig ansteigenden
Anzahl von Kofinanzierungen im Projektportfolio

der GIZ wurde 2017 die unternchmensstrategi-
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sche Evaluierung ,,Kofinanzierungen beendet.
Der Fokus der Evaluierung lag auf der Bewertung
von Kofinanzierungen im Hinblick auf ihre ent-
wicklungspolitischen Wirkungen. Insbesondere
die Dimensionen Reduktion der Geberfragmentie-

rung, Scaling-up-Mechanismen und die Senkung

von Transaktionskosten wurden von der Evalu-
ierung beleuchtet. Um Erkenntnisse tber die Er-
folgsfaktoren kofinanzierter Projekte im Auftrag
des BMZ zu gewinnen, werden nun alle zentralen
Projektevaluierungen von kofinanzierten Projek-

ten querschnittlich ausgewertet.

/entrale Projektevaluierungen

Im Herbst 2019 wurde das Programm der zen-
tralen Projektevaluierungen (ZPE) der GIZ fest-
gelegt. Aus einer Grundgesamtheit von Vorhaben
mit einem BMZ-Auftragswert von mindestens

3 Mio. Euro und einem Laufzeitende zwischen
Oktober 2020 und Dezember 2021 wurde eine
geschichtete Zufallsstichprobe von 40 Prozent ge-

zogen: insgesamt 108 Vorhaben. Der Zeitraum

AFRIKA: 31 ZEP

umfasst 15 Monate, weil die Stichproben der GIZ
vom Rhythmus Oktober bis September auf Ka-
lenderjahre umgestellt wurden. Um alle Erkennt-
nisinteressen gleichmilBig abzudecken, wurde nach
den Haushaltstiteln des BMZ geschichtet sowie
zusitzlich nach den operativen Bereichen der GIZ

im grof3en Titel , Bilaterale TZ.

Land Projekttitel Projektnummer
AFRIKA Forderung von Rechtsstaatlichkeit und Justiz 2017.21935
uberregional ) o o , _ ' _
Unterstiitzung der Afrikanischen Union im Bereich Frieden und Sicherheit (APSA) Phase |1l 2018.2016.6
Hochschul- und Klinikpartnerschaften (HKP) in Afrika 201820158
Afrikanische Programm zur Unterstiitzung der afrikanischen Infrastrukturentwicklung (PIDA)
Union 2018.2020.8
Athiopien Partizipative Landnutzungsplanung 2017.2206.5
Burkina Faso Starkung von Good Financial Governance 2017.2125.7
Trinkwasser- und Sanitarversorgung in Boucle du Mouhoun, Hauts-Bassins und Sud-West  2017.2127.3
Burundi Sektorprogramm Wasser- und Sanitarversorgung 2017.2021.8
Nachhaltiges Wasser- und Bodenmanagement zur Ernahrungssicherung in katastrophen-
gefahrdeten Gebieten 2018.2054.7
Economic Com-  Regionaler Fonds fur Stabilisierung durch nachhaltige Entwicklung in ECOWAS-Mit-
munity of West gliedsstaaten
African States 2017.2200.8
Ghana Beratung zur Umsetzung des Erneuerbare-Energien-Gesetzes 2018.2237.8
Kamerun Gesundheitsprogramm/Kampf gegen die Miittersterblichkeit 2016.2031.9

ZAHLEN, DATEN, FAKTEN: BLICK NACH VORNE
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FORTSETZUNG AFRIKA

Land Projekttitel Projektnummer

Kongo Demokra- ~ Forderung von Frieden und Stabilitat im Ost-Kongo 2017.2172.9

tische Republik

Malawi Starkung des offentlichen Finanzmanagements 2017.20259
Programm Verbesserung der Grundbildung 2017.2119.0

Namibia Nutzung von Busch-Biomasse 2017.2064.8
Verkehr, Mobilitat und Lagistik 2015.2210.1

Niger Beschaftigungsforderung (ProEMPLOI) 2016.2240.6
Grundbildung 2017.2092.9
Unterstutzung des Dispositif National zur Pravention und zum Management von Ernah- 2017.2094.5
rungskrisen

Ruanda Wirtschafts- und Investitionspolitik 2017.2007.7

Southern African ~ Grenzuberschreitende Nutzung und Schutz naturlicher Ressourcen in der SADC-Region 2014.2453.0

Development

Community

Sambia Politische Teilhabe von Zivilgesellschaft in Governance-Reformen und Armutsbekampfung 2014.2077.7

Senegal Programm zur Forderung nachhaltiger Energien 2015.2217.6

Somalia Ernahrungssicherung durch Resilienzstarkung in den neuen Siedlungen von Kismayo 2017.1848.5

Sudafrika Multisektorale HIV-Pravention in Sudafrika 2016.2213.3

Sudan Ernahrungssicherung und Wasserversorgung fir Flichtlinge und Aufnahmegemeinden in 2017.4048.9
Gedaref und Kassala

Tansania Zugang zu nachhaltiger Energie fur aufnehmende Gemeinden und Flichtlinge in der Region 2017.4892.8
Kigoma im Nordwesten Tansanias

Uganda Wasser- und Sanitarversorgung fur Flichtlingssiedlungen und aufnehmende Gemeinden im  2018.4951.2
Norden Ugandas

ASIEN, LATEINAMERIKA, KARIBIK (APLAK): 31 ZEP

Land Projekttitel Projektnummer

Afghanistan Monitoring, Evaluation und Kommunikation |l 2018.2008.3
Forderung der Rechtsstaatlichkeit 2017.2090.3

AMERIKA Deutscher Beitrag zum EU-Programm Klima in Lateinamerika, EUROKLIMA+ 2017.2201.6

uberregional
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ASEAN Starkung regionaler KMU-Forderstrukturen im ASEAN-Raum 2015.2228.3
Forderung der Wettbewerbsfahigkeit im Rahmen der Initiative zur ASEAN-Integration 2017.2132.3
Bangladesch Justiz- und Gefangnisreform zur Forderung der politischen Menschenrechte und Korruptions- 2016.2072.3
bekampfung
Programm Erneuerbare Energie und Energieeffizienz 2016.2071.5
Unterstutzung bei der Umsetzung der nationalen Anpassungsplane und der nationalen Kli- 2016.2249.7
maschutzbeitrage
Bolivien Programm Erneuerbare Energien 2018.2024.0
Brasilien Energieeffizienz fur nachhaltige Stadtentwicklung 2015.2128.5
Partnerschaften fir Innovationen zum Schutz des Tropenwaldes in Amazonien 2017.2216.4
Grine Finanzmarktregulierung und Green Bonds 2016.2256.2
Ecuador Erhohung der Resilienz gegenuber dem Klimawandel durch Schutz und nachhaltige Nutzung  2014.2159.3
fragiler Okosysteme
Honduras Unterstiitzung der Dezentralisierungsprozesse im Bildungssektor (APRODE) 2016.2242.2
Indien Erhalt Biodiversitat - Minderung von Mensch-Wildtier-Konflikten 2016.2078.0
Indonesien Starkung der Eigeneinnahmen fur nachhaltige Entwicklung 2016.2253.9
Kambodscha Regionale Wirtschaftsentwicklung IV 2015.2150.8
Forderung von Kleinst-, Klein- und Mittelunternehmen 2017.2005.1
Kolumbien Kolumbien - Forderung nachhaltiger und inklusiver Wirtschaftsentwicklung 2017.4064.6
Umweltorientierte Raumordnung in konfliktbetroffenen Gebieten - Ambiente y Paz 2016.2255.4
Laos Regionale Wirtschaftsintegration von Laos in ASEAN, Handels- und Unternehmensforderung ~ 2016.2194.5
Schutz und nachhaltige Nutzung von Waldokosystemen und Biodiversitat 2018.2093.5
Mexiko Schutz der Biodiversitat in der Eje Neovolcanico 2017.2139.8
Mongolei Energieeffiziente Gebaudesanierung in der Mongolei 2018.2119.8
Myanmar Initiative fur nachhaltige Agrarentwicklung und Lebensmittelqualitat 2016.2207.5
Pakistan Unterstutzung des Berufsbildungssektors in Pakistan 2016.2042.6
Peru Nachhaltige urbane Mobilitat in Sekundarstadten 2016.2016.0
SG-SICA* (Re-)Integration von fluchtgefahrdeten Kindern und Jugendlichen in Zentralamerika 2017.4049.7
Timor-Leste Forderung von Jugendlichen zur sozialen Kohasion 2017.2160.4
Vietnam Hochwasserschutz und Entwasserung mittelgroBer Kiistenstadte Vietnams'® 2011.9769.8
Programm makrodkonomische Reformen / Umwelt- und sozialvertragliches Wachstum 2017.2057.2

10 Keine ZPE: Es wird bereits *  Generalsekretariat

eine Evaluierung von anderer Zentralamerikanisches

Seite durchgefihrt, die die Integrationssystem

OECD-DAC-Kriterien anwendet
und vergleichbare Qualitats-
standards zugrunde legt.

ZAHLEN, DATEN, FAKTEN: BLICK NACH VORNE
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EUROPA, MITTELMEER, ZENTRALASIEN (EMZ): 25 ZEP

Land Projekttitel Projektnummer
Bosnien und Starkung offentlicher Institutionen 2016.2173.9
Herzegowina Berufliche Bildung und Arbeitsmarkt 201822337
Jemen Programm zur Verbesserung der Bildungsqualitat 2016.2054.1
Jordanien Steigerung der Energieeffizienz in der Wasserversorgung durch Optimierung von Betrieb 2016.2162.2

und Wartung

Neue Perspektiven durch akademische Aus- und Weiterbildung fir junge Syrer/Innen und  2014.4063.5
Jordanier/Innen in Jordanien

Kirgisistan Programm zur Forderung nachhaltiger Wirtschaftsentwicklung 2013.2150.4
Kosovo Jugend, Beschaftigung und Ausbildung 2016.2224.0
Arbeitsplatze durch Exportforderung 2016.2206.7
Libanon Lokale Entwicklung in benachteiligten stadtischen Gebieten Nordlibanons 2017.4088.5
Marokko Integrierte Planung und Energieeffizienz zur Starkung der Anwendung von Klimatechno- 2015.2169.9
logien
Forderung der Jugendbeschaftigung im landlichen Raum 2017.2109.1
Unterstutzung der Umsetzung der Nationalen Strategie der Beruflichen Bildung 2016.2058.2
Verbesserung der energetischen Infrastruktur in der Region Oriental 2016.2056.6
Mittlerer und Sicherung von Anspruchen von Flichtlingen und Binnenvertriebenen an Wohnraum, Land ~ 2018.2043.0

Naher Osten und Eigentum in Syrien

Starkung der Einflussnahme palastinensischer Flichtlinge auf ihre Lebensbedingungen 2018.2039.8

(PART)
Mittel-, Ost-, Integriertes Abfallmanagement und Meeresmullvermeidung im Westbalkan 2017.2203.2
Sidosteuropa
Moldau Forderung der Berufsausbildung im Bereich Green Economy 2017.2190.1
Palastinensische  Starkung nachhaltiger Lebensgrundlagen im landlichen Raum 2016.2151.5
Gebiete
Serbien Soziale Dienstleistungen flr benachteiligte Bevolkerungsgruppen 2017.2122.4
Tunesien Deutsch-Tunesische Investitionspartnerschaft! 2017.2140.6
Innovation, Beschaftigung und regionale Entwicklung 2014.2493.6
Deutsch-Tunesische Akademie fiir Gute Regierungsfiihrung'? 2014.4119.5
Zentralasien Nachhaltige und klimasensible Landnutzung fur die wirtschaftliche Entwicklung in 2017.2110.9

iiberregional Zentralasien

11 Keine ZPE: Das Vorhaben 12 Keine ZPE: Es wird bereits
wird vorzeitig beendet und eine Evaluierung von anderer
eine ZPE ist zeitlich nicht Seite durchgefihrt, die die

mehr umsetzbar OECD-DAC-Kriterien anwendet

und vergleichbare Qualitats-
standards zugrunde legt.
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SEKTOR- UND GLOBALVORHABEN (GLOBE): 21 ZPE

Land Projekttitel Projektnummer

AFRIKA NatuReS: Natural Resources Stewardship Programme 2017.2091.1

uberregional

Athiopien Verbesserung der Ernahrungssicherung und des Katastrophenrisikomanagements zur 2016.0123.6
Starkung der Resilienz in Afar/Athiopien

Global- Cities Finance Facility (CFF) 2018.2102.4

vorhaben Globale Initiative Katastrophenrisikomanagement - GIKRM 2018.6252.3
Sektorvorhaben Allianz fur Entwicklung und Klima 2019.2022.2
Forderung von Gleichberechtigung der Geschlechter und Frauenrechten 2018.2003.4
Integrierte Umsetzung der Agenda 2030 in Stadten und Stadtregionen 2018.2047.1
Nachhaltige Mobilitat 2019.2013.1
Sektorvorhaben Agrarhandel, Agrarwirtschaftsforderung, Agrarfinanzierung 2018.2037.2
Sektorvorhaben Innovative Ansatze der Finanzsystementwicklung (FSE) 2018.2033.1
Globales Programm Energising Development'® 2014.2275.7
Rohstoffe und Entwicklung Il, GIZ-Modul 2018.2035.6
Nachhaltiger Textilkonsum 2018.2222.0
Sektorvorhaben Antikorruption und Integritat 2018.2126.3
Programm Globale Energiewende (GET.pro) 2018.2010.9
Globalvorhaben Verantwortungsvolle Landpolitik 2015.0124.6

Internationale NDC Assist - ein Beitrag zur NDC-Partnerschaft 2017.6254.1

Zusammenarbeit ¢ ot inable Development Solutions Network Il (SOSN II) 201762525

mit Regionen fir

nachhaltige Ent- Global Leadership Academy Il (GLAC III) 2017.6251.7

wicklung Dialog fir Nachhaltigkeit in Schwellenlandern (EMSD [11) 2019.6254.7

Uberregional Forderung der internationalen Agrarforschung 2017.7860.4

Welt

Das Evaluierungsportfolio im Internet:

www.giz.de /wissenwaswirkt

- Evaluierungsportfolio

Kontakt: dorothea.giesen-thole@giz.de

ZAHLEN, DATEN, FAKTEN: BLICK NACH VORNE

13 Keine ZPE: Es wird bereits
eine Evaluierung von anderer
Seite durchgefihrt, die die
OECD-DAC-Kriterien anwendet
und vergleichbare Qualitats-

standards zugrunde legt
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Anhang

PROJEKTEVALUIERUNGEN 2017-2020 (FERTIGSTELLUNG 1.10.2016-31.3.2020)

Gesamt-
bewertung
nach Schul-  Link zum Bericht im Internet in der Evaluie-
notenskala ~ Publikationsdatenbank im Medien- und rungsins-
Land / Region Projekttitel Projektnummer (1-6) Informationsportal der GIZ trument
Nachhaltige Wirtschaftsentwicklung und Beschaf-
Afghanistan tigungsforderung 2014.2176.7 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243882000 PEV
Afghanistan Offener Politikberatungsfonds 2014.2178.3 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243344000 PEV
Afghanistan Forderung der beruflichen Bildung 2014.2179.1 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243348000 PEV
Afghanistan Forderung der Rechtsstaatlichkeit in Afghanistan ~ 2014.2270.8 3 https://mia.giz.de/qlink/ID=243884000 PEV
Unterstitzung der Internationalen Konferenz
Grofe Seen, Phase Ill: Aufbau eines regionalen
AFRIKA Mechanismus zur Eindammung des Handels mit
iberregional Konfliktrohstoffen 2011.2202.7 3 https://mia.giz.de/qlink/1D=49229000 PEV
AFRIKA Technische Zusammenarbeit Governance Fonds in
iberregional Nordafrika (Maghreb) - MENA 201220334 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=244867000 PEV
AFRIKA Unterstitzung der Partnerschaft Making Finance
tiberregional Work for Africa- MFW4A 2013.2019.1 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=246895000 PEV
AFRIKA Forderung der Wettbewerbsfahigkeit der afrikani-
tiberregional schen Reis-Wertschopfungskette 2013.2450.8 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=243361000 PEV
AFRIKA
Uberregional Starkung der Rohstoffgovernance in Zentralafrika ~ 2014.2000.9 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243973000 PEV
Afrikanische
Union Unterstlitzung der AU-Wasserdirektion (AMCOW) 2009.2247.6 3 https://mia.giz.de/qlink/ID=244513000 PEV
Afrikanische Forderung der beruflichen Qualifizierung in der
Union Landwirtschaft iber NEPAD/CAADP 2011.2234.0 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=49347000 PEV
Agypten Nationales Abfallwirtschaftsprogramm 2006.2121.9 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=49359000 PEV
Entwicklung eines Regionalen Zentrums fiir Er-
Agypten neuerbare Energien und Energieeffizienz (RCREEE)  2012.2060.7 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=245534000 PEV
Albanien Wassersektorreform 2012.2062.3 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=49385000 PEV
Starkung der Klimagovernance im Rahmen der
Algerien nationalen Klimabeitrage (NDCs) 2014.24688 * 3 Bericht ist noch nicht verdffentlicht IPE
Trinationale Initiative Forderung der Nationalen
AMERIKA Schutzgebietssysteme in Kolumbien, Ecuador
berregional und Peru 2011.2208.4 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=246871000 PEV
AMERIKA Regionales Volkerrecht und Zugang zu Justiz in
iberregional Lateinamerika 2012.2070.6 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243403000 PEV
AMERIKA Biodiversitatserhalt und lokale Entwicklung im
iberregional mesoamerikanischen Biokorridor 2012.2522.6 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=243357000 PEV
AMERIKA Bekampfung von Gewalt gegen Frauen in Latein-
tiberregional amerika |l 2013.2035.7 3 https://mia.giz.de/qlink/ID=243378000 PEV
AMERIKA Programm Starkung indigener Organisationen in
berregional Lateinamerika 2013.20415 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=49208000 PEV
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AMERIKA

tiberregional Indigene interkulturelle Universitat 201122449 https://mia.giz.de/qlink/ID=243456000 PEV

AMERIKA

tiberregional Starkung der Regionalorganisation OTCA 2012.2534.1 https://mia.giz.de/qlink/ID=244105000 PEV
Aufbau und Unterstiitzung von leistungsfahigen und

ASIEN nachhaltig finanzierten sozialen Sicherungssystemen in

berregional Siidostasien 2013.2046.4 https://mia.giz.de/qlink/ID=246898000 PEV

ASIEN Forderung wirtschaftlicher Kooperation in subregionalen

iberregional Initiativen Asiens 2014.21015 https://mia.giz.de/qlink/ID=246062000 ZPE

ASIEN Forderung der regulativen Rahmenbedingungen armuts-

tiberregional orientierter Versicherungsmarkte in Asien 2015.2010.5 https://mia.giz.de/qlink/ID=246762000 ZPE

ASIEN Forderung intraregionaler Handelspotenziale in der SAARC-

berregional Region Il 2013.2067.0 https://mia.giz.de/qlink/ID=243353000 PEV

Athiopien Qualitatsinfrastruktur (G1Z-Modul) 2011.2217.5 https://mia.giz.de/qlink/ID=245400000 PEV
Erhalt der Biodiversitat und nachhaltiges Management der

Athiopien naturlichen Lebensgrundlagen 2014.2008.2 https://mia.giz.de/qlink/ID=247192000 ZPE

Bangladesch Programm eneuerbare Energie und Energieeffizienz 2012.2097.9 https://mia.giz.de/qlink/ID=246773000 ZPE

Bangladesch Resiliente und inklusive Stadtentwicklung 2013.9770.2 https://mia.giz.de/qlink/ID=246987000 IPE
Forderung von Sozial- und Umweltstandards in der

Bangladesch Industrie 201421114 https://mia.giz.de/qlink/ID=49355000 PEV

Benin Makrogkonomische Beratung zur Armutsbekampfung Il 201020296 https://mia.giz.de/qlink/ID=243962000 PEV
Forderung der Landwirtschaft, Modulziel 1 Wertschopfungs-

Benin kettenforderung 2013.20738 https://mia.giz.de/qlink/ID=49423000 PEV
Forderung der Landwirtschaft, Modulziel 2 Biospharen-

Benin reservat Pendjari 201320738 https://mia.giz.de/qlink/ID=49421000 PEV

Benin Programm Wasser und Sanitarversorgung 2013.2074.6 https://mia.giz.de/qlink/ID=243608000 PEV
Programm zur Unterstitzung der Dezentralisierung und

Benin Kommunalentwicklung 2013.22916 https://mia.giz.de/qlink/ID=245536000 PEV
Sektorprogramm Nachhaltige Landwirtschaftliche Ent-

Bolivien wicklung 2013.2075.3 https://mia.giz.de/qlink/|D=243913000 PEV

Bolivien Erneuerbare Energien 2015.2035.2 https://mia.giz.de/qlink/ID=246757000 ZPE

Bosnien und

Herzegowina Energieeffizienz-Beratung 2011.2042.7 https://mia.giz.de/qlink/ID=243395000 PEV

Brasilien Solarthermische Anlagen zur Stromerzeugung in Brasilien 2011.9781.3 https://mia.giz.de/qlink/ID=243548000 PEV
Deutsch-Brasilianisches Projekt zur Forderung der Nutzung

Brasilien von Biogas - Probiogas (DKTI) 2011.9783.9 https://mia.giz.de/qlink/ID=243371000 PEV

Burkina Faso Programm Dezentralisierung/Kommunalentwicklung 2011.2046.8 https://mia.giz.de/qlink/ID=245528000 PEV

Burundi Wassersektorprogramm 2011.2139.1 https://mia.giz.de/qlink/ID=243428000 PEV

Caribbean

Community Erneuerbare Energien Karibik (CREDP) 2008.2063.9 https://mia.giz.de/qlink/ID=49210000 PEV

Caribbean Unterstutzung Institutioneller Strukturen fur die Forderung

Community erneuerbarer Energien und Energieffizienz in der Karibik 2010.2262.3 https://mia.giz.de/qlink/ID=246761000 ZPE
Anpassung an den Klimawandel zum Schutz der nattr-

Caribbean lichen Ressourcen und Diversifizierung des land- und

Community forstwirtschaftlichen Anbaus 2011.9777.1 https://mia.giz.de/qlink/ID=246882000 PEV
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China Volks-

republik Deutsch-Chinesisches Programm Rechtskooperation 2014.2474.6 https://mia.giz.de/qlink/ID=246063000 ZPE

Deutschland Agentur fur Wirtschaft und Entwicklung des BMZ 2015.1003.1 https://mia.giz.de/qlink/ID=247086000 ZPE

Economic

Community of Beratung der ECOWAS-Kommission bei der Starkung der

West African wirtschaftlichen und politischen Integration innerhalb der

States ECOWAS 2013.2271.8 https://mia.giz.de/qlink/ID=246064000 ZPE

Ecuador Biodiversitat, Klimawandel und nachhaltige Entwicklung 201122712 https://mia.giz.de/qlink/ID=49383000 PEV
Anpassung von Agrarokosystemen Ghanas an den Klima-

Ghana wandel 2011.9758.1 https://mia.giz.de/qlink/ID=243365000 PEV

Ghana Programm zur Forderung marktorientierter Landwirtschaft 2012.2105.0 https://mia.giz.de/qlink/ID=243346000 PEV
Agrarhandel und Wirtschaftskooperationen im landlichen

Globalvorhaben ~ Raum 2011.2241.5 https://mia.giz.de/qlink/ID=246875000 PEV
Sektordialog und Geberharmonisierung, Dezentralisierung

Globalvorhaben und Local Governance 2013.2093.6 https://mia.giz.de/qlink/ID=243374000 PEV

Globalvorhaben  Politikberatung in der Kommunal- und Stadtentwicklung 2013.2099.3 https://mia.giz.de/qlink/ID=243969000 PEV

Globalvorhaben  Sektorvorhaben Antikorruption und Integritat 2013.2105.8 https://mia.giz.de/qlink/ID=246152000 PEV

Globalvorhaben  Erhohung der Wirksamkeit der deutschen EZ 2013.2282.5 https://mia.giz.de/qlink/ID=49335000 PEV

Globalvorhaben  Globale Allianzen fiir soziale Sicherung 2013.6252.4 https://mia.giz.de/qlink/ID=243917000 PEV

Globalvorhaben  Sektorvorhaben Bildung 2014.22336 https://mia.giz.de/qlink/ID=245453000 PEV

Globalvorhaben  Armut reduzieren - Ungleichheit abbauen (SARUN) 2014.2234.4 https://mia.giz.de/qlink/ID=49443000 PEV

Globalvorhaben  Nachhaltige Wirtschaftsentwicklung 2014.2238.5 https://mia.giz.de/qlink/ID=243367000 PEV

Globalvorhaben  Energiegrundversorgung 2014.2242.7 https://mia.giz.de/qlink/ID=243960000 PEV

Globalvorhaben  Sektorvorhaben Desertifikationsbekampfung 2014.2246.8 https://mia.giz.de/qlink/ID=493329000 PEV

Globalvorhaben  Gesundheitssystemstarkung 2014.2250.0 https://mia.giz.de/qlink/ID=243274000 PEV
Menschenrechte umsetzen in der Entwicklungszusammen-

Globalvorhaben  arbeit 2014.2251.8 https://mia.giz.de/qlink/ID=243409000 PEV

Globalvorhaben Internationale Wasserpolitik 2014.2264.1 https://mia.giz.de/qlink/ID=243493000 PEV

Globalvorhaben  Religion und Entwicklung 2014.2471.2 https://mia.giz.de/qlink/ID=246865000 PEV
Providing for Health (P4H) - Universelle soziale Absiche-

Globalvorhaben  rung im Krankheitsfall 2014.2499.3 https://mia.giz.de/qlink/ID=246867000 PEV

Globalvorhaben  Energiepolitik in der Entwicklungszusammenarbeit (Modul I) ~ 2014.2500.8 https://mia.giz.de/qlink/ID=244521000 PEV

Globalvorhaben  Global Leadership Academy (GLAC) 201462555 https://mia.giz.de/qlink/ID=243938000 PEV

Globalvorhaben  Entwicklung landlicher Raume 2015.2007.1 https://mia.giz.de/qlink/ID=245461000 PEV
Sektorvorhaben Nachhaltige Entwicklung von Metropol-

Globalvorhaben regionen 201520485 https://mia.giz.de/qlink/ID=245648000 PEV

Globalvorhaben  Nachhaltige Sanitarversorgung 2015.2049.3 https://mia.giz.de/qlink/ID=246076000 IPE

Globalvorhaben  Nachhaltige Landwirtschaft 2015.2187.1 https://mia.giz.de/qlink/ID=246065000 IPE
Sektorvorhaben Agenda 2030

Globalvorhaben  fir nachhaltige Entwicklung 2015.2166.5 Bericht ist noch nicht vercffentlicht IPE

Globalvorhaben  Anpassung an den Klimawandel im Gesundheitssektor 2012.9763.1 https://mia.giz.de/qlink/ID=244122000 PEV
Thematisch flexible Maf3nahmen mit Integrierten Fach-

Globalvorhaben  kraften 2012.2177.9 https://mia.giz.de/qlink/ID=243384000 PEV

Globalvorhaben  Global Business Exchange Programme/GloBus 2012.1004.6 https://mia.giz.de/qlink/ID=243550000 PEV
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Globalvorhaben ExperTS 2012.1007.9 https://mia.giz.de/qlink/ID=243363000 PEV
Globalvorhaben Forderung der Internationalen Agrarforschung 2012.1433.7 https://mia.giz.de/qlink/ID=49225000 PEV
Sektorvorhaben Zusammenarbeit mit der Wirtschaft/Unter-
Globalvorhaben nehmerische Verantwortung fiir Entwicklung 2013.1003.6 https://mia.giz.de/qlink/ID=246891000 PEV
Mainstreaming Corporate Social Responsibility und breiten-
wirksame Geschaftsmodelle in der deutschen Entwick-
Globalvorhaben lungszusammenarbeit 2013.1012.7 https://mia.giz.de/qlink/ID=246893000 PEV
Globalvorhaben Gute Regierungsfithrung im Bereich 6ffentlicher Finanzen 2013.2098.5 https://mia.giz.de/qlink/ID=49223000 PEV
Sektorvorhaben Entwicklungsorientierte Handelspolitik,
Globalvorhaben Handels- und Investitionsforderung 201520238 https://mia.giz.de/qlink/ID=243546000 PEV
Starkung der Kapazitat des Privatsektors zur Anpassung an
Globalvorhaben den Klimawandel 2013.9756.1 https://mia.giz.de/qlink/ID=244110000 PEV
Globalvorhaben Schlisselqualifikationen fur Internationale Zusammenarbeit  2015.2122.8 https://mia.giz.de/qlink/ID=243770000 PEV
Tropenwaldschutz und Wassereinzugsgebietsverwaltung in
Guatemala der Region Trifinio 2015.2026.1 https://mia.giz.de/qlink/ID=245526000 PEV
Guatemala Bildung fiir Leben und Beschaftigung 2012.2133.2 https://mia.giz.de/qlink/ID=244873000 PEV
Starkung der Lebensgrundlagen vulnerabler Gemeinden in
von saisonalem Wassermangel betroffenen Regionen im
Haiti Sudosten Haitis 2016.1844.6 https://mia.giz.de/qlink/|D=246991000 IPE
Risikominderung durch landliche Versicherungsdienst-
Indien leistungen 201221415 https://mia.giz.de/qlink/ID=49389000 PEV
Wissensmanagement fur eine klimaangepasste, produktive
Indien Landwirtschaft 2012.2143.1 https://mia.giz.de/qlink/ID=243408000 PEV
Beratung der indischen Regierung bei der Umsetzung der
Indien National Urban Sanitation Policy I 201321108 https://mia.giz.de/qlink/ID=243824000 PEV
Indien Deutsch-Indisches Programm soziale Sicherung 201321116 https://mia.giz.de/qlink/ID=245653000 PEV
Indien Integrierte Raumordnung und Landnutzungsplanung 2013.2115.7 https://mia.giz.de/qlink/ID=246986000 IPE
Programm zur Foderung der nachhaltigen Stadtentwicklung
Indien in Indien 2013.2116.5 https://mia.giz.de/qlink/ID=244261000 PEV
Indien Anpassung an den Klimawandel in Industriegebieten 201397694 https://mia.giz.de/qlink/ID=244875000 PEV
Indonesien Politikberatung im Umwelt- und Klimaschutz (PAKLIM) 2012.2294.2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243438000 PEV
Nachhaltige Wirtschaftsentwicklung durch berufliche
Indonesien Bildung (SED-TVET) 201322429 https://mia.giz.de/qlink/ID=246852000 PEV
IZR *? Globale Allianzen flir das Kairoer Aktionsprogramm 201562594 https://mia.giz.de/qlink/ID=247193000 ZPE
Einbeziehung armer Bevdlkerungsgruppen in das Finanz-
IZR *2 system (AFI) 201262559 https://mia.giz.de/qlink/|D=49345000 PEV
IZR * Globale Initiative Katastrophenrisikomangement 2012.6256.7 https://mia.giz.de/qlink/ID=246883000 PEV
IZR * Politikfeldibergreifender Kooperationsfonds 2012.6262.5 https://mia.giz.de/qlink/ID=49117000 PEV
Forderung des Sustainable Development Solution Network
IZR *2 (SDSN) 201362573 https://mia.giz.de/qlink/|D=244877000 PEV
IZR *2 Innovationswerkstatt 2014.6252.2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243397000 PEV
IZR * Global Partners of Germany, Alumniportal Deutschland Il 2014.6256.3 https://mia.giz.de/qlink/ID=49351000 PEV
IZR * Emerging Market Sustainability Dialogues (EMSD) 201462571 https://mia.giz.de/qlink/ID=49343000 PEV
Verbesserung des Zugangs von Binnenvertriebenen, Flicht-
lingen und Bevolkerung in aufnehmenden Gemeinden zu
Bildung, beruflicher Bildung und Einkommenserziehlung
Irak in Nordirak 2016.1845.3 https://mia.giz.de/qlink/|D=246980000 IPE
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Stabilisierung der Trinkwasser- und Sanitarversorgung fiir
Flichtlinge, Binnenvertriebene und aufnehmende Gemein-

Irak den im Gouvernorat Dohuk im Nordirak 2016.1850.3 https://mia.giz.de/qlink/ID=246981000 /PE
Verbesserung der Gesundheitsversorgung von Binnenver-
triebenen, Flichtlingen und der lokalen Bevdlkerung in der

Irak Provinz Dohuk im Nordirak 2016.1851.1 https://mia.giz.de/qlink/ID=246982000 7PE

Jemen Biodiversitatsforderung 2009.22310 https://mia.giz.de/qlink/ID=245053000 PEV

Jemen Qualifizierung und Beschaftigung 201122506 https://mia.giz.de/qlink/ID=243355000 PEV

Jemen Programm zur Verbesserung der Bildungsqualitat 2013.2135.5 https://mia.giz.de/qlink/ID=49231000 PEV
Unterstitzung jordanischer Gemeinden bei der syrischen
Flichtlingsproblematik durch Klempnerausbildung (Water

Jordanien Wise Plumbers) 201322973 https://mia.giz.de/qlink/ID=49212000 PEV
Unterstitzung jordanischer Gemeinden im Umgang mit der

Jordanien syrischen Flichtingskrise 2013.2298.1 https://mia.giz.de/qlink/ID=243340000 PEV

Kambodscha Soziale Absicherung im Krankheitsfall I 201321371 https://mia.giz.de/qlink/ID=246061000 IPE

Kambodscha Zugang zu Recht fur Frauen I 2013.2139.7 https://mia.giz.de/qlink/ID=243683000 PEV

Kambodscha Regionale Wirtschaftsentwicklung 111 201322262 https://mia.giz.de/qlink/ID=243818000 PEV

Kambodscha Verbesserung der Miitter- und Neugeborenenversorgung 2014.2473.8 https://mia.giz.de/qlink/ID=246763000 IPE
Gesundheitsprogramm - Kampf gegen die Miittersterblich-

Kamerun keit 2013.21405 https://mia.giz.de/qlink/ID=243430000 PEV
Unterstitzung bei der Modernisierung der offentlichen

Kamerun Finanzen 2013.2293.2 https://mia.giz.de/qlink/ID=49235000 PEV

Kaukasus Schwerpunktprogramm Nachhaltige Wirtschaftsentwicklung,

iiberregional Komponente Wirtschaftsforderung 2013.2144.7 https://mia.giz.de/qlink/ID=243330000 PEV

Kaukasus

tiberregional Rechts- und Justizreformberatung im Stidkaukasus 2014.2203.9 https://mia.giz.de/qlink/ID=49444000 PEV
Ernahrungssicherheit durch verbesserte landwirtschaftliche

Kenia Produktivitat im Westen Kenias 2013.2146.2 https://mia.giz.de/qlink/ID=246900000 PEV

Kenia Entwicklung des Gesundheitssektors 2013.2147.0 https://mia.giz.de/qlink/ID=49353000 PEV

Kenia Entwicklung des Wasser- und Sanitarsektors 201321488 https://mia.giz.de/qlink/ID=246844000 PEV

Kolumbien Innovationsfonds als Beitrag zur Friedensentwicklung 2012.2507.7 https://mia.giz.de/qlink/ID=243309000 PEV
Forderung von Kompetenzzentren im Rahmen der Berufs-

Kosovo bildungsreform in Kosovo 2012.21555 https://mia.giz.de/qlink/ID=243921000 PEV
Forderung der Wettbewerbsfahigkeit des Privatsektors in

Kosovo landlichen Regionen 2013.2153.8 https://mia.giz.de/qlink/ID=243382000 PEV
Aufbau nachhaltiger lokaler Dienstleistungen (Abfallwirt-

Kosovo schaft) 2013.2155.3 https://mia.giz.de/qlink/ID=243342000 PEV

Kosovo Unterstiitzung des EU-Integrationsprozesses 2013.2156.1 https://mia.giz.de/qlink/ID=243276000 PEV

Kosovo Rechtsreform in Justiz und Verwaltung 2014.2459.7 https://mia.giz.de/qlink/ID=49234000 PEV
Regionale Wirtschaftsintegration von Laos in ASEAN, Han-

Laos dels- und Unternehmensforderung 2012.2159.7 https://mia.giz.de/qlink/ID=246885000 PEV
Forderung der landlichen Elektrifizierung durch erneuer-

Madagaskar bare Energien (PERER) 2014.22815 https://mia.giz.de/qlink/ID=246990000 IPE
Starkung des Gesundheitssystems mit Fokus auf reproduk-

Malawi tive Gesundheit 2011.2090.6 https://mia.giz.de/qlink/ID=243313000 PEV

Malawi Starkung des offentlichen Finanzmanagements 2011.2149.0 https://mia.giz.de/qlink/ID=243405000 PEV
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Unterstitzung des nationalen Programms fir nachhaltige

Mali Kleinbewasserungslandwirtschaft (PASSIP) 2016.2036.8 https://mia.giz.de/qlink/ID=246767000 ZPE

Marokko Offener struktur- und ordnungspolitischer Beratungsfonds 2010.2268.0 https://mia.giz.de/qlink/ID=49413000 PEV
Anpassung an den Klimawandel/Umsetzung Nagoya-Pro-

Marokko tokoll 2012.2169.6 https://mia.giz.de/qlink/|D=243496000 PEV
Forderung der Beschaftigung insbesondere Jugendlicher im

Marokko landlichen Raum in Marokko 201420199 https://mia.giz.de/qlink/ID=243317000 PEV
Schutz der Stadt Nouakchott vor den Folgen des Klima-

Mauretanien wandels 2011.9759.9 https://mia.giz.de/qlink/ID=243338000 PEV

Mauretanien Programm Management natrlicher Ressourcen 201221753 https://mia.giz.de/qlink/ID=246887000 PEV

Mexiko Programm Nachhaltige Energie 2011.2091.4 https://mia.giz.de/qlink/ID=246060000 ZPE

Mexiko Schutz der Biodiversitat in der Sierra Madre Oriental 2011.2164.9 https://mia.giz.de/qlink/ID=243328000 PEV

Mexiko Schutz der Biodiversitat in der Eje Neovolcanico 2013.2161.1 https://mia.giz.de/qlink/ID=246765000 IPE

Mexiko Energetische Nutzung stadtischer Abfalle 2013.2162.9 https://mia.giz.de/qlink/ID=246985000 IPE

Mittel-, Ost-, Open Regional Fund Modernisierung kommunaler Dienste

Siidosteuropa in Stdosteuropa 2012.24658 https://mia.giz.de/qlink/ID=49227000 PEV

Mittel-, Ost-, Open Regional Fund AuBenwirtschaftsberatung in Sud-

Siidosteuropa osteuropa 2012.2466.6 https://mia.giz.de/qlink/ID=246842000 PEV

Mittel-, Ost-, Tragerforderung Netzwerk der Gemeindeverbande Sudost-

Siidosteuropa europas (NALAS) 201321702 https://mia.giz.de/qlink/ID=243376000 PEV

Mittel-, Ost-, GVO (gentechnisch veranderte Organismen) - freie Quali-

Stidosteuropa tats-Soja aus der Donauregion 2013.2283.3 https://mia.giz.de/qlink/ID=49343000 PEV
Schutz und nachhaltige, gerechte Nutzung der Biodiversi-

Mittel-, Ost-, tat im Einzugsgebiet der grofien Seen Prespa, Ohrid und

Siidosteuropa Shkodar 201422148 https://mia.giz.de/qlink/ID=245532000 PEV

Mittel-, Ost-, Landliche Entwicklung durch integriertes Wald- und Was-

Siidosteuropa serressourcen-Management 2014.2503.2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243288000 PEV

Mittel-, Ost-,

Siidosteuropa Forderung der EU-Anndherung 201520568 https://mia.giz.de/qlink/ID=246074000 IPE
Regionalvorhaben zur Forderung des grenziberschreitenden

Mittel-, Ost-, Tourismus an der mittleren und unteren Donau Uber das

Siidosteuropa DCC-III 2015.2074.1 https://mia.giz.de/qlink/ID=245651000 PEV

Mittlerer und Anpassung an den Klimawandel im Wassersektor in der

Naher Osten MENA-Region 2010.2009.8 https://mia.giz.de/qlink/ID=244475000 PEV

Mongolei Kooperative Berufsbildung im Rohstoffsektor 2012.2523.4 https://mia.giz.de/qlink/ID=49331000 PEV
Deutsch-Mongolische Hochschule fir Rohstoffe und Techno-

Mongolei logie 201322536 https://mia.giz.de/qlink/ID=243919000 PEV

Mongolei Energieeffizienz in der netzgebundenen Energieversorgung 201421288 https://mia.giz.de/qlink/ID=49337000 PEV

Mongolei Integrierte Rohstoffinitiative (GIZ-Programmkomponente) 2014.2130.4 https://mia.giz.de/qlink/ID=243380000 PEV
Unterstitzung der institutionellen Entwicklung des nationa-

Mosambik len AIDS-Rates in Mosambik 2014.2259.1 https://mia.giz.de/qlink/ID=246874000 PEV

Myanmar Kapazitatsstarkung des Privatsektors 201224518 https://mia.giz.de/qlink/ID=243337000 PEV

Myanmar Forderung der Beruflichen Bildung 2012.2480.7 https://mia.giz.de/qlink/ID=243399000 PEV

Myanmar Bankenforderung und Finanzsystementwicklung 2012.24815 https://mia.giz.de/qlink/ID=243306000 PEV

Myanmar Kapazitatsstarkung des Privatsektors 2016.2134.1 https://mia.giz.de/qlink/ID=246768000 ZPE

Namibia Beratung von Institutionen des StraBenverkehrswesens 201120955 https://mia.giz.de/qlink/ID=49357000 PEV
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Namibia Biodiversitat 2011.21995 https://mia.giz.de/qlink/I1D=49214000 PEV

Namibia Forderung der Beruflichen Bildung 2011.2201.9 https://mia.giz.de/qlink/ID=243501000 PEV

Namibia Unterstitzung der Landreform 2013.2276.7 https://mia.giz.de/qlink/ID=246854000 PEV

Nepal Beratung zur Energieeffizienz (AEPC) 2012.22009 https://mia.giz.de/qlink/ID=243956000 PEV

Nepal Handelsforderung Nepal 2012.2502.8 https://mia.giz.de/qlink/ID=243504000 PEV

Pakistan Forderung der guten Regierungsfihrung 2013.21835 https://mia.giz.de/qlink/ID=246846000 PEV

Pakistan Erneuerbare Energien/Energieeffizienz 2014.2260.9 https://mia.giz.de/qlink/ID=49250000 PEV

Palastinensi-

sche Gebiete Wasserprogramm 2013.2257.7 *! https://mia.giz.de/qlink/ID=246772000 ZPE

Palastinensi- Nachhaltige Wirtschaftsentwicklung und Beschaftigungsfor-

sche Gebiete derung 2013.2274.2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243413000 PEV

Palastinensi-

sche Gebiete Forderung der Zivilgesellschaft IIl (CSP II) 2016.2004.6 https://mia.giz.de/qlink/ID=246988000 ZPE

Peru Beitrag zu den Umweltzielen Perus (ProAmbiente) 201222165 https://mia.giz.de/qlink/ID=49376000 PEV
Forderung des Beitrags Indigener zu Klimaanpassung und Er-

Philippinen halt der Biodiversitat in Nordost-Mindanao 2011.2278.7 https://mia.giz.de/qlink/ID=246774000 IPE
Konfliktsensible Ressourcen- und Vermogensverwaltung

Philippinen (COSERAM - Modul 1 2014.2253.4 https://mia.giz.de/qlink/ID=246774000 ZPE
Programm zur Unterstltzung des sambischen Dezentralisie-

Sambia rungsprozesses 20142074 .4 https://mia.giz.de/qlink/ID=244816000 PEV
Forderung von guter finanzieller Regierungsfiihrung (Good

Sambia Financial Governance) in Sambia 2014.2075.1 https://mia.giz.de/qlink/ID=246075000 ZPE
Politische Teilhabe von Zivilgesellschaft in Governance-Refor-

Sambia men und Armutsbekampfung 2014.2077.7 https://mia.giz.de/qlink/ID=243691000 PEV
Unterstutzung der Dezentralisierung der lokalen Entwicklung

Senegal PRODDEL 2012.2224.9 https://mia.giz.de/qlink/ID=246833000 PEV

Serbien Entwicklung eines nachhaltigen Bioenergiemarktes 2011.9787.0 https://mia.giz.de/qlink/ID=246883000 PEV
Unterstitzung der Wettbewerbsfahigkeit und EU-Kompatibilitat

Serbien serbischer KMU 201321900 https://mia.giz.de/qlink/ID=49222000 PEV

Serbien Energieeffizienzberatung 2013.2457.3 https://mia.giz.de/qlink/ID=243425000 PEV

Serbien Unterstutzung der EU-Beitrittsverhandlungen in Serbien 2014.2219.5 https://mia.giz.de/qlink/ID=246862000 PEV

Serbien Kommunales Abfall- und Abwassermanagement 2014.2220.3 https://mia.giz.de/qlink/ID=243498000 PEV

Simbabwe Kommunale Wasser- und Sanitarversorgung 111 (UWSPIII) 2016.2117.6 https://mia.giz.de/qlink/ID=247194000 /PE
KMU (Kleine und mittlere Unternehmen) - Sektorentwicklung in

Sri Lanka Sri Lanka (PROMIS) 2011.2209.2 https://mia.giz.de/qlink/ID=49206000 PEV

Stidafrika HIV/AIDS-Pravention 2012.2236.3 https://mia.giz.de/qlink/ID=49446000 PEV

Stidafrika Schwerpunktprogramm Klima und Energie - SAGEN 2014.2081.9 https://mia.giz.de/qlink/ID=246856000 PEV

Stidosteuropa Stipendienprogramm der deutschen Wirtschaft fir den West-

iberregional balkan 2013.2169.4 https://mia.giz.de/qlink/ID=243353000 PEV
Anpassung landwirtschaftlicher Anbaumethoden an den Klima-

Siidsudan wandel und Stabilisierung der Lebensgrundlagen 201298306 https://mia.giz.de/qlink/ID=246766000 IPE

Siidsudan Ernahrungssicherung und landwirtschaftliche Entwicklung 201321983 https://mia.giz.de/qlink/ID=2468493000 PEV
Entwicklung des stadtischen Wasser- und Sanitarsektors im

Siidsudan Stdsudan 2013.2278.3 https://mia.giz.de/qlink/ID=243440000 PEV
Qudra - Starkung der Resilienz in flichtlingsaufnehmenden

Syrien Nachbarlandern in der Syrienkrise (Kofi MADAD) 2016.2027.7 https://mia.giz.de/qlink/ID=246984000 ZPE
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Tansania Programm zur Unterstitzung des Gesundheitssektors 2015.2178.0 Bericht ist noch nicht verdffentlicht IPE

Togo Gute Regierungsfiihrung und Dezentralisierung I 2014.2085.0 https://mia.giz.de/qlink/ID=246858000 PEV

Togo Berufliche Bildung und Jugendbeschaftigung Il 2014.20876 https://mia.giz.de/qlink/ID=246860000 PEV

Tschad Anpassung an den Klimawandel im Tschadseebecken 201297514 https://mia.giz.de/qlink/ID=246058000 /PE

Tunesien Regionalentwicklung Tunesien 2012.2540.8 https://mia.giz.de/qlink/ID=49204000 PEV
Forderung von nachhaltiger Landwirtschaft und landlicher

Tunesien Entwicklung 2013.2236.1 https://mia.giz.de/qlink/ID=245221000 PEV
Arbeitsmarkt und berufliche Bildung fiir syrische Flicht-

Tirkei linge und aufnehmende Gemeinden (ISP UH) 2016.18529 https://mia.giz.de/qlink/ID=246983000 ZPE
Bildungsprogramm fiir syrische Flichtlinge und aufneh-

Tiirkei mende Gemeinden 2016.1853.7 https://mia.giz.de/qlink/ID=246756000 ZPE

Uganda Programm Agrarfinanzierung 201322007 https://mia.giz.de/qlink/ID=243290000 PEV

Uganda Programm Entwicklung des Wasser- und Sanitarsektors 2013.22015 https://mia.giz.de/qlink/ID=243324000 PEV
Programm zur Forderung von Rechenschaftslegung und

Uganda Transparenz 2013.2247.8 https://mia.giz.de/qlink/ID=49325000 PEV
Programm Forderung Erneuerbarer Energie und Energie-

Uganda effizienz 2016.2112.7 https://mia.giz.de/qlink/ID=246077000 /PE

Ukraine Reform der Verwaltung in der Ostukraine 2011.2129.2 https://mia.giz.de/qlink/ID=245530000 PEV

Ukraine HIV/Aids-Beratung und Institutionenférderung 2011.2130.0 https://mia.giz.de/qlink/ID=244103000 PEV

Ukraine Energieeffizienz in Kommunen 2011.2243.1 https://mia.giz.de/qlink/ID=246877000 PEV
Programm zur Unterstitzung der okologischen Modernisie-

Ukraine rung der ukrainischen Wirtschaft 2013.2204.9 https://mia.giz.de/qlink/ID=245034000 PEV

Vietnam Programm dezentrale Gesundheitsversorgung 2010.2141.9 https://mia.giz.de/qlink/ID=246863000 PEV
Integrierter Kusten- und Mangrovenwaldschutz Mekong-

Vietnam Provinzen zur Anpassung an den Klimawandel 201022029 https://mia.giz.de/qlink/ID=243411000 PEV

Vietnam Programm Biodiversitat 2013.2208.0 https://mia.giz.de/qlink/ID=243315000 PEV
Offener Regionalfonds Wirtschafts- und (Jugend-)Beschaf-

Zentralamerika tigungsforderung in Zentralamerika 2011.222098 https://mia.giz.de/qlink/ID=244966000 PEV
Forderung Erneuerbarer Energien und Energieeffizienz in

Zentralamerika Zentralamerika Il 201322296 https://mia.giz.de/qlink/ID=49219000 PEV

Zentralasien

iberregional Programm berufliche Bildung in Zentralasien 2013.2220.5 https://mia.giz.de/qlink/ID=246850000 PEV

Zentralasien

tiberregional Forderung der Rechtsstaatlichkeit in Zentralasien 201421429 https://mia.giz.de/qlink/ID=245538000 PEV

ANHANG

*! Kriterienbasierte Auswahl,
daher ohne Beriicksichtigung
in der statistischen Aus- Sprache
wertung

PEV (Projektevaluierung)
ZPE (Zentrale Projektevalu-

*2|ZR: Internationale Zusam-
menarbeit mit Regionen fir jerung)
Nachhaltige Entwicklung

B Bericht in englischer,

franzosischer oder spanischer
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WIRKUNGSDATEN FUR DIE OFFENTLICHKEIT

Um die Wirksamkeit ihrer Arbeit fiir die Offentlichkeit nachvollziehbar und verstandlich
aufzubereiten und zu kommunizieren, erfasst die GIZ jedes Jahr ,Wirkungsdaten” zu zehn
Schwerpunktthemen. Wirkungsdaten werden je Thema anhand unterschiedlicher Aggrega-
tionsindikatoren projekt- und landerubergreifend erhoben - und global zusammengefasst.
Mit ihrer jahrlichen Erfassung erganzt die GIZ ihr Evaluierungssystem. Anders als die
projektspezifischen Wirkungsnachweise und Evaluierungen der GIZ, welche die Vielfalt der
Ansatze, Themen und Instrumente wiedergeben, bilden Wirkungsdaten keine Gesamtergeb-
nisse ab und erheben nicht die Dauerhaftigkeit der Arbeit der GIZ Sie dienen auch nicht
dazu, Projekte zu vergleichen, die Leistung der Auftragsverantwortlichen zu bewerten oder
die Umsetzung vaon Projekten zu steuern. Die dargestellten Wirkungsdaten beziehen sich auf

das Jahr 2019.

1.

Steigende Beschafti-
gungszahlen, bessere
Arbeitsbedingungen und
hoheres Einkommen

oY Déé

OO\:/
Mse

196.000

Menschen haben eine Arbeit

aufgenommen

1,8 Mio.
Menschen konnten ihre

Unterbeschaftigung
reduzieren

1,3 Mio.

Menschen arbeiten unter

besseren Bedingungen

S
S T
Mt M
2,5 Mio.
Menschen erzielen ein

hoheres Einkommen

2.

Gelernt ist gelernt:
bessere Schulbildung,
mehr Beraufsausbildung
und Weiterbildung

l;'—\ [aalaa)

8,7 Mio.

Menschen haben eine
bessere Schulausbildung
erhalten

242.000

Menschen haben an einer
mindestens einjahrigen
Berufsausbildung teilgenom-
men

608.000

Menschen haben an einer
beruflichen Weiterbildung
teilgenommen
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Bei 7,5 Mio.

Menschen Hunger und
Mangelernahrung gelindert

5,4 Mio.

Menschen auf dem Land
haben mehr Einkommen

4 Mio.
Hektar Land- und Weide-

flachen sind nachhaltiger
bewirtschaftet

3.

Wir setzen uns dafiir
ein, dass Menschen
genug zu essen haben.
Dafiir unterstiitzen wir
Bauerinnen und Bauern
weltweit.

©

{
=

C

-
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10,8 Mio.

Menschen haben eine
bessere Trinkwasserver-

Fast 9,3 MIO

Menschen nutzen ver-
besserte Sanitaranlagen

11,9 Mio.

Menschen profitieren im All-
tag, in der Landwirtschaft und

Produktion von einem besse-

13,2 Mio.

Menschen profitieren von
einer besseren Millentsor-

7.

In jeder Hinsicht
besser: Versorgung mit
Wasser, Sanitaranlagen
und Entsorgung von
Abfall

ﬂ\@

4,6 Mio.
Menschen haben sich

direkt an politischen
Prozessen beteiligt

121,9 Mio.

Menschen profitieren von
besseren administrativen
staatlichen Dienstleistungen

4.

Gute Regierungsfiihrung:

politische Teilhabe
fordern und staatliche
Dienstleistungen zu-
ganglich machen

sorgung und Abwasserentsorgung gung
ren Zugang zu SiiBwasser
~ 8.
. ,W T -~ AV Natur nachhaltig ge-
( }J | Q\ YN 5 ‘o Ne) sct;ﬂ;zt'; Tehrbwtald
[ | Y ) und Schutzgebiete
T\“ - : A - erhalten, Okosysteme

k}wj \f\‘[’

1,8 Mio. km?
Wald durch nachhaltige Be-
wirtschaftung erhalten

3 Mio. km?

Naturschutzgebiete besser
geschiitzt

125 Mio.

Menschen profitieren vom
Erhalt der Natur, etwa
durch Hochwasserschutz

stabilisieren

/.
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‘::71” 4 ﬁ"\a‘rfr )
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273.000

Fliichtlinge erreicht

Mehr als 562.000

Binnenvertriebene unterstiitzt

Fast 70.000

Menschen konnten nach ihrer
Rickkehr im Herkunftsland
unterstiitzt werden

1,5 Mio.

Menschen in aufnehmenden
Gemeinden haben bessere
Lebensbedingungen

5.

Wir unterstiitzen
Menschen, die fliichten
mussten, Riickkehrer
und aufnehmende Ge-
meinden.

Anlagen mit einer Leistung

wn 1374 MW

zur Erzeugung von griinem
Strom installiert.

6 Mio.

Menschen haben Zugang zu
moderner Energie

74,5 Mrd. kWh

Warmeenergie gespart

18,6 Mrd. kWh

Strom gespart

9.

Wir engagieren uns fir
eine gute Versorgung
mit Energie und ihren
effizienten Einsatz.

N )}]

m \Q"
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3.889

Gesundheitseinrichtungen
verbessert

73,2 Mio.

Menschen konnen verbesserte
Gesundheitsleistungen nutzen

902,6 Mio.

Menschen haben eine bessere
Krankenversicherung erhalten

6.

Wir setzen uns fiir eine
Gesundheitsversorgung
ein, die moglichst vie-
len Menschen zugute-

kommt.

Weniger Treibhausgase:
Ausstof3 um umgerechnet

36 MIO Tonnen CO,

gemindert

14 Mio.

Menschen unterstiitzt, mit
dem KLimawandel umzugehen

5.000

Organisationen sind besser
vorbereitet, den Klimawandel
zu bewaltigen

10.

Gemeinsam gegen

die Folgen des Klima-
wandels. Wirkung, die
zahlt!
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