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Zusammenfassung

Die Querschnittauswertung ,Synchronisierung von Planung, Monitoring und Evaluierung von Vorhaben® wurde
auf der Basis einer Zufallsstichprobe von 50 Zentralen Projektevaluierungen und vertiefender Interviews durch-
gefuhrt. Sie zielte darauf ab, Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren bei der Verzahnung dieser drei Prozesse zu
identifizieren.

Ein wesentlicher Anspruch an die Planung der Vorhaben ist, dass diese dazu beitragt, ein effektives Wirkungs-
orientiertes Monitoring (WoM) der Vorhaben zu etablieren. Bei der Verzahnung von Planung und Monitoring
wurden die Aspekte Wirkungsmodelle, Indikatoren und Datenquellen betrachtet. Folgende Erfolgs- und Misser-
folgsfaktoren wurden benannt:

e Zusammenfassend ist in der qualitativen Auswertung zu erkennen, dass sich die bisherigen Vorga-
ben/Handreichungen sowie das Wirkungsmodell als Erfolgsfaktoren fir eine Synchronisierung zwi-
schen Planung und Monitoring herausgestellt haben. Im Gegensatz dazu haben sich in der Auswer-
tung die fiir das Monitoring bereitgestellten, zu geringen, Ressourcen sowie das liickenhafte
Verstandnis in Bezug auf konfliktsensibles Monitoring als Misserfolgsfaktoren flr eine Synchronisie-
rung zwischen Planung und Monitoring herausgestellt.

Das Monitoring der Vorhaben soll nicht nur zur Steuerung des Vorhabens, sondern auch zu dessen Evaluie-
rung beitragen. Die Erkenntnisse zur Synchronisierung zwischen Monitoring und Evaluierung der ausge-
wahlten Vorhaben sind dabei entsprechend dem Monitoring der Vorhaben, dem Monitoring der Wirkungshypo-
thesen, den Erkenntnissen zu Beitrdgen der Vorhaben auf der Impact-/Programm-Ebene und der Bewertung
des WoM der Vorhaben sortiert. Folgende Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren wurden benannt:

e Die bisherigen Vorgaben/Handreichungen sowie das gemeinsame Verstandnis im Projektteam, das
Monitoring relevant fiir die Projektsteuerung ist, gelten als Erfolgsfaktoren fiir eine Synchronisierung
zwischen Monitoring und Evaluierung. In der Auswertung haben sich erneut die fir das Monitoring be-
reitgestellten Ressourcen sowie das lickenhafte Verstandnis in Bezug auf konfliktsensibles Monitoring
als Misserfolgsfaktoren fiir eine Synchronisierung zwischen Monitoring und Evaluierung herausge-
stellt.

Eine Zielsetzung hinter den Evaluierungen der STS Evaluierung ist, dass diese die Planung von Vorhaben der
GIZ unterstutzen. Die Querschnittauswertung hat daher bezuglich Evaluierung und Planung die Frage unter-
sucht, welche Potenziale (ZPE-)Evaluierungsergebnisse auf den verschiedenen Ebenen innerhalb der GIZ fur
die Planung von Neu- und/oder Folgevorhaben sowie fur das Lernen (im Land, Sektor und/oder Organisationa-
les Lernen) bieten, und wie sie genutzt werden. Dabei wurden zuerst die Erkenntnisse zur Implementierung der
Wirkungshypothesen betrachtet, gefolgt von Erkenntnissen zur Verzahnung mit Vorgangervorhaben und zur
Nutzung von Evidenzen fur Folgevorhaben.



e Inder Auswertung hat sich das rechtzeitige Bereitstellen von relevanter Information als Erfolgsfaktor
fur eine Synchronisierung zwischen Evaluierung und Planung herausgestellt. In der Auswertung hat
sich der zeitliche Rahmen der ZPE und Planung von (Folge-)Vorhaben sowie eine fehlende Verge-
meinschaftung von Evaluierungsergebnissen als Misserfolgsfaktor fir eine Synchronisierung zwischen
Evaluierung und Planung herausgestellt.

Die aus der Analyse und den Schlussfolgerungen abgeleiteten Handlungsempfehlungen beziehen sich insbe-
sondere auf eine starkere Bertcksichtigung eines konfliktsensiblen Monitorings, eine ausreichende Bereitstel-
lung von Personalressourcen fir das Monitoring sowie auf eine starkere Verankerung der Nutzung von Eviden-
zen im Planungs- und Priifprozess, unterstiitzt durch eine Aufbereitung und Vergemeinschaftung der
Evaluierungsergebnisse zum Beispiel in Form eines Dashboards.
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1 Einleitung

Hintergrund und Ziele der Querschnittauswertung

Die Syspons GmbH wurde von der Deutschen Gesellschaft fur Internationale Zusammenarbeit GmbH (GIZ)
damit beauftragt, die Querschnittauswertung (QSA) ,Synchronisierung von Planung, Monitoring und Evaluie-
rung von Vorhaben® (kurz: QSA PME) durchzufuhren. Die QSA sollte dazu beitragen, Verbesserungspotenzi-
ale und Evidenzen bezuglich der Synchronisierung von Planung, Monitoring und Evaluierung von Vorhaben in
der GIZ zu identifizieren.

In Querschnittauswertungen werden Erkenntnisse aus Evaluierungen der GIZ analytisch aufbereitet und zu-
sammenfassend dargestellt, um diese fir das unternehmensweite Lernen nutzbar zu machen. Die Quer-
schnittauswertung QSA PME hatte das Ziel, vertiefte Erkenntnisse aus dem Evaluierungsinstrument der Zent-
ralen Projektevaluierungen (ZPE) zu gewinnen. Mit den zentralen Projektevaluierungen erfasst die GIZ seit
2017/2018 regelmaRig und systematisch die Wirkung, Wirtschaftlichkeit und Nachhaltigkeit von Vorhaben, die
sie zusammen mit Partnerorganisationen im Auftrag des Bundesministeriums fur Wirtschaftliche Zusammenar-
beit und Entwicklung (BMZ) umsetzt. Gegenstand der ZPE im BMZ-Geschéft sind Projekte, die die GIZ im Auf-
trag des BMZ durchfiihrt, um entweder Veranderungsprojekte der Partnerorganisationen zu unterstiitzen oder
Sektor- und Globalfragen zu bearbeiten. Die Bewertung erfolgt entlang der sechs OECD/DAC-Kriterien Rele-
vanz, Kohérenz (seit Beginn 2021), Effektivitat, Effizienz, Impact und Nachhaltigkeit.

Grundsétzlich sollen Evaluierungen der vom BMZ beauftragten Projekte in der GIZ drei Grundfunktionen die-
nen: Transparenz und Rechenschaftslegung, Unterstlitzung evidenzbasierter Entscheidungen sowie einen Bei-
trag zu Wissensmanagement und organisationalem Lernen zu leisten. Die Planung, Durchfiihrung und Nut-
zung von Evaluierungen gestaltet die GIZ daher so, dass der Beitrag des Evaluierungsprozesses und der
Evaluierungsergebnisse zu diesen drei Grundfunktionen optimiert wird.

Vor diesem Hintergrund sollten durch die QSA konkret die folgenden Ziele erreicht werden:
e Besseres (empirisches) Verstandnis bzgl. der Verzahnung von Planung, Monitoring und Evaluierung;
e Identifizierung von Herausforderungen;

e Ausarbeitung konkreter Empfehlungen zur Verbesserung.

Inhaltlich ist sie dabei entlang der Dimensionen Planung-Monitoring, Monitoring-Evaluierung, und Evaluierung-
Planung strukturiert (siehe Abbildung 1).

Abbildung 1 Synchronisierung von Planung, Monitoring und Evaluierung der Vorhaben der GIZ

o)

Evaluierung Planung

Monitoring

Quelle: Syspons 2021, basierend auf GIZ 2021



Der Bericht ist wie folgt aufgebaut: In Kapitel 2 wird das methodische Vorgehen der Querschnittauswertung
dargestellt. In diesem Kapitel wird zunachst der Untersuchungsgegenstand beschrieben. Dann werden die Da-
tengrundlage und die Datenqualitat beziehungsweise Evidenzstarke diskutiert und eingeordnet. Anschlieend
wird der Auswertungsprozess erlautert. In Kapitel 3 werden die Ergebnisse der Auswertung und Analyse vor-
gestellt und diskutiert. In Kapitel 4 werden Schlussfolgerungen und Empfehlungen dargestellt. Kapitel 5 enthalt
den Anhang.

2 Methodisches Vorgehen

In diesem Kapitel wird das methodische Vorgehen der Querschnittauswertung: ,Synchronisierung von Pla-
nung, Monitoring und Evaluierung von Vorhaben® vorgestellt. Im folgenden Abschnitt wird zunéchst der Unter-
suchungsgegenstand beschrieben. AnschlieRend werden die Datengrundlage und die Datenqualitat in Bezug
auf die Auswertung eingeordnet. Die einzelnen Schritte der Auswertung werden im letzten Abschnitt Gber den
Auswertungsprozess dargestellt.

2.1 Untersuchungsgegenstand

Der zentrale Untersuchungsgegenstand zur Auswertung und Analyse der Synchronisierung von Planung,
Monitoring und Evaluierung von Vorhaben waren 50 Zentrale Projektevaluierungen.

Insgesamt waren bis zum Beginn der QSA PME 122 Vorhaben evaluiert worden. Fir die Auswahl der durch
die ZPE zu evaluierenden Vorhaben arbeitet die GIZ mit einer mit dem BMZ abgestimmten reprasentativen
Stichprobe. Eine jéhrliche (geschichtete) Zufallsstichprobe von etwa 40 Prozent der Grundgesamtheit — alle
BMZ-finanzierten Vorhaben mit einem Auftragswert von mindestens drei Millionen Euro, die im Folgejahr en-
den — ermdglicht dabei statistisch reprasentative Aussagen uber die Erfolgsquote aller in einem Zeitraum von
zwei Jahren abgeschlossenen Vorhaben. Erganzt wird das ZPE-Portfolio durch Evaluierungen von Vorhaben,
die aufgrund einer besonderen strategischen, politischen oder auch methodischen Relevanz vorgeschlagen
werden.

Bei der Auswahl der Evaluierungsberichte fur die Betrachtung in Bezug auf die Synchronisierung von Planung,
Monitoring und Evaluierung handelte es sich ebenfalls um eine geschichtete Zufallsstichprobe. Bei der Zie-
hung der geschichteten Zufallsstichprobe wurde darauf geachtet, dass eine Verteilung der evaluierten Vorha-
ben nach Region, nach Berichtsjahr! sowie eine Abbildung fragiler Kontexte? gegeben war.

1 In der Stichprobe waren ZPE-Berichte von 2018 bis 2021 enthalten.

2 Die Zuteilung zu fragilen Kontexten wurde dabei nach dem Fragile State Index vorgenommen. Hierbei wurde gepruft, ob die Vor-
haben Aktivitaten in Landern durchfuihren, die laut Fragile State Index als fragil gelten. Nach dieser Zuteilung fiihrten 13 der 50 eva-
luierten Vorhaben (26 %) der Stichprobe Aktivitaten in fragilen Kontexten durch.



2.2 Datengrundlage und Evidenzstarke

Die zentrale Datengrundlage der Untersuchung bildet eine Stichprobe von 50 der 122 zu Beginn der QSA
PME abgeschlossenen Zentralen Projektevaluierungen von durch das BMZ beauftragten Vorhaben (siehe Ka-
pitel 2.1). Die Evaluierungen wurden von unabhangigen Evaluator*innen durchgefiihrt, welche von der Stabs-
stelle (STS) Evaluierung der GIZ beauftragt worden waren. Die Stichprobe wurde dabei als geschichtete Zu-
fallsstichprobe ausgewahlt, um die Robustheit der Ergebnisse sicherzustellen. Zuséatzlich wurde die
dazugehorige Qualitatsbewertung der Evaluierungen durch die STS Evaluierung betrachtet, um zu erheben,
inwiefern ein gutes Wirkungsorientiertes Monitoring (WoM) mit der Qualitéat der Evaluierung korreliert. Ergan-
zend wurden elf weitere Dokumente wie GlZ-interne Studien, die Checkliste Evaluability Assessment, die Pro-
zessbeschreibung und Checkliste fiir die Priifung, sowie ausgewahlte Angebote beziehungsweise Folgeange-
bote und Monitoringsysteme ausgewertet. Zusatzlich zur Auswertung der Dokumente hat Syspons einerseits
explorative, vertiefende Interviews mit Vertreter*innen der STS Unternehmensentwicklung sowie des Fach-
und Methodenbereichs (FMB) der GIZ und andererseits im Rahmen sogenannter Deep Dives Interviews mit
den Auftragsverantwortlichen (AVs) beziehungsweise Auftragsverantwortlichen der Vorbereitung (AV-Vs) so-
wie Monitoringbeauftragten von fiinf ausgewahlten Vorhaben durchgefiihrt. AuBerdem hat die Stabsstelle Eva-
luierung eine informelle E-Mail-Anfrage an ausgewéhlte AVs beziehungsweise AV-Vs von Vorhaben mit Folge-
vorhaben gerichtet und darauf 15 Rickmeldungen erhalten, die in die Auswertung eingeflossen sind.

Zur Evidenzstarke der Analyse und Bewertung der Synchronisierung von Planung, Monitoring und Evaluie-
rung der Vorhaben ist anzumerken, dass diese besonders von der Aussagekraft der Evaluierungsberichte, der
ausgewahlten Dokumente sowie der Interviews und/oder Riickmeldungen der AVs sowie der weiteren Projekt-
teams abhing. Mit Blick auf die ZPE-Berichte kénnen zum Beispiel die im Laufe der ZPE vorgenommenen An-
derungen an Wirkungsmodellen der Vorhaben nur dann erhoben und ausgewertet werden, wenn in den Evalu-
ierungen direkt oder zumindest indirekt darauf Bezug genommen wurde. Es wurden nur jene Dokumente im
Rahmen der Dokumentenanalyse in die Auswertung einbezogen, die vorher durch die Stabsstelle Evaluierung
und/oder im Rahmen der explorativen Interviews als relevant identifiziert worden waren. Beziiglich der Projekt-
teams hangt die Aussagekraft der Interviews und/oder Riickmeldungen unmittelbar von den beteiligten Perso-
nen ab.

Die Datengrundlage fiir die QSA kann an dieser Stelle insgesamt als gut bezeichnet werden. So werden die
ZPE sowohl von unabhéngigen Evaluationsteams, das heil3t von externen Evaluator*innen im Auftrag der
Stabsstelle Evaluierung der GIZ, als auch nach gleichen Standards in Bezug auf Format, Inhalt und Qualitat
durchgefiihrt. Die Datengrundlage der Dokumentenanalyse, also die als relevant identifizierten Handreichun-
gen und/oder Vorgaben, basierte auf Gesprachen mit Angehdrigen verschiedener Abteilungen der GIZ (FMB,
STS Unternehmensentwicklung, STS Evaluierung) und decken damit sdmtliche Perspektiven beziehungsweise
Abschnitte des Planungs- und Evaluierungsprozesses von Vorhaben ab. Bei den Projektteams wurde die Aus-
sagekraft ihrer Ruckmeldungen dadurch gestarkt, dass sie ausfihrlich Uber den Zweck der Untersuchung auf-
geklart wurden. So erhielten sie beispielsweise Gesprachsleitfaden, die der Vorbereitung und Orientierung
wahrend der Interviews dienten und in denen der Zweck der QSA sowie des Interviews dargelegt wurden.



2.3 Auswertungsprozess

Vorgehen in der Vorbereitungsphase

Das Ziel der Vorbereitungsphase war es, mit der GIZ ein gemeinsames Verstandnis der Zielsetzung und Um-
setzung der QSA zu entwickeln. Dies bedeutete auf der Prozessebene, Erwartungen an den Nutzen der QSA
zu klaren und die Rollenverstandnisse der Beteiligten abzustimmen. Auf der fachlich-methodischen Ebene be-
deutete dies, einen Uberblick liber die Datenlage zu gewinnen und ein analyseleitendes Untersuchungssystem
zu etablieren, das alle wesentlichen Aspekte und Fragestellungen abdeckt.

Zu diesem Zweck fihrte das Syspons-Team zunéchst ein ausfuhrliches Auftragsklarungsgesprach mit der
Stabsstelle Evaluierung der GIZ als Auftraggeberin der Auswertung. Auf dieser Grundlage wurden das Analy-
seraster (siehe Anhang 2) sowie die Concept Note entwickelt.

Im Anschluss an die Concept Note wurden vertiefende Interviews mit Vertreter*innen des Fach- und Metho-
denbereichs (FMB) sowie der STS Unternehmensentwicklung der GIZ durchgefiihrt. Diese Interviews dienten
einerseits dem Zweck, weitere Beobachtungen und Erkenntnisinteressen zu erfragen, und das Analyseraster
anzupassen. Andererseits wurde in ihnen nach Beispielen fiir gute Praktiken bei der Ubertragung von Evaluie-
rungsergebnissen in die Planung von Folgevorhaben gefragt.

Vorgehen in der Analysephase

Ziel der Analysephase war es, eine quantitative und qualitative Datengrundlage fiir die QSA zu schaffen, die
Untersuchungsfragen zu analysieren und zu beurteilen und die gesammelten Daten systematisch auszuwerten
und zu analysieren.

Das Vorgehen in der Analysephase bestand aus vier methodischen Schritten: (1) qualitative Auswertung der
ZPE-Berichte, (2) Desk Research unter anderem der GlZ-internen Prozessdokumente, (3) informelle E-Mail-
Anfrage der STS Evaluierung an ausgewahlte AVs beziehungsweise AV-Vs von Vorhaben mit Folgevorhaben,
und (4) finf Deep Dives, die die vertiefte Betrachtung von ausgewahlten Vorhaben inkl. Durchfihrung von In-
terviews umfassten.

1. Qualitative Auswertung der ZPE-Evaluierungsberichte

Ziehung der Stichprobe

In der Querschnittsauswertung wurden 50 (aus 122) zufallig ausgewahlte ZPE-Berichte untersucht. Bei der
Auswahl der Evaluierungsberichte handelte es sich um eine geschichtete Zufallsstichprobe. Bei der Ziehung
der geschichteten Zufallsstichprobe wurde darauf geachtet, dass eine Verteilung der evaluierten Vorhaben
nach Region, Berichtsjahr sowie eine Abbildung der fragilen Kontexte gegeben war.

Erstellung der Erhebungsinstrumente und Programmierung

Die ausgewahlten 50 ZPE-Berichte wurden fiir die Auswertung zu méglichst gleichen Anteilen im Auswertungs-
team verteilt. Mit einer Erhebungsmaske wurde dabei festgelegt, nach welchen konkreten Fragestellungen die
ZPE-Berichte untersucht, verglichen und synthetisiert werden sollen. Die Erhebungsmaske baute auf dem Ana-
lyseraster auf und wurde in Abstimmung mit der STS Evaluierung entwickelt. Sie enthielt sowohl quantifizierte
Fragen mit Kategorien (Ja/Nein/Teilweise/Keine Angaben) als auch Freitextfelder fur die qualitativen Beobach-
tungen des Auswertungsteams. Nach der Fertigstellung der Auswertungsmaske wurde sie mithilfe des Pro-
gramms SurveyXact fur die computergestitzte Auswertung der ZPE-Berichte programmiert (siehe nachster
Abschnitt).
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Durchfiihrung der gualitativen und quantitativen Auswertung der ZPE-Berichte

Im Rahmen der computergestiitzten qualitativen und quantitativen Auswertung hat das Auswertungsteam
die ausgewahlten ZPE-Berichte entlang der digitalisierten Erhebungsmaske betrachtet. Dabei wurde durch
eine Schulung im Team zu Beginn der Auswertung ein gemeinsames Verstandnis des Untersuchungsgegen-
standes und der zu analysierenden Aspekte entwickelt und gestarkt. Wahrend des Auswertungsprozesses be-
stand eine fortlaufende Kommunikation im Team. Bei Unklarheiten wurde der Dialog mit den anderen Team-
mitgliedern gesucht. Die fur die Qualitatssicherung zusténdige Person hat im Zweifelsfall Entscheidungen des
Auswertungsteams gepriift.

Im Anschluss wurden die erhobenen Daten ausgewertet. Fir die Auswertung wurden die gesammelten Daten
sowohl quantitativ (Haufung von Beobachtungen in den Berichten) als auch qualitativ (Art der Beobachtungen)
analysiert und synthetisiert. Die Ergebnisse wurden im Rahmen eines Syspons-internen Workshops validiert.
Ziel der Auswertung und Validierung der Daten war es, zusammenfassende Aussagen zu relevanten Unter-
suchungsaspekten zu treffen.

2. Desk Research

Um weitere Informationen insb. zu GlZ-internen Prozessen zu erhalten, wurde eine Desk Research elf weite-
rer Dokumente durchgefihrt. Dazu zahlen GlZ-interne Studien, die Checkliste Evaluability Assessment und
die Prozessbeschreibung und Checkliste fiir die Prifung. Hierbei sollte insbesondere beantwortet werden, in-
wiefern diese Dokumente Schnittstellenfunktionen zwischen Monitoring und Evaluierung einnehmen kdénnen,
und welche Vorgaben es im Planungsprozess gibt, um Evaluierungen/Evidenzen gezielt bei der Planung neuer
Vorhaben abzufragen und einzubringen.

3. AV(-V)-Befragung

Parallel zur Desk Research hat die STS Evaluierung die AVs beziehungsweise AV-Vs aller Vorhaben der
Stichprobe mit Folgevorhaben kontaktiert und informell per E-Mail gefragt, inwiefern Empfehlungen der
ZPE-Berichte fir die Planung der Folgevorhaben genutzt wurden (entsprechend der Dimension Evaluierung-
Planung). Es gab 15 Rickmeldungen. Die gesammelten Antworten flossen als zusatzliche Datenquelle in die
Auswertung ein und wurden als Kriterium zur Auswahl der Deep Dives genutzt.

4. Deep Dives

In einem weiteren Schritt wurden fiinf Deep Dives mit ausgewahlten Vorhaben durchgefihrt. Fur die vertieften
Interviews wurden Vorhaben ausgewahlt, die im Rahmen der AV-(V-)Befragung und/oder der qualitativen Aus-
wertung der ZPE-Berichte als potenzielle Beispiele fir gute Praktiken insbesondere fir die Synchronisierung
zwischen Evaluierung und Planung aufgefallen waren. Im Rahmen der fiinf Deep Dives wurde ein (Gruppen-
)Interview pro Vorhaben gefiihrt, an dem insbesondere der*die AV beziehungsweise AV-V sowie Monitoringbe-
auftragte teilnahmen. Ziel der Deep Dives war es unter anderem, vertiefte Kenntnisse zur Qualitat der Daten-
guellen und des WoM, der Abbildung von Querschnittsthemen im Monitoringsystem der Vorhaben, der Rolle
von GlZ-internen Dokumenten, der Rolle von Evaluierungen/Evidenzen fiir Folgevorhaben, sowie der Identifi-
zierung von Erfolgsfaktoren und Lessons learned zu gewinnen.

5. Interner Syntheseworkshop

Auf Grundlage der bereits getatigten Auswertungen wurden am Ende der Analysephase die Ergebnisse der
QSA in einem internen Syntheseworkshop mit allen Expert*innen des Auswertungsteams reflektiert, verglei-
chend betrachtet und in der Zusammenschau bewertet. Durch diese Form der Forschertriangulation konnte die
Reliabilitat bei der Datenauswertung erhéht werden. Dartiber hinaus wurden im Syntheseworkshop bereits
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erste Handlungsfelder identifiziert und entlang der relevanten Fragestellungen strukturiert. Diese Handlungsfel-
der wurden mit ersten Handlungsoptionen hinterlegt, die sich aus den Erkenntnissen der Untersuchung erga-
ben.

Vorgehen in der Berichtslegungsphase

Ziel der Berichtslegungsphase war es, die Schlussfolgerungen und Handlungsempfehlungen in einem Haupt-
bericht festzuhalten und die Ergebnisse der QSA PME zu vergemeinschaften.

Im Anschluss an den internen Syntheseworkshop wurden der GIZ die Ergebnisse in Form einer Ergebnispra-
sentation vorgelegt. Nach der schriftlichen Riickmeldung der GIZ zur Ergebnisprasentation wurde der Entwurf
des Hauptberichts vorgelegt. Dieser wurde von der GIZ schriftlich kommentiert. Ziel der Kommentierung war es
insbesondere, Riickmeldung zu den Ergebnissen und Schlussfolgerungen der QSA zu erhalten sowie die
Handlungsempfehlungen weiterzuentwickeln. Alle Anmerkungen und Anregungen wurden aufgenommen und
der GIZ im finalen Hauptbericht fristgemaf vorgelegt.

3 Ergebnisse der Querschnittsauswertung

In diesem Kapitel werden die zentralen Ergebnisse der QSA PME vorgestellt. Im folgenden Abschnitt wird zu-
nachst auf die Verzahnung zwischen Planung und Monitoring eingegangen. Anschliel3end wird der Zusam-
menhang zwischen Monitoring und Evaluierung untersucht. Schlie3lich wird die Verzahnung zwischen Evaluie-
rung und Planung betrachtet.

3.1 Planung - Monitoring

Ein wesentlicher Anspruch an die Planung der Vorhaben ist, dass diese dazu beitragt, ein effektives
Wirkungsorientiertes Monitoring (WoM) der Vorhaben zu etablieren. So sollen insbesondere die Wir-
kungslogik (Wirkungsmodell) und die mit dem Auftraggeber abgestimmten Indikatoren (Wirkungsmatrix) auf
der Outcome- und der Output-Ebene das Monitoring der Vorhaben unterstiitzen. Daher wurde in dieser Quer-
schnittsauswertung die Qualitat der evaluierten Projektkonzepte sowie ihr Einfluss auf das Projektmonitoring
betrachtet. Die Erkenntnisse zur Synchronisierung zwischen Planung und Monitoring der evaluierten Vorhaben
sind dabei nach Wirkungsmodellen, Indikatoren und Datenquellen geordnet.

Wirkungsmodelle

Um ein Wirkungsorientiertes Monitoring in den Vorhaben zu etablieren, ist es entscheidend, ein qualitativ hoch-
wertiges Wirkungsmodell in der Planung zu entwickeln. Hierzu zeigt die qualitative Auswertung, dass die meis-
ten Vorhaben zwar ein eigenes systemisches Wirkungsmodell haben, dieses aber iberwiegend vom Evaluati-
onsteam angepasst wird, um dessen Qualitat zu erhéhen. Die Mehrheit der Vorhaben haben vor der ZPE
bereits ein eigenes, systemisches Wirkungsmodell entwickelt, das Outputs, Outcomes und Impacts auffihrt.

3 Aus den ZPE-Berichten ist jedoch nicht ersichtlich, ob diese Wirkungsmodelle in der Planung des Vorhabens oder wahrend der
Umsetzung entwickelt wurden. Im zweiten Fall ist zu beachten, dass diese Wirkungsmodelle zu diesem Zeitpunkt bereits durch die
im Angebot vereinbarten Wirkungsmatrix etc. eingeschrankt sind.
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Im Rahmen der ZPE werden diese Wirkungsmodelle von den Evaluationsteams untersucht und ggf. verbes-
sert, angepasst und/oder erganzt.* In der qualitativen Auswertung wurde dabei einerseits deutlich, dass die
meisten Vorhaben ein eigenes systemisches Wirkungsmodell haben (siehe Abbildung 2); andererseits war zu
erkennen, dass die Evaluationsteams das Wirkungsmodell der Vorhaben zwar Uberwiegend nutzen, allerdings
erst, nachdem sie Anderungen vorgenommen haben (siehe Abbildung 3). Dabei erstellen in zwei von zehn
ZPE die Evaluationsteams laut ZPE-Bericht ein komplett neues Wirkungsmodell.

Abbildung 2: Wirkungsmodell der betrachteten Vorhaben

HeneS, etemisches Wikungemodel.
systemisches Wirkungsmodell. e L
0% 25% 50% 75% 100%

mJa mNein

Quelle: Syspons 2022

Abbildung 3: Nutzung der Wirkungsmodelle der betrachteten Vorhaben in den ZPE

Die Evaluator*innen nutzen das eigene systemische
Wirkungsmodell des Vorhabens, ohne Anderungen
vorzunehmen. R

Die Evaluator*innen nutzen das eigene systemische

Wirkungsmodell des Vorhabens, aber haben Anderungen _ 64%
vorgenommen. 0

Die Evaluator*innen haben ein eigenes systemisches
Wirkungsmodell erstellt, das sie fiir die ZPE nutzen. || NI 18%

0% 25% 50% 75% 100%

Quelle: Syspons 2022

Zu einem qualitativ hochwertigen Wirkungsmodell gehort auRerdem eine angemessene Systemgrenze,
die den Verantwortungsbereich des Vorhabens adéquat aufzeigt. In der qualitativen Auswertung wurde
deutlich, dass dies im Grof3teil der Wirkungsmodelle der Fall ist. Die Systemgrenze (auch Attributionsli-
cke oder Zuordnungsliicke genannt) stellt den direkten Einflussbereich des Vorhabens dar beziehungsweise
zeigt auf, ab wann externe Einfllisse so stark werden, dass sie die angestrebten Ziele und/oder Wirkungen der
Vorhaben maf3geblich (insbesondere negativ) beeinflussen kénnen. In fast allen ZPE-Berichten ist die System-
grenze sowohl grafisch im Wirkungsmodell aufgezeigt als auch im Text aufgefiihrt (siehe Abbildung 4). Gra-
fisch geschieht dies durch die Verortung der Meilensteine, Ziele sowie Wirkungen innerhalb/auf/au3erhalb der
oft als Kreis dargestellten Systemgrenze. In der qualitativen Auswertung wurde diese Verortungen tberprift,
dabei wurde deutlich, dass die Systemgrenze tberwiegend adéquat dargestellt ist. Ob die Systemgrenze durch
die Evaluationsteams in der ZPE verandert wurde, wird in den ZPE-Berichten allerdings nicht erwéhnt.

4 Diese Revision ist deshalb notwendig, weil die Wirkungsmodelle zentrale Grundlage der Evaluierungen sind. So sind sie der Aus-
gangspunkt fur die Analyse und Bewertung in den Kategorien der OECD/DAC-Kriterien ,Effektivitat’ und ,Impact': Dafiir werden vor
der eigentlichen Evaluierung gemeinsam mit dem Projektteam die relevanten Wirkungshypothesen (zum Beispiel Aktivitaten und
Meilensteine zu Zielen auf Output- und Outcome-Ebene fuihren) identifiziert, untersucht und letztlich bestatigt/teilweise besta-
tigt/nicht bestatigt.

13



Abbildung 4: Systemgrenze der betrachteten Vorhaben

Im ZPE-Bericht wird die Systemgrenze grafisch aufgezeigt. 92% 8%
Im ZPE-Bericht wird die Systemgrenze im Text aufgefihrt. 82% 18%

0% 25% 50% 75% 100%

mJa mNein

Quelle: Syspons 2022

Wahrend der Planungsphase der Vorhaben werden auch dessen angestrebte Ziele und Wirkungen erar-
beitet. Dazu zéhlen einerseits die Ziele auf der Outcome- und der Impact-Ebene selbst und andererseits
die Indikatoren, die die Zielerreichung messen sollen. In der QSA wurde daher auch untersucht, inwie-
fern die Formulierungen der Ziele sowie die Beziehung zwischen Zielen und Indikatoren von den Evalu-
ationsteams der ZPE als gut befunden wurde. Es wurde jedoch deutlich, dass diese von den Evaluati-
onsteams nur selten explizit betrachtet werden. So wird in nur einem von drei ZPE-Berichten explizit
reflektiert, inwiefern die Ziele der Vorhaben in den darunterliegenden Indikatoren abgebildet sind (siehe Abbil-
dung 5). Mit Blick auf die Zielformulierungen (insbesondere auf der Modulziel-, das heif3t der Outcome-Ebene)
war zu erkennen, dass diese nur von einem von zehn Evaluationsteams im ZPE-Bericht explizit betrachtet
wird. Bei der Formulierung der Wirkungen auf Impact-Ebene geschieht dies noch seltener.

Abbildung 5: Untersuchung der Elemente der Wirkungsmodelle der betrachteten VVorhaben in der ZPE

Die Evaluator*innen betrachten die Formulierung der Ziele

0,
(Outcome-Ebene). 10% 90%

Die Evaluator*innen betrachten die Formulierung der Ziele

(Impact-Ebene). 2% 98%

Die Evaluator*innen betrachten, ob die Ziele (Outcome-

Ebene) durch die Indikatoren abgebildet sind. . [

Die Evaluator*innen betrachten, ob die Ziele (Impact-Ebene)

durch die Indikatoren abgebildet sind. ——— e

Die Evaluator*innen betrachten, inwiefern bei Zielen
(Outcome-Ebene) die Ubergeordnete Programmebene 16% 84%
berucksichtigt wurde.

Die Evaluator*innen betrachten, inwiefern bei Zielen
(Impact-Ebene) die Gbergeordnete Programmebene 19% 81%
berucksichtigt wurde.

0% 25% 50% 75% 100%

mJa mNein

Quelle: Syspons 2022
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Wie eingangs aufgefiihrt, soll die Planung der Vorhaben dazu beitragen, ein effektives WoM der Vorha-
ben zu etablieren. Aus der Betrachtung der ZPE-Berichte war der Nutzen der Wirkungsmodelle fir das
Monitoring der Vorhaben jedoch nicht ersichtlich. Daher wurden die Teilnehmer*innen der Deep Dives
(AVs und Monitoringbeauftragte) gebeten, drei Hypothesen zur Synchronisierung von Planung und Mo-
nitoring zu bewerten.

Zunachst wurde um die Einschatzung einer Hypothese gebeten, die sich nur auf die Planung der Vorhaben
konzentriert. Die erste Hypothese lautete: ,Gute Wirkungsmodelle sorgen flir nachvollziehbare Wirkungshypo-
thesen” (Hypothese 1). Diese Hypothese wurde von allen Befragten bestatigt. So wies ein Interviewpartner
darauf hin, dass Wirkungsmodelle, die auf einem Prozess beruhen, der das ganze Projektteam miteinbezieht,
fur ein gemeinsames Verstandnis bezlglich der Wirkungserreichung im Projektteam sorgen.

Danach wurden die Teilnehmer*innen darum gebeten, folgende Hypothese einzuschatzen: ,Gute Wirkungsmo-
delle sorgen fiir Monitoringdaten, die hilfreich fiir die Steuerung von Vorhaben sind“ (Hypothese 2). Diese Hy-
pothese wurde nur teilweise bestétigt: Zwar stimmten drei von funf Vorhaben zu, zwei Vorhaben stimmten
jedoch nicht zu. Letztere wiesen darauf hin, dass Wirkungsmodelle sehr strategisch seien. Sie wirden zwar
einen guten Horizont vorgeben; jedoch misse noch viel Arbeit aufgewendet werden, um aus diesen auch
Steuerungsinstrumente zu entwickeln.

In der dritten Hypothese wurden die Dimensionen der Planung und des Monitorings zudem mit der Evaluierung
verbunden. In diesem Sinn wurden die Teilnehmer*innen der Deep Dives gebeten, die folgende Hypothese zu
bewerten: ,Gute Wirkungsmodelle sorgen fiir Monitoringdaten®, die hilfreich fiir die Evaluierung von Vorhaben
sind“ (Hypothese 3). Diese Hypothese wurde Uiberwiegend bestatigt: So stimmten vier Vorhaben zu und ein
Vorhaben dagegen. Aber auch die zustimmenden Projektteams wiesen darauf hin, dass eine Evaluierung tie-
fergehen wirde, und die Monitoringdaten daher nicht die alleinige Datengrundlage sein kénnten.

Indikatoren

Dass qualitativ hochwertige Indikatoren entscheidend fiir ein angemessenes WoM sind, ist nahelie-
gend. Die Erstellung von SMARTen (das heil3t spezifischen, messbaren, angemessenen, relevanten
und zeitgebundenen) Indikatoren in der Planung der Vorhaben ist daher verbindlich vorgegeben. Die
gualitative Auswertung zeigt allerdings, dass die Evaluationsteams in der Halfte der Vorhaben mindes-
tens einen Teil der gepriften Indikatoren kritisieren. In der Dokumentenanalyse wurde deutlich, dass die
Erstellung sowie Prifung SMARTer Indikatoren verbindlich ist. Dies wird in den Verfahrensinformationen (zum
Beispiel VI083 Qualitatsstandards fir Indikatoren, BMZ 2020c) und Handreichungen (zum Beispiel Indikatoren:
Eine Arbeitshilfe, GIZ 2014) entsprechend dargestellt und wurde im Rahmen der Gespréache der Deep Dives
bestatigt. Die Prifung der Indikatoren der Outcome-Ebene auf SMART ist auch zentraler Bestandteil der ZPE.
Die qualitative Auswertung der ZPE-Berichte zeigt jedoch, dass in sechs von zehn Vorhaben mindestens ein
Teil der Indikatoren auf der Outcome-Ebene als nicht-SMART bewertet wird (siehe Abbildung 6). In jedem
zehnten Vorhaben betrifft das sogar alle Indikatoren. Es wird insbesondere die fehlende Spezifitat der Indikato-
ren auf der Outcome-Ebene kritisiert, die sich auch negativ auf ihnre Messbarkeit auswirkt (siehe Abbildung 7).

5 Der Begriff ,Monitoringdaten® ist hier breit gefasst. Es sind alle Daten gemeint, die im Rahmen des Monitorings des Vorhabens
erfasst werden. Sie kénnen daher neben der abgestimmten Wirkungsmatrix auch zusétzliche oder weitergehende vom Vorhaben
eingefuhrte Indikatoren oder Informationen umfassen.
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Abbildung 6: SMART-Bewertung der Indikatoren der betrachteten Vorhaben in der ZPE

Die Evaluator*innen bewerten alle Indikatoren (Outcome- _ 24%
Ebene) als SMART. 0

Die Evaluator*innen bewerten die Mehrheit der Indikatoren _ 38%
(Outcome-Ebene) als SMART, einen Teil nicht. °
Die Evaluator*innen bewerten einen kleinen Teil der

Indikatoren (Outcome-Ebene) als SMART, die Mehrheit [l 6%
nicht.

Die Evaluator*innen bewerten keinen Indikator (Outcome- - 6%
Ebene) als SMART. 0

Sonstige [l 6%

0% 25% 50% 75% 100%

Quelle: Syspons 2022

Abbildung 7: SMART-Anpassung der Indikatoren der betrachteten Vorhaben in der ZPE

In der SMART-Bewertung der Indikatoren (Outcome-Ebene) _ 750
wurde die Spezifitat kritisiert. 0

In der SMART-Bewertung der Indikatoren (Outcome-Ebene) _ 54%
wurde die Messbarkeit kritisiert. °

In der SMART-Bewertung der Indikatoren (Outcome-Ebene) _ 2504
wurde die Relevanz kritisiert. 0

In der SMART-Bewertung der Indikatoren (Outcome-Ebene)
wurde die Zeitgebundenheit kritisiert. - it

In der SMART-Bewertung der Indikatoren (Outcome-Ebene)
wurde die Erreichbarkeit kritisiert. - 11%

0% 25% 50% 75% 100%

Quelle: Syspons 2022

Die kritisierten Indikatoren werden von den Evaluationsteams angepasst, um deren Qualitat zu erho-
hen. In diesem Sinne wurden in fast der Halfte der ZPE-Berichte Indikatoren angepasst, damit diese
monitorbar sowie evaluierbar werden. In vier von zehn Vorhaben nehmen Evaluator*innen in der ZPE die
Anderung von mindestens einem Teil der Indikatoren vor® (siehe Abbildung 8). In fast jedem vierten der be-
trachteten Vorhaben wurde dabei der Grof3teil der Indikatoren und teils sogar alle Indikatoren veréndert, damit
diese SMART werden. Die qualitative Betrachtung hat gezeigt, dass die Evaluationsteams laut ZPE-Berichten
meist die Spezifitat anpassen, ebenso wie die Messbarkeit der Indikatoren (siehe Abbildung 9).

6 Diese Revision ist deshalb notwendig, weil die Indikatoren zentrale Grundlage der Evaluierungen sind. So sind sie der Ausgangs-
punkt fir die Analyse und Bewertung in den Kategorien der OECD/DAC-Kriterien ,Effektivitat' und ,Effizienz’. Damit die Indikatoren

von den Evaluierungsteams fir diese Bewertung genutzt werden kénnen, prifen die Evaluierungsteams vor der eigentlichen Evalu-
ierung, ob die Indikatoren spezifisch, messbar, angemessen, relevant und zeitgebunden (d.h. SMART) sind, und verandern sie ge-
gebenenfalls.
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Abbildung 8: Anzahl der SMART-angepassten Indikatoren der betrachteten Vorhaben in der ZPE

Die Evaluator*innen haben keinen Indikator (Outcome- _ 580
Ebene) angepasst. 0

Die Evaluator*innen haben nur einen Teil der Indikatoren
0,
(Outcome-Ebene) angepasst. _ 186

Die Evaluator*innen haben den Grof3teil der Indikatoren _ 20%
(Outcome-Ebene) angepasst. °

Die Evaluator*innen haben alle Indikatoren (Outcome- . 2%
Ebene) angepasst. 0

0% 25% 50% 75% 100%

Quelle: Syspons 2022

Abbildung 9: SMART-Kategorie, die in der ZPE der betrachteten Vorhaben angepasst wurde”’

Die Evaluator*innen haben die Spezifitat der Indikatoren I
(Outcome-Ebene) angepasst. 0

Die Evaluator*innen haben die Messbarkeit der Indikatoren - 9%
(Outcome-Ebene) angepasst. 0

Die Evaluator*innen haben die Relevanz der Indikatoren - 8%
(Outcome-Ebene) angepasst. 0

Die Evaluator*innen haben die Zeitgebundenheit der . 4%
Indikatoren (Outcome-Ebene) angepasst. 0

Die Evaluator*innen haben die Erreichbarkeit der

0,
Indikatoren (Outcome-Ebene) angepasst. I 2%

0% 25% 50% 75% 100%
Quelle: Syspons 2022

Datenquellen

Damit das WoM der Vorhaben qualitativ hochwertig ist, miissen adaquate Datenquellen genutzt wer-
den. Damit ist unter anderem gemeint, dass Vorhaben verschiedene Datenquellen (zum Beispiel Daten
der Partnerorganisationen, nationale Statistiken) in ihrem Monitoringsystem kombinieren. In der qualita-
tiven Auswertung lag der Fokus dabei zunéchst auf den Baseline-, das heil3t den Ausgangswerten der Indika-
toren, doch waren auch Zielwerte Teil der Untersuchung. Das laufende Monitoring wurde dabei im Rahmen der
Synchronisierung zwischen Monitoring und Evaluierung analysiert (siehe Kapitel 3.2).

Wahrend der Planung werden Ublicherweise die Baselinewerte der Indikatoren festgelegt, nur in Aus-
nahmefélle werden diese im Projektverlauf nachgereicht. Laut der qualitativen Auswertung ist der
Grol3teil der Baselinewerte dabei zunachst nachvollziehbar gewahlt. Hinweise auf die fir die Erhebung
der Baselinewerte genutzten Datenquellen gibt es dabei aber nur in der Halfte der Vorhaben, meist sind
es Priméar- und/oder Daten der Partnerorganisationen. Im GroR3teil der Vorhaben liegen Baselinewerte fur
die Indikatoren auf der Outcome-Ebene vor (siehe Abbildung 10). Auf Grundlage der Untersuchung und Ein-
schatzung der Auswerter*innen waren in acht von zehn Vorhaben mindestens ein Teil der Baselinewerte nach-

7 Wahrend Abb. 6 und 7 die Bewertung der Indikatoren nach SMART-Kriterien thematisieren, bilden Abb. 8 und 9 ab, inwiefern die
Indikatoren letztlich tatséchlich angepasst wurden.
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vollziehbar, in sechs von zehn Vorhaben war dies fur alle Baselinewerte der Fall (siehe Abbildung 11). Hin-
sichtlich der Erfassung der Baselinewerte (Datenquellen) wurde deutlich, dass nur in der Hélfte der Vorhaben
eine Baselinestudie durchgefiihrt und/oder Daten der nationalen Partnerorganisationen/Stakeholder und/oder
Sekundardaten genutzt wurden (54 %). Die genaue Verteilung ist der Abbildung 12 zu entnehmen.

Abbildung 10: Anzahl der vorliegenden Baselinewerte fur die Indikatoren der untersuchten Vorhaben

Fur alle Indikatoren auf Outcome-Ebene liegen Baselinewerte _ 84%
vor.

Fir die Mehrheit der Indikatoren auf Outcome-Ebene liegen . 8%
Baselinewerte vor, fur einen Teil nicht. °

Fir einen Teil der Indikatoren auf Outcome-Ebene liegen

0,
Baselinewerte vor, fiir die Mehrheit nicht. I 2%

Fur keinen der Indikatoren auf Outcome-Ebene liegen . 6%
Baselinewerte vor. ?

0% 25% 50% 75% 100%
Quelle: Syspons 2022

Abbildung 11: Nachvollziehbarkeit der Baselinewerte fiir die Indikatoren der untersuchten Vorhaben

Alle Baselinewerte auf Outcome-Ebene sind nachvollziehbar. ||| [ | | || AN ENNEGEG 75>

Die Mehrheit der Baselinewerte auf Outcome-Ebene ist
0,
nachvollziehbar, ein Teil nicht. - 1%

Obwohl ein Teil der Baselinewerte auf Outcome-Ebene

0,
nachvollziehbar ist, ist die Mehrheit nicht nachvollziehbar. I 4%

Keiner der Baselinewerte auf Outcome-Ebene ist

nachvollziehbar. I 4%

0% 25% 50% 75% 100%

Quelle: Syspons 2022

Abbildung 12: Art der Datenerhebung der Baselinewerte fiir die Indikatoren der untersuchten Vorhaben

Fur die Erhel_aung gler Basel!newertg (Outcome_l-Ebene) wurde 21% 60%
mind. eine Baselinestudie durchgefiihrt.

Fir die Erhebung der Baselinewerte (Outcome-Ebene) wurden

Daten der nationalen Partner*innen und/oder anderer 44% 56%
nationaler Stakeholder genutzt.
Fir die Erhebung der Baselinewerte (Outcome-Ebene) wurden 106 89%
offentl. Statistiken bzw. Sekundardaten genutzt. g 2

0% 25% 50% 75% 100%

mJa mNein

Quelle: Syspons 2022
Fur ein angemessenes WoM missen auch die Zielwerte der Indikatoren nachvollziehbar gewahlt sein.
In der qualitativen Auswertung wurde deutlich, dass fur alle Indikatoren auf der Outcome-Ebene Ziel-
werte vorliegen und dass diese in der Mehrheit der betrachteten Vorhaben nachvollziehbar sind. Bei
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der Untersuchung der ZPE-Berichte durch die Auswerter*innen war in fast neun von zehn Berichten mindes-
tens ein Teil der Zielwerte der Indikatoren auf der Outcome-Ebene nachvollziehbar (siehe Abbildung 13). In
mehr als sechs von zehn Vorhaben war dies fur alle Zielwerte der Indikatoren auf der Outcome-Ebene der Fall.
Welche Datenquellen fir die Zielwerte genutzt werden, ist in der Betrachtung des laufenden Monitorings aufge-
flhrt (siehe Kapitel 3.2 beziehungsweise Abbildung 14).

Abbildung 13: Nachvollziehbarkeit der Zielwerte der Indikatoren der untersuchten Vorhaben

Alle Zielwerte der Indikatoren (Outcome-Ebene) sind _ 64%
nachvollziehbar. 0

Die Mehrheit der Zielwerte der Indikatoren (Outcome-
Ebene) ist nachvollziehbar, ein Teil nicht. _ 16%

Ein Teil der Zielwerte der Indikatoren (Outcome-Ebene) ist - 8%
nachvollziehbar, die Mehrheit nicht. 0

Keiner der Zielwerte der Indikatoren (Outcome-Ebene) ist
nachvollziehbar. B 2%

Sonstiges. = 0%

0% 25% 50% 75% 100%

Quelle: Syspons 2022

Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren

Zusammenfassend ist in der qualitativen Auswertung zu erkennen, dass sich die bisherigen Vorga-
ben/Handreichungen sowie das Wirkungsmodell als Erfolgsfaktoren fiir eine Synchronisierung zwi-
schen Planung und Monitoring herausgestellt haben. So wurde in den Interviews der Deep Dives oft auf
die Vorgaben/Handreichungen zur Erstellung der Indikatoren hingewiesen: Die Vorgaben/Handreichungen hét-
ten einen positiven Einfluss darauf gehabt, dass SMARTe Indikatoren erstellt worden waren. In den Vorga-
ben/Handreichungen wird dabei einerseits festgehalten, dass (1) SMARTe Indikatoren erstellt werden und (2)
dies in der Prufung des Vorhabens auch gepruft werden miusse(n); andererseits werden in den Handreichun-
gen auch Informationen/Anleitungen zur Formulierung SMARTer Indikatoren zur Verfligung gestellt. Es wurde
deutlich, dass das Wirkungsmodell ein weiterer Erfolgsfaktor ist: Laut Monitoringbeauftragten mache dies deut-
lich, welche Daten erhoben werden sollten, und unterstiitze ein geteiltes Verstéandnis fur Ziele und Zielerrei-
chung in den Projektteams. Allerdings muss ebenfalls darauf hingewiesen werden, dass die erstellten Indikato-
ren in der SMART-Bewertung in den ZPE eher kritisch bewertet wurden.

Im Gegensatz dazu haben sich in der Auswertung die fir das Monitoring bereitgestellten, zu geringen,
Ressourcen als Misserfolgsfaktor fiir eine Synchronisierung zwischen Planung und Monitoring heraus-
gestellt. So wurde in den Interviews sowie in ausgewahlten ZPE-Berichten darauf hingewiesen, dass im Vor-
haben angemessene Ressourcen fiir ein erfolgreiches Monitoring wahrend der Umsetzung des Vorhabens ein-
geplant werden missten. Ein erfolgreiches Monitoring miisse entsprechend vorbereitet, aufgesetzt, begleitet,
durchgefihrt und auch ausgewertet werden.
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3.2 Monitoring - Evaluierung

Das Monitoring der Vorhaben soll nicht nur zur Steuerung des Vorhabens, sondern auch zu dessen
Evaluierung beitragen. Daher wurde in dieser Querschnittsauswertung betrachtet, inwiefern die Monitoring-
systeme der Vorhaben eine geeignete Grundlage fiir ihre spéatere Evaluierung, insbesondere ZPE, darstellen.
Die Erkenntnisse zur Synchronisierung zwischen Monitoring und Evaluierung der ausgewahlten Vorhaben sind
dabei entsprechend dem Monitoring der Vorhaben, dem Monitoring der Wirkungshypothesen, den Erkenntnis-
sen zu Beitrdgen der Vorhaben auf der Impact-/Programm-Ebene und der Bewertung des WoM der Vorhaben
sortiert. Zudem wurde auch das von der Stabsstelle Evaluierung entwickelte Evaluability Assessment (G1Z
n.d.) betrachtet.

Monitoring der Vorhaben

Damit das Monitoring des Vorhabens dessen spétere Evaluierung unterstiitzen kann, ist es fur das
Evaluationsteam wichtig, auf ein qualitativ hochwertiges WoM des Vorhabens zurlickgreifen zu kén-
nen. Um die Erkenntnisse der qualitativen Auswertung der ZPE-Berichte einzuordnen, wurden zu-
nachst mithilfe einer Dokumentenanalyse Vorgaben des BMZ sowie der GIZ identifiziert. So wurde
deutlich, dass in den Verfahrensinformationen und Handreichungen explizite Hinweise zum WoM auf-
gefuihrt sind. Diese Hinweise thematisieren dabei sowohl den Aufbau des Monitoringsystems als auch weitere
Aspekte, wie zum Beispiel die RegelméRigkeit der Datenerhebungen im laufenden Monitoring. Von Seiten des
BMZ fokussieren die Anweisungen auf die abzubildenden Indikatoren: So wird in der Verfahrensinformation
V1083 darauf hingewiesen, dass im Monitoring verschiedene Ebenen der Zielerreichung, die Sensibilitat/Reak-
tionszeit der Indikatoren sowie steuerungsrelevante Indikatoren bericksichtigt werden sollen (BMZ 2020c). Die
Arbeitshilfe der GIZ zu Indikatoren fiihrt zudem praktische Aspekte des Monitorings auf (GIZ 2014). So wird
hier zum Beispiel auf die Uberpriifung der Indikatoren in Meilenstein-Intervallen verwiesen und thematisiert,
unter welchen Voraussetzungen Sekundéardaten aus Partnersystemen und/oder nationalen statistischen Syste-
men genutzt werden sollten. In den untersuchten Dokumenten gab es zudem konkrete Verweise auf weitere
Unterlagen, wie die ,Anleitung zum Aufbau und zur Nutzung eines WoM-Systems der GIZ*.

Darauf aufbauend wurden Angaben zum Monitoring der Vorhaben (und wie diese im Rahmen der ZPE genutzt
wurden) in den ZPE-Berichten der Evaluationsteams untersucht. Hier muss jedoch nochmal deutlich darauf
verwiesen werden, dass nur explizite Angaben der Evaluationsteams erfasst wurden.

So wurde in der Dokumentenanalyse zwar die Empfehlung fiir das WoM der Vorhaben identifiziert, ver-
schiedene Datenquelltypen zu nutzen. In der qualitativen Betrachtung der ausgewahlten ZPE-Berichte
wurde aber deutlich, dass im Monitoringsystem der Vorhaben Priméardaten die zentrale Datenquelle
sind. Insbesondere die offene Perspektivenerfassung fir Partnerorganisationen und Zielgruppen wird
selten genutzt. In der Mehrheit der Vorhaben (83%) werden somit Primardaten erhoben, das heif3t relevante
Daten werden vom Projektteam selbst und/oder den Partnerorganisationen der Vorhaben eingepflegt. Dies ge-
schieht jedoch nur selten unter Verwendung der offenen Perspektivenerfassung , KOMPASS', mit der Partner-
organisationen und Zielgruppen eingebunden und die Wirkungsmessung anhand der Indikatoren ergéanzt wer-
den soll(en). Weiterhin wurden nur in 36% der Vorhaben entweder Daten der nationalen Partner/Stakeholder
und/oder offentliche Statistiken/Sekundardaten genutzt. Die genaue Verteilung ist Abbildung 14 zu entnehmen.
Im Rahmen der Datenerhebung, insbesondere der Deep Dives, wurden zudem Beispiele flr gute Praktiken
identifiziert, die in Abbildung 15 aufgefihrt sind.
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Abbildung 14: Art der Datenerhebung im laufenden Monitoring der untersuchten Vorhaben

Im laufenden Monitoring des Vorhabens werden

Primardaten erhoben (ohne KOMPASS). 2 29
Im laufenden Monitoring des Vorhabens werden
Priméardaten erhoben (mit KOMPASS). CLt iy
Im laufenden Monitoring werden Monitoringsysteme der
nationalen Partnerorganisationen und/oder Stakeholder 21% 80%

genutzt.

Im laufenden Monitoring werden offentliche Statistiken bzw.

Sekundardaten genutzt. 24% 76%

0% 25% 50% 75% 100%

mJa mNein Quelle: Syspons 2022

Kasten 1: Beispiele fur gute Praktiken: Art der Datenerhebung im laufenden Monitoring

Beispiele fur gute Praktiken

e Berufliche Bildung und Jugendbeschaftigung Il (PN 2016.2100.2) (Deep Dive): Das Vorhaben
bezieht neben der eigenen Primardatenerhebung fiir die Projektfortschrittsberichterstattung wei-
tere Sekundéardaten ein, zum Beispiel Statistiken der nationalen Arbeitsagentur, Berichte der Welt-
bank.

e Cities Finance Facility (PN 2018.2102.4) (Deep Dive): Die zentrale Datenquelle sind eigene Pri-
mardaten (in Auftrag gegebene Studien, eigene Maf3nahmen). Weiterhin werden Daten direkt von
den Partnerorganisationen des Vorhabens erhoben. Das Vorhaben bezieht sich in seinem Monito-
ring zudem auch auf die gesetzlichen Grundlagen.

AuBBerdem wird Vorhaben empfohlen, die Werte der Indikatoren in regelmaBigen Intervallen zu aktuali-
sieren, um diese zur Steuerung nutzen zu kénnen. RegelméaRige Monitoringerhebungen vereinfachen
zudem die Nachverfolgung der Umsetzung des Vorhabens und damit dessen Evaluierung. Laut den
ZPE-Berichten fuhrt dennoch (nur) etwas mehr als die Hélfte der Vorhaben regelméafig Monitoringerhe-
bungen durch. Dies in sechs von zehn ZPE-Berichten der Fall (siehe Abbildung 16). Dabei wurden von den
Auswerter*innen nur jene Monitoringerhebungen erfasst, die vom Vorhaben selbststéndig (das heif3t unabhan-
gig von ihrer Projektberichterstattung) mindestens einmal halbjahrlich durchgefuhrt wurden. Beispiele fiir gute
Praktiken, die im Rahmen der qualitativen Auswertung und der Deep Dives erfasst wurden, sind in Abbildung
17 aufgefihrt.

Abbildung 15: RegelméRigkeit der selbststéandig durchgeflhrten Monitoringerhebungen der untersuchten Vorhaben

Das Vorhaben fuhrt mindestens einmal halbjéhrlich
selbststandig (unabhangig von der Projektberichterstattung) 58% 42%
Monitoringerhebungen durch.

0% 25% 50% 75% 100%
mJa mNein

Quelle: Syspons 2022
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Kasten 2: Beispiele fur gute Praktiken: Regelmafig selbststandig durchgefiihrte Monitoringerhebungen

Beispiele fur gute Praktiken

e Programm zur Forderung lokaler Regierungsfiihrung (PN 2015.2159.0) (Deep Dive): Das Vor-
haben hat vor Projektbeginn einen Aktivitatenplan definiert, in dem Zeitrdume und Ressourcen
festgehalten wurden. Relevante Daten wurden durch verschiedene Monitoringbeauftragte (es
wurde ein*e Beauftrage*r pro sog. Prozesscluster ernannt) erhoben und ins Online-Monitoring-
Tool eingespeist.

e Anpassung landwirtschaftlicher Anbaumethoden an den Klimawandel und Stabilisierung
der Lebensgrundlagen, Siidsudan (PN 2012.9830.6): Unter der Leitung des*r Monitoringbeauf-
tragten, flhrte das Vorhaben regelmafige Monitoringerhebungen der Aktivitaten vor Ort durch.
Das Projektteam wurde dafiir in der Nutzung von simplen Vorlagen geschult, die unter anderem
Arbeitsplane und Ergebnisse enthielten. Diese Vorlagen wurden wdchentlich ausgefiillt und am
Monatsende berichtet.

Das WoM der Vorhaben kann dabei auch von den Projektteams selbst genutzt werden, um eigenstan-
dig in Monitoringmeetings Uber den Verlauf des Vorhabens zu reflektieren. Die qualitative Auswertung
der ZPE-Berichte zeigt allerdings, dass in nur jedem dritten Bericht von regelmafigen Monitoringmee-
tings der Vorhaben berichtet wird. So war dies in drei von zehn Berichten der Fall (siehe Abbildung 18). Da
bei wurden nur jene Falle erfasst, in denen das Vorhaben selbststandig (das heif3t unabhéangig von ihrer Pro-
jektberichterstattung) mindestens einmal halbjahrlich Monitoringdaten im Rahmen von Meetings reflektiert.
Auch hier wurden bei der qualitativen Auswertung und den Deep Dives Beispiele fur gute Praktiken erfasst.
Diese sind in Abbildung 18 aufgefihrt.

Abbildung 16: RegelmaRigkeit der selbststandig durchgeflihrten Monitoringmeetings in den untersuchten Vorhaben

Das Vorhaben reflektiert die erhobenen Daten mindestens
halbjahrlich im Rahmen von Monitoringmeetings selbststandig 29% 71%

(unabhangig von der Projektberichterstattung).

0% 25% 50% 75% 100%

mJa mNein

Quelle: Syspons 20
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Kasten 3: Beispiele fur gute Praktiken: RegelméaRige selbststandig durchgefiihrte Monitoringmeetings

Beispiele fur gute Praktiken

e Programm zur Férderung lokaler Regierungsfiuhrung (PN 2015.2159.0) (Deep Dive): Das Vor-
haben hat vor Projektbeginn einen Aktivitatenplan definiert (siehe Kasten 2). Alle 45 Tage werden
Daten, die durch die Monitoringbeauftragten erhoben werden, sowie mogliche Hindernisse und
notwendige Revisionen diskutiert.

e Anpassung landwirtschaftlicher Anbaumethoden an den Klimawandel und Stabilisierung
der Lebensgrundlagen, Siidsudan (PN 2012.9830.6): Der auf der Monitoringvorlage basierende,
wochentlich erfasste Projektfortschritt wurde in wochentlichen Treffen mit Projektpartnern berichtet
und reflektiert.

Wie eingangs erwahnt, wird in der BMZ-Verfahrensinformation darauf hingewiesen, dass die vom BMZ finan-
Zierten Vorhaben der GIZ auch steuerungsrelevante Indikatoren wahlen sollen. So sollen diese aufzeigen, ob
Entscheidungen in Bezug auf Anpassungen notwendig sind (BMZ 2020c). Im Rahmen der qualitativen Aus-
wertung der ausgewéahlten ZPE-Berichte wird dabei deutlich, dass der Grof3teil der Vorhaben die erho-
benen Daten zur Steuerung nutzt. So wurde in der Auswertung der ZPE-Berichte deutlich, dass dies in sie-
ben von zehn Vorhaben geschieht (siehe Abbildung 20). Beispiele fiir gute Praktiken sind dabei in Abbildung
21 aufgefihrt.

Um die Rolle des Monitoringsystems fiir das Vorhaben einzuschétzen, wurden die Teilnehmer*innen der Deep
Dives gebeten, eine Hypothese zur Verbindung zwischen der Qualitat des Monitoringsystems sowie der Nut-
zung des Monitorings in der Steuerung der Vorhaben zu bewerten. Die Hypothese lautete dabei: ,Wenn das
Monitoringsystem gut ist, werden die Monitoringdaten in der Steuerung von Vorhaben genutzt.“ (Hypo-
these 4). Diese Hypothese wurde von allen funf befragten Projektteams bestétigt. Sie wiesen im Rahmen ih-
rer Zustimmung aber auch darauf hin, dass ein gutes WoM kein Garant fur die Nutzung sei, aber eine gute Ba-
sis. So seien die Projektteams, wenn sie ein gutes WoM haben, auch motiviert, dies zu nutzen.

Abbildung 17: Nutzung der Monitoringdaten zur Steuerung der untersuchten Vorhaben

Das Vorhaben nutzt die im Monitoring erhobenen Daten zur 33%
Steuerung des Vorhabens. 0

0% 25% 50% 75% 100%

Ja mNein

Quelle: Syspons 2022
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Kasten 4: Beispiele fur gute Praktiken: Zur Steuerung genutzte Monitoringdaten

Beispiele fur gute Praktiken

e Verbesserung der 6ffentlichen Finanzen (PN 2015.2087.3) (Deep Dive): Das Monitoringsystem
wurde vom Vorhaben auch zur Steuerung genutzt. So wurde der Projektfortschritt betrachtet und
entschieden, in welchen Handlungsfeldern keine Aktivitaten mehr durchgefihrt werden sollten, um
sich auf andere Felder mit geringerem Fortschritt zu fokussieren.

e Cities Finance Facility (PN 2018.2102.4) (Deep Dive): Das Vorhaben nutzte das eigene Monito-
ring nach eigenen Angaben zur Steuerung, insbesondere durch den Abgleich der Daten mit den
Operationsplanen mit den Partnerstadten. Das Monitoringtool beinhaltete zudem ein Ampelsystem
zur Risikobewertung, in dem das Projektteam auf fir die Steuerung relevante Informationen wie
das Ausscheiden von Mitarbeiter*innen oder Veranderungen in den Partnerstadten hinweisen
konnte.

In der Evaluierung der Vorhaben wird ebenfalls geprift, inwiefern diese zu nicht-intendierten Wirkun-
gen beigetragen haben. Auch in dieser Untersuchung soll das Evaluationsteam mdglichst vom Monito-
ringsystem des Vorhabens unterstitzt werden. In der qualitativen Auswertung wurde dabei deutlich,
dass weniger als die Halfte der Vorhaben nicht-intendierte Wirkungen und/oder konfliktsensible Daten
erfasst. So war dies in etwa jedem dritten Vorhaben der Fall. Dabei wurde deutlich, dass dies jedoch meist
nicht in Form von Indikatoren, sondern in Form von Informationen, die zuséatzlich erhoben und reflektiert wer-
den, geschieht. Diese Einschatzung wurde im Rahmen der Deep Dives von den Vorhaben bestétigt.

Abbildung 18: Erhebung von nicht-intendierten Wirkungen im Monitoring der untersuchten Vorhaben

Das Vorhaben erhebt im Monitoring auch nicht-intendierte _
Wirkungen. 28% e

Das Vorhaben erhebt im Monitoring auch konfliktsensible —
Indikatoren. — e

0% 25% 50% 75% 100%

mJa mNein

Quelle: Syspons 2022
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Kasten 5: Beispiel: Erhebung nicht-intendierter Wirkungen im Monitoring

Beispiele

e Nachhaltiges Ressourcenmanagement im Fokus des Klimawandels (PN 2014.2168.4): Ein Indika-
tor erfasst die Integration von Organisationen der indigenen Bevélkerungsgruppen (positive nicht-in-
tendierte Wirkung des Vorhabens).

e Cities Finance Facility (PN 2018.2102.4) (Deep Dive): Das Erheben von nicht-intendierten Wirkun-
gen und/oder konfliktsensiblen Indikatoren hat eine Rolle gespielt, da das Vorhaben in Landern bezie-
hungsweise Stadten implementiert wird, in denen es Konflikte gibt. Das Vorhaben misst deshalb zum
Beispiel die Resilienz beziehungsweise die Anpassung der Gesellschaft. Das wird nach eigenen Anga-
ben nicht durch Indikatoren abgedeckt, sondern durch ein Risikomanagementsystem. Indirekt, durch
die Berichte der Partnerstédte, wird zudem Information zur Umsiedlung der Stadtbevélkerung erhoben.

Um die Fragestellungen der ZPE und Erarbeitung von Empfehlungen zu unterstitzen, brauchen die
Evaluationsteams zusatzlich Zugang zu Informationen Uber Querschnittsthemen, wie zum Beispiel
Gender, Digitalisierung oder die Agenda 2030. Im besten Fall kann das Evaluationsteam dafiir auch auf
Daten des Monitoringsystems zuriickgreifen. Die QSA hat gezeigt, dass die meisten Monitoringsysteme
der Vorhaben Querschnittsthemen, inshesondere Gender, abbilden. So bildeten drei von vier der ausge-
wahlten Vorhaben Querschnittsthemen in ihren Indikatoren auf der Outcome-Ebene ab (siehe Abbildung 24).
In den meisten Fallen handelt es sich dabei um gender-disaggregierte Zielwerte, gefolgt von der Agenda 2030
/ den SDGs. Andere betrachtete Querschnittsthemen waren unter anderem die Zusammenarbeit mit der Wirt-
schaft und Digitalisierung. Beispiele sind in Abbildung 25 dargestellt.

Abbildung 19: Abbildung von Querschnittsthemen in den Indikatoren der untersuchten Vorhaben

Das Vorhaben bildet in seinen Indikatoren (Outcome-Ebene)
Querschnittsthemen ab. °

0% 25% 50% 75% 100%
Ja mNein

Quelle: Syspons 2022
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Kasten 6: Beispiele: Abbildung von Querschnittsthemen in den Indikatoren der untersuchten Vorhaben

Beispiele

e Pilotvorhaben Lernen fir die Rickkehr (PN 2016.2180.4): Modulzielindikator 2: ,100 von 140
Nutzer*innen (davon 30% Frauen) der Zusatzangebote bestatigen, dass die Qualifizierungsmal-
nahmen ihren Bedirfnissen entsprechen.”

e Digitale L6sungen fur nachhaltige Entwicklung (PN 2017.2024.2): Modulzielindikator 2: ,Fur
acht SDG-relevante Lésungen, die im Digitalisierungszentrum entwickelt wurden und vor allem
Frauen und Jugendlichen zugutekommen, wurden in den zustédndigen Fachministerien Umset-
zungs- und Finanzierungsplane erstellt®.

Monitoring der Wirkungshypothesen

Eine zentrale Anforderung an die ZPE ist, dass Evaluationsteams ausgewahlte Wirkungshypothesen
Uberprifen. Auch hier sollen sie auf Daten des Monitoringsystems des Vorhabens zurtickgreifen kén-
nen. Die qualitative Auswertung hat hier gezeigt, dass der GroR3teil der Indikatoren auf der Output- und
der Outcome-Ebene die geplanten Wirkungszusammenhange indirekt abbilden. Dadurch findet ein indi-
rektes Monitoring der Wirkungshypothesen statt. Basierend auf den ZPE-Berichten werden die Wirkungs-
hypothesen der Vorhaben insbesondere durch die Erfassung der Indikatoren® und eher selten tiber andere In-
strumente wie die offene Perspektivenerfassung (KOMPASS) erhoben. Die Indikatoren von neun von zehn
Vorhaben bilden dabei mindestens teilweise die geplanten Wirkungszusammenhange auf der Output- und der
Outcome-Ebene ab (siehe Abbildung 26 und 27).

Abbildung 20: Abbildung der Wirkungshypothesen in den darunterliegenden Indikatoren der untersuchten Vorhaben

Die Indikatoren (Output- und Outcome-Ebene) bilden die _ 78%
geplanten Wirkungszusammenhéange ab. °

Die Indikatoren (Output- und Outcome-Ebene) bilden die
geplanten Wirkungszusammenhénge tUberwiegend ab, es - 14%
gibt Kritikpunkte.

Die Indikatoren (Output- und Outcome-Ebene) bilden die
geplanten Wirkungszusammenhéange zum Teil ab, es gibt . 6%
Kritikpunkte.

Die Indikatoren (Output- und Outcome-Ebene) bilden die I 20/
geplanten Wirkungszusammenhé&nge nicht ab. °

0% 25% 50% 75% 100%

Quelle: Syspons 2022

8 Im Monitoringsystem werden die zu erreichenden Ziele auf der Output-, der Outcome- und gegebenenfalls der Impact-Ebene er-
fasst. Wenn die dazugehorigen Indikatoren die Ziele adaquat abbilden, findet dadurch ein indirektes Monitoring der Wirkungshypo-
these (also "wenn Output X, dann Outcome X*) statt. Um die Zusammenhange qualitativ zu bestatigen, missen die Evaluie-
rungsteams die Information der Monitoringsysteme durch eine Dokumentenanalyse, Interviews und Fokusgruppengesprache
erganzen.
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Kasten 7: Beispiel: Indikator, der Teil einer Wirkungshypothese abbildet

Beispiel

e Cities Finance Facility (2018.2102.4):

=  Modulzielindikator 4: ,11 Lernformate (zum Beispiel Workshops, Webinare, Onlinetutori-
als, Konferenzen und Austauschplattformen), die auf CFF-Erfahrungen basieren, werden
von 70% der Teilnehmer*innen aus Stadten (50% aus Nicht-C40-Stadten), Politiker*innen,
und Entwicklungsorganisationen als niitzlich befunden, um fir Klimaschutzprojekte in
Stadten der ganzen Welt Finanzierung zu erhalten.”

=  Wirkungshypothese 2: ,Der Austausch von Wissen, das bei der Planung von Investitionen
in Klimaschutzprojekte erworben wurde, und der Zugang zu Finanzierung durch Peer-to-
Peer-Lernen und Netzwerke und Partnerschaften von CFF-Akteuren tber CFF-Partner-
stadte hinaus wird dazu beitragen, das Fachwissen zu verbessern, das politische Be-
wusstsein zu scharfen und Ressourcen zu mobilisieren, damit mehr Stadte nachhaltige
Investitionen in stédtische KlimaschutzmafRnahmen tatigen kénnen.*

Beitrage auf der Impact-/Programm-Ebene

Die betrachteten Vorhaben kdnnen entweder alleine stehen oder zu einem Utbergeordneten Programm
gehdren. Ist letzteres der Fall, so soll in der ZPE ebenfalls geprift werden, inwiefern die Vorhaben zur
Erreichung der Ziele auf der Programmebene (das heil’t der Impactebene) beitragen. Auch hierzu soll
das Monitoringsystem der Vorhaben Daten liefern.

Die qualitative Auswertung zeigt, dass der Grof3teil der Vorhaben, die einem Programm angehdren, die-
ses in der Formulierung seiner Ziele und/oder Wirkungshypothesen bertcksichtigt haben. Nur verein-
zelt gibt es jedoch in den ZPE-Berichten Hinweise auf die Indikatoren auf der Impact-Ebene oder eine
andere Einbindung in das WoM-System. So haben fast sieben von zehn Vorhaben, die einem Programm
angehoren®, dieses Programm in der Formulierung seiner Zielerreichung beriicksichtigt (siehe Abbildung 28).
Etwas weniger, namlich ungefahr finf von zehn Vorhaben, die einem Programm angehéren, haben dieses in
der Formulierung seiner Wirkungshypothesen und/oder anderweitig in seiner Konzeption bericksichtigt.

Abbildung 21: Bericksichtigung der Programm-Ebene in den betrachteten Vorhaben

Das Vorhaben hat das Programm in der Formulierung seiner _
Zielerreichung bericksichtigt. 57% 33%
Das Vorhaben_ hat das Programm in d_gr F_ormullerung seiner 48% 5206
Wirkungshypothesen berlcksichtigt.
Das Vorhaben hat das Programm, im Rahmen seiner _
Konzeption, anderweitig beriicksichtigt. 22% 48%
0% 25% 50% 75% 100%

mJa mNein

Quelle: Syspons 2022

9 Aus der Stichprobe (50 Vorhaben) gehérten dabei 27 Vorhaben einem Programm der internationalen Zusammenarbeit an.
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Bewertung des WoM

Wie bereits mehrfach erwéahnt, sollen die Monitoringdaten des Vorhabens die Evaluationsteams in der
ZPE unterstitzen. In der QSA wurde daher untersucht, inwieweit die Monitoringdaten von den Evaluati-
onsteams tatsachlich genutzt wurden. Dabei wird deutlich, dass die Evaluationsteams die Daten aus
den Monitoringsysteme der Vorhaben insbesondere zur Validierung von Wirkungshypothesen verwen-
den. Die Ergebnisse der Untersuchung, inwiefern die Monitoringdaten zur ZPE genutzt werden, sind in Abbil-
dung 29 dargestellt. Bei genauerer Betrachtung wird deutlich, dass die Evaluator*innen die Daten in neun von
zehn Vorhaben mindestens teilweise nutzen, um die Wirkungshypothesen auf der Outcome-Ebene zu tberpri-
fen (siehe Abbildung 30). In einem etwas geringeren Maf3, namlich in etwa sieben von zehn Vorhaben, nutzen
sie die Monitoringdaten, um Wirkungshypothesen auf der Impact-Ebene zu Uberprifen und zu validieren (siehe
Abbildung 31). Da die erhobenen Daten fur die Evaluierung genutzt werden, ist die Qualitdt des WoM hinsicht-
lich der Evaluierbarkeit damit als gut zu bewerten.

AuRerdem wurden die Teilnehmer*innen der Deep Dives gebeten, eine Hypothese zur Synchronisierung zwi-
schen Monitoring und Evaluierung zu bewerten. Die Hypothese lautet: ,Wenn das Monitoringsystem gut ist,
werden Monitoringdaten in der Evaluierung des Vorhabens genutzt.“ (Hypothese 5). Diese Hypothese
wurde von allen funf befragten Projektteams bestéatigt. Sie hoben einerseits hervor, dass das jeweilige Evalu-
ierungsteam der ZPE darauf hingewiesen habe, wie hilfreich die Monitoringdaten waren. Die Interviewten be-
tonten, dass andererseits berlcksichtigt werden misse, dass die Monitoringdaten auch in der ZPE genutzt
wiurden, falls die Monitoringdaten nicht gut seien.

Abbildung 22: Nutzung der Monitoringdaten in den ZPE

Die Evaluator*innen nutzen die Daten des Monitoringsystems _ 78%
des Vorhabens in der ZPE. 0

Die Evaluator*innen nutzen die Daten des Monitoringsystems 0
des Vorhabens in der ZPE, haben aber Kritikpunkte. - 18%

Die Evaluator*innen nutzen die Daten des Monitoringsystems I 4%
des Vorhabens in der ZPE nicht. 0

0% 25% 50% 75% 100%

Quelle: Syspons 2022

Abbildung 23: Nutzung der Monitoringdaten in den ZPE zur Validierung der Wirkungshypothesen (Outcome-Ebene)

Die Evaluator*innen nutzen die Daten des Monitoringsystems

des Vorhabens in der ZPE zur Validierung der _ 78%

Wirkungshypothesen (Outcome-Ebene).
Die Evaluator*innen nutzen die Daten des Monitoringsystems
des Vorhabens in der ZPE zur Validierung der - 18%
Wirkungshypothesen (Outcome-Ebene), haben aber 0
Kritikpunkte.
Die Evaluator*innen nutzen die Daten des Monitoringsystems

des Vorhabens in der ZPE nicht zur Validierung der 4%
Wirkungshypothesen (Outcome-Ebene).

0% 25% 50% 75% 100%

Quelle: Syspons 2022
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Abbildung 24: Nutzung der Monitoringdaten in den ZPE zur Validierung der Wirkungshypothesen (Impact-Ebene)

Die Evaluator*innen nutzen die Daten des Monitoringsystems

des Vorhabens in der ZPE zur Validierung der _ 76%

Wirkungshypothesen (Impact-Ebene).

Die Evaluator*innen nutzen die Daten des Monitoringsystems
des Vorhabens in der ZPE zur Validierung der I 4%
Wirkungshypothesen (Impact-Ebene), haben aber Kritikpunkte.

Die Evaluator*innen nutzen die Daten des Monitoringsystems
des Vorhabens in der ZPE nicht zur Validierung der - 20%
Wirkungshypothesen (Impact-Ebene).

0% 25% 50% 75% 100%

Quelle: Syspons 2022

Evaluability Assessment

Die Stabsstelle Evaluierung hat ein Evaluability Assessment erstellt, das heif3t eine Checkliste, um die
Evaluierbarkeit einer MaBnahme zu priifen. Die QSA kommt zu dem Schluss, dass das Evaluability As-
sessment durch die aufgeworfenen Fragestellungen zur Skalierbarkeit der Erkenntnisse der Evaluie-
rungen beitragen kann. Das Evaluability Assessment ist ein detailliertes Formular zur selbststandigen Pri-
fung durch Vorhaben, ob diese insbesondere fir dezentrale Projektevaluierungen geeignet sind. In der
Querschnittauswertung gab es jedoch keine konkreten Hinweise darauf, inwiefern das Evaluability Assessment
der STS Evaluierung genutzt werden kann, da dieses unter den Projektteams nicht bekannt war. Im Rahmen
der Analyse des Evaluability Assessment wurde jedoch deutlich, dass es, in Abhéangigkeit davon, wofir es ver-
wendet werden soll, potenziell von Interesse ist und eine Schnittstellenfunktion zwischen Monitoring und Evalu-
ierung einnehmen kann. So wirft das Evaluability Assessment Fragen wie den realistischen Nutzen und/oder
die Skalierbarkeit der Erkenntnisse einer Evaluierung auf (siehe Abbildung 32). Wird es zum Beispiel im Rah-
men des Monitorings der Vorhaben eingesetzt und auf dieses angepasst, kann es durch die damit angesto-
Rene Reflexion dazu beitragen, dass die Erkenntnisse der Erhebungen skalierbar und damit fir GlZ-interne
Akteure zur Planung von Vorhaben von Interesse sind. Damit kann das Evaluability Assessment mindestens
zu den Dimensionen Monitoring-Evaluierung sowie Evaluierung-Planung beitragen.

Abbildung 25: Evaluability Assessment (Ausschnitt) (Quelle: GIZ).

Use

Guiding guestion Remarks
What is the main purpose of the evaluation?

Is the desired use realistic?

|s the timing right?

I there an opportunity for an evaluation to have an influence?

Has the project accumulated enough implementation experience to enable useful lessons to be extracted?

Are there mechanisms or strategies in place to strengthen the use of evaluation findings (e.g. networks,
targeted events or other platforms to discuss and share findings)?

Are findings scalable?

Da they increase visibility of the project?
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Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren

Die bisherigen Vorgaben/Handreichungen sowie das gemeinsame Verstandnis im Projektteam, dass
Monitoring relevant fir die Projektsteuerung ist, gelten als Erfolgsfaktoren fiir eine Synchronisierung
zwischen Monitoring und Evaluierung. So wurde in den Gesprachen mit den Projektteams oft auf die Vorga-
ben/Handreichungen zur Erstellung der Indikatoren hingewiesen, auf deren Basis wéhrend der Planung der
Vorhaben SMARTe Indikatoren erstellt worden seien (siehe Kapitel 3.1). Obgleich die Indikatoren in vielen ZPE
teilweise als nicht-SMART bewertet wurden (dies betraf besonders die Dimension der Spezifitat), wurde damit
teilweise die Qualitat der Indikatoren, die fir die ZPE genutzt werden kénnen, sichergestellt. Im Rahmen der
Deep Dives wurde festgestellt, dass ein weiterer Erfolgsfaktor ist, ob in den (interviewten) Projektteams ein ge-
meinsames Verstandnis dariiber herrscht, dass Monitoring eine relevante Rolle in der Steuerung der Vorhaben
spielt. Durch die Bedeutung des Monitorings in den Entscheidungen des Vorhabens gewinnt es als Grundlage
fur die Evaluierung des Vorhabens an Relevanz.

In der Auswertung hat sich herausgestellt, dass die fir das Monitoring bereitgestellten Ressourcen so-
wie das lickenhafte Verstandnis in Bezug auf konfliktsensibles Monitoring Misserfolgsfaktoren fiir eine
Synchronisierung zwischen Monitoring und Evaluierung sind. Wie im vorherigen Punkt zur Verzahnung
zwischen Planung und Monitoring, ist auch fir die Verzahnung zwischen Monitoring und Evaluierung relevant,
dass im Vorhaben angemessene Ressourcen fiir ein erfolgreiches Monitoring eingeplant werden (siehe Kapitel
3.1). Es stellte sich als ein weiterer Misserfolgsfaktor heraus, der eine erfolgreiche Nutzung des Monitoringsys-
tems in der Evaluierung erschwert, dass in den Projektteams ein gemeinsames beziehungsweise korrektes
Verstandnis fir konfliktsensibles Monitoring fehlt. Dieses wurde in den Gesprachen oft mit dem Risikomonito-
ring der Vorhaben gleichgesetzt.

3.3 Evaluierung - Planung

Eine Zielsetzung hinter den Evaluierungen der STS Evaluierung ist, dass diese die Planung von Vorha-
ben der GIZ unterstiitzen. So haben ZPE von durch das BMZ beauftragten Vorhaben drei Grundfunktionen:
Unterstlitzung evidenzbasierter Entscheidungen, Transparenz und Rechenschaftslegung sowie organisationa-
les Lernen im Sinne eines Beitrags zu effektivem Wissensmanagement. Die Querschnittauswertung hat daher
die Frage untersucht, welche Potenziale (ZPE-)Evaluierungsergebnisse auf den verschiedenen Ebenen inner-
halb der GIZ fur die Planung von Neu- und/oder Folgevorhaben sowie fir das Lernen (im Land, Sektor
und/oder Organisationales Lernen) bieten, und wie sie genutzt werden. Dabei werden zuerst die Erkenntnisse
zur Implementierung der Wirkungshypothesen aufgefuhrt, gefolgt von Erkenntnissen zur Verzahnung mit Vor-
gangervorhaben und zur Nutzung von Evidenzen fur Folgevorhaben.

Implementierung der Wirkungshypothesen

Damit die Ergebnisse der Evaluierung in der Planung neuer Vorhaben genutzt werden kénnen, ist es
zentral, fur die Planung relevante Aspekte wie die Wirkungshypothesen auf den verschiedenen Ebenen
zu betrachten. Die Auswahl und Bewertung von drei Wirkungshypothesen auf der Outcome-Ebene und zwei
Wirkungshypothesen auf der Impact-Ebene ist dabei Standard im ZPE-Prozess. Die ausgewahlten Wirkungs-
hypothesen werden in der Evaluierung von Evaluationsteams entweder bestatigt, teilweise bestétigt oder nicht
bestatigt. Die qualitative Auswertung zeigt dabei, dass der Grof3teil der angepassten Wirkungshypothe-
sen auf der Outcome-Ebene von Evaluationsteams bestétigt wurde und damit der Realitat der Imple-
mentierung entspricht. Die Ergebnisse dieser Auswertung sind in Abbildung 33 dargestellt. Dabei gibt es in
nur ungefahr zwei von zehn ZPE-Berichten Hinweise darauf, dass die Evaluationsteams Anderungen an den
Wirkungshypothesen auf der Outcome-Ebene vorgenommen haben (siehe Abbildung 34). Da der Grol3teil der
Wirkungshypothesen durch die Evaluationsteams bestétigt wurde, eignen sie sich damit fur die Planung weite-
rer Vorhaben.
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Abbildung 26: Umsetzung der Wirkungshypothesen (Outcome-Ebene) der untersuchten Vorhaben

Alle betrachteten Wirkungshypothesen wurde so umgesetzt, _ 63%
wie geplant. ’

Der Grofteil der betrachteten Wirkungshypothesen wurde _ 25%
S0 umgesetzt, wie geplant, ein Teil nicht. 0

Ein Teil der betrachteten Wirkungshypothesen wurde so
umgesetzt, wie geplant, die Mehrheit nicht. - 10%

Keine der betrachteten Wirkungshypothesen wurde so

0,
umgesetzt wie geplant. I 2%

0% 25% 50% 75% 100%

Quelle: Syspons 2022

Abbildung 27: Anderungen an Wirkungshypothesen (Outcome-Ebene) der untersuchten Vorhaben in der ZPE

Die Evaluator*innen haben Anderungen an der

Formulierung der Wirkungshypothesen (Outcome-Ebene) 17% 83%

vorgenommen.
Die_ Evaluator*innen haben sonstige Anderungen an den
Wirkungshypothesen (Outcome-Ebene) vorgenommen.
0% 25% 50% 75% 100%
mJa mNein

Quelle: Syspons 2022

Auch der Grof3teil der angepassten Wirkungshypothesen auf der Impact-Ebene wurde von Evaluations-
teams bestatigt und entspricht damit der Realitat der Implementierung. Die Ergebnisse dieser Auswer-
tung sind in Abbildung 35 dargestellt. In nur einem von zehn ZPE-Berichten gibt es Hinweise darauf, dass die
Evaluationsteams Anderungen an den Wirkungshypothesen auf der Impact-Ebene vorgenommen haben (siehe
Abbildung 36). Damit eignen sich auch die Wirkungshypothesen auf der Impact-Ebene fur die Planung weiterer
Vorhaben.
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Abbildung 28: Umsetzung der Wirkungshypothesen (Impact-Ebene) der untersuchten Vorhaben

Alle betrachteten Wirkungshypothesen (Impact-Ebene) _ 50%
wurden so umgesetzt, wie geplant. 0

Ein Teil der betrachteten Wirkungshypothesen (Impact-
Ebene) wurde so umgesetzt, wie geplant, die Mehrheit nicht.

Keine der betrachteten Wirkungshypothesen (Impact-Ebene)

Der GroRteil der betrachteten Wirkungshypothesen (Impact- _ 33%

Ebene) wurde so umgesetzt, wie geplant, ein Teil nicht. 0

M o

0,
wurde so umgesetzt, wie geplant. I 2%

Sonstiges. - 8%

0% 25% 50% 75% 100%
Quelle: Syspons 2022

Abbildung 29: Anderungen an Wirkungshypothesen (Impact-Ebene) der untersuchten Vorhaben in der ZPE

Die Evaluator*innen haben Anderungen an der
Formulierung der Wirkungshypothesen (Impact-Ebene) [l 92%

vorgenommen.

Die Evaluator*innen haben sonstige Anderungen der

Wirkungshypothesen (Impact-Ebene) vorgenommen. e i

0% 25% 50% 75% 100%

mJa mNein

Quelle: Syspons 2022

Vorgéangervorhaben

Ein zentraler Zweck der ZPE ist, dass ihre Erkenntnisse in die Planung und Umsetzung der Folgevorha-
ben einflieBen. Daher wurden von den Auswerter*innen die in den ZPE-Berichten enthaltene Informatio-
nen erfasst, um die Erfahrungen der Vorgangervorhaben nutzen zu kénnen. In den ZPE-Berichten ist
dabei deutlich zu erkennen, dass sich fast alle Vorhaben mit Vorgangervorhaben auf die Erfahrungen
ihrer Vorganger (zum Beispiel durch persdnliches Wissen der Projektbeteiligten) stitzen. Die Ergeb-
nisse dieser Frage sind in Abbildung 37 dargestellt. So werden zum Beispiel Handlungsfelder und/oder Part-
nerstrukturen leicht modifiziert beibehalten. Ein Beispiel fur gute Praktiken fir die Nutzung der Erkenntnisse
des Vorgéngervorhabens ist in Abbildung 38 dargestellt. Gleichzeitig war zu erkennen, dass es in den ZPE-
Berichten nur selten Hinweise darauf gab, inwiefern Erkenntnisse / Empfehlungen aus Evaluierungen der Vor-
gangervorhaben umgesetzt werden. Dies kann jedoch auch damit zusammenhangen, dass das Vorgangervor-
haben nicht evaluiert wurde und es damit keine expliziten externen Erkenntnisse gibt, die hatten genutzt wer-
den kénnen.
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Abbildung 30: Nutzung der Erfahrungen der Vorgangervorhaben

Das Vorhaben stitzt sich auf das Vorgangervorhaben. _ 51%

Das Vorhaben stitzt sich nicht auf das Vorgangervorhaben. . 4%

Das Vorhaben hat kein Vorgangervorhaben. _ 45%

0% 25% 50% 75% 100%

Quelle: Syspons 2022

Kasten 8: Beispiel fur gute Praktiken: Nutzung der Erfahrungen der Vorgangervorhaben

Beispiel flr gute Praktiken

e Politikberatung im Umwelt- und Klimaschutz (PAKLIM) (PN 2015.2117.8): Im ZPE-Bericht wird
darauf hingewiesen, dass das Vorgangervorhaben evaluiert und ein Kritikpunkt umgesetzt wurde.
In der ZPE wurde der Fokus des Vorhabens auf die Kapazitatsentwicklung einzelner Akteure Kriti-
siert. Im betrachteten Vorhaben wurde stattdessen in den Kapazitatsaufbau auf Organisations-
ebene investiert.

Folgevorhaben

AuBBerdem war ein zentraler Aspekt der QSA, zu betrachten, inwiefern Ergebnisse der ZPE der Stich-
probe der QSA PME in den Folgevorhaben der evaluierten Vorhaben genutzt wurden. Aus den Rick-
meldungen der AVs sowie den Gespréchen im Rahmen der Deep Dives wird sichtbar, dass Erfahrun-
gen aus der Evaluierung zum Teil fur Folgevorhaben genutzt wurden. Beispiele sind in anonymisierter
Form in Abbildung 39 aufgefihrt.

Kasten 9: Ausgewahlte Rickmeldungen der AV-(V-)Befragung: Nutzung der ZPE-Ergebnisse im Folgevorhaben

Ausgewahlte Ruckmeldungen der AV-Befragung (ano-
nymisiert)

e Rickmeldung 1: ,Ich habe fiir die [neue] Laufzeit des Vorhabens ein formales Risikomanage-
mentsystem eingefiihrt. Das bestand zwar schon vorher, allerdings [auf einer anderen Ebene], und
nicht vollstéandig formalisiert. Dies hat die ZPE-Gutachter zu einer tieferen Punktvergabe veran-
lasst.”

e Rickmeldung 2: ,In der neuen Phase wurden z.T. aufgrund der Empfehlungen neue Strukturen

im Vorhaben geschaffen, M&E-Prozesse wurden verbessert, um auch ,on the go“ Impacts festzu-
halten.” [...]".
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Dennoch bildet die zentrale Datenquelle fiir die Planung von Vorhaben der eigene Erfahrungsschatz
der involvierten Akteur*innen. Aus der Rickmeldung der explorativen Interviews unter anderem mit Fachpla-
ner*innen sowie aus den (Gruppen-) Gesprachen im Rahmen der Deep Dives wird sichtbar, dass der eigene
Erfahrungsschatz der in die Planung involvierten Akteur*innen (Fachplaner*innen, AV-Vs) die zentrale Daten-
quelle fur die Planung der Neu-/Folgevorhaben darstellt. Die Dokumentenauswertung zeigt zudem, dass die
Nutzung von Evidenzen nicht vorgeschrieben ist. In den betrachteten Handreichungen sowie weiteren Un-
terlagen wie Verfahrensinformationen gibt es keine Hinweise und/oder Vorgaben zur Nutzung von Evidenzen
in der Planung von Vorhaben. Die einzige Ausnahme, die allerdings nur bedingt auf Vorhaben einwirkt, ist die
Verfahrensinformation des BMZ zur Erstellung von Landerstrategien (GIZ 2021). In diesem Sinn wird deutlich,
dass der Bewertung von Wirkungshypothesen durch ZPE eher kein Gewicht beigemessen wird. Beispiele sind
in anonymisierter Form in Abbildung 40 aufgeflhrt.

Kasten 10: Ausgewahlte Rickmeldungen der AV-(V)Befragung: Nutzung des eigenen Erfahrungsschatzes

Ausgewahlte Ruckmeldung der Deep Dives (anonymi-
sier

e Rickmeldung 1: ,Das waren alles Bereiche, in denen wir schon tétig waren. Da konnten wir sehr
gut aufgrund unserer eigenen Erfahrung einschatzen. [...] Da beruhte die Konzeption sehr auf den
Erfahrungen, die wir bereits gemacht hatten. Stark evidenzbasiert, nicht aufgrund einer Studie oder
ahnlichem, sondern der Erfahrung aus der vorhergehenden Kooperation.*

e Rickmeldung 2: ,Wir haben zur Planung Erfahrung aus der Zusammenarbeit mit den gleichen
Partnern geschopft und uns darauf berufen. [...] Wissenschaftliche Literatur haben wir nicht heran-
gezogen, sondern GlZ-interne Vorgaben [...]. Und Abstimmung mit Partnern im Sektor. [Aus mei-
nen vorherigen beruflichen Tatigkeiten] habe ich [...] Kenntnisse mitbekommen.*

Der Anspruch der GIZ ist es, dass sich Planung, Monitoring und Evaluierung der Vorhaben miteinander
verzahnen und sich gegenseitig unterstiitzen. So sollen Wirkungsmodell und Indikatoren die Etablie-
rung eines angemessenen WoMs erleichtern, die etablierten Monitoringsysteme eine geeignete Grund-
lage fur spatere Evaluierungen darstellen, und Evaluierungsergebnisse innerhalb der GIZ fur die Pla-
nung von Folge- und/oder Neuvorhaben sowie sektorales und organisationales Lernen genutzt werden.

Um diesen Zusammenhang zu tberprifen, wurden die Teilnehmer*innen der Deep Dives um ihre Einschét-
zung einer entsprechenden Hypothese gebeten. Die Hypothese lautet: ,Wenn das Monitoringsystem gut ist,
unterstitzt dies eine gute Evaluierung, deren Erkenntnisse in die Planung neuer und/oder Folgevorhaben ein-
flieBen kénnen.“ (Hypothese 6). Diese Hypothese wurde von allen befragten Projektteams bestétigt. Sie wie-
sen jedoch auf mehrere Hindernisse einer erfolgreichen Synchronisierung von Planung, Monitoring und Evalu-

ierung hin. Einerseits muss der Faktor ,Mensch’ berticksichtigt werden, der sich, zum Beispiel in der Form von
Fachkenntnissen und/oder persoénlichem Engagement, auf die Anwendung der Monitoringsysteme auswirken
kann. Andererseits ist der zeitliche Zusammenhang zwischen ZPE und der Planung von Folgevorhaben eine

wesentliche Einschrankung fur die Nutzung der gewonnenen Evidenzen: So werden Folgevorhaben meist vor
der Bereitstellung der ZPE-Ergebnisse geplant, gepruft und in Auftrag gegeben.
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Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren

In der Auswertung hat sich das rechtzeitige Bereitstellen von relevanter Information als Erfolgsfaktor
fur eine Synchronisierung zwischen Evaluierung und Planung herausgestellt. Um Evidenzen in der Pla-
nung von Neu- und/oder Folgevorhaben nutzen zu kénnen, missen diese denjenigen, die in die Planungs- und
gegebenenfalls in die Prifprozesse involviert sind, zur Verfiigung stehen. Dies gilt insbesondere fir Evidenzen
aus den ZPE der Vorgéngervorhaben. Diese konnten in der Vergangenheit, laut den Interviewten, insbeson-
dere dadurch genutzt werden, dass die AVs/AV-Vs bereits im ZPE-Prozess involviert waren und daher Ergeb-
nisse bereits vor der Verdffentlichung der ZPE-Berichte kannten und somit in der Planung nutzen konnten.

In der Auswertung hat sich der zeitliche Rahmen der ZPE und Planung von (Folge-)Vorhaben sowie
eine fehlende Vergemeinschaftung von Evaluierungsergebnissen als Misserfolgsfaktor fir eine Syn-
chronisierung zwischen Evaluierung und Planung herausgestellt. Wie bereits aufgefuhrt, finden ZPE oft
erst parallel zur oder nach der Planung der Folgevorhaben statt, und ihre Ergebnisse kénnen oft erst in der
Umsetzung der Folgevorhaben genutzt werden. Mit Blick auf weitere Vorhaben fehlt es an einer Vergemein-
schaftung von Evaluierungsergebnissen, zum Beispiel mit anderen GlZ-Vorhaben im gleichen Partnerland/-
region oder im gleichen Sektor. Dies schrankt die Nutzung von Evaluierungsergebnissen fir dhnliche Vorha-
ben weiter ein.

4 Schlussfolgerungen und Empfehlungen

Aufgrund der dargestellten Erkenntnisse der qualitativen Untersuchung lassen sich die folgenden
Schlussfolgerungen ziehen.

Die QSA zeigt, dass die GIZ in der Planung in bestimmten Bereichen gut aufgestellt ist. So verfligen die
Vorhaben zu Beginn der ZPE lberwiegend Uber eigene systemische Wirkungsmodelle, die Impacts, Outcomes
und Outputs miteinschlieRen, und tber eindeutig ersichtliche und angemessene Systemgrenzen. Allerdings ist
aus den ZPE-Berichten nicht ersichtbar, inwiefern die Wirkungsmodelle wahrend der Planung oder Umsetzung
der Vorhaben erstellt wurden. Diese Wirkungsmodelle unterstiitzen die Projektteams im (spéteren) Monitoring
des Vorhabens, da sie insbesondere zu einem gemeinsamen Verstandnis der Ziele und Wirkmechanismen
beitragen.

Allerdings zeigt die qualitative Auswertung, dass das Wirkungsmodell wahrend der ZPE Uberwiegend vom
Evaluationsteam angepasst wird, um der Realitat des Vorhabens zu entsprechen und eine geeignete Grund-
lage fiir die Evaluierung zu bilden. Ubergeordnete Aussagen zur Qualitat der Zielformulierungen und der Bezie-
hung zwischen Zielen und Indikatoren sind nicht méglich, da diese von den Evaluationsteams nur selten expli-
zit betrachtet wurden. Mit Blick auf die mit dem Auftraggeber vereinbarten Indikatoren selbst wurde deutlich,
dass die Erstellung von SMARTen Indikatoren verbindlich ist und in der ZPE auf der Outcome-Ebene gepriift
wird. Durch die verbindliche Vorgabe zur Erstellung SMARTer Indikatoren soll die Angemessenheit der Indika-
toren sichergestellt werden, um ein effektives WoM zu etablieren. Es zeigt sich aber, dass die Evaluations-
teams in der Halfte der ZPE mindestens einen Teil der gepruften Indikatoren kritisieren und insbesondere ihre
Spezifizitdt und Messbarkeit anpassen. Ziel der Anpassungen ist es, dass die Indikatoren von den Evaluie-
rungsteams fiir die Evaluierung der Vorhaben genutzt werden kdnnen. Insgesamt wird die Qualitat der Indika-
torensysteme von den Evaluationsteams allerdings als gut bewertet. So sind die vereinbarten Baseline- und
Zielwerte Uberwiegend nachvollziehbar und eignen sich somit fiir das fortlaufende Monitoring der Vorhaben.
Allerdings wurde deutlich, dass es noch Potenzial bei der Nutzung von Datenquellen wie Partnersystemen
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sowie offentlichen Statistiken gibt. Als einschréankend wird zudem die Relevanz von angemessenen geplanten
Personalressourcen fir adagquates Monitoring aufgefuhrt. In diesem Sinne war ersichtlich, dass in der Ver-
kniipfung zwischen Planung und Monitoring noch Potenziale bestehen.

Die QSA zeigt weiterhin, dass die vorliegenden WoM-Systeme eine spatere Evaluierung der Vorhaben
unterstitzen. So gibt es in den Verfahrensinformationen des BMZ und den Handreichungen der GIZ explizite
Hinweise und Vorgaben, die das Monitoring der Vorhaben betreffen und zum Beispiel den Aufbau des Monito-
ringsystems und/oder praktische Aspekte der Datenerhebung thematisieren. Bei der qualitativen Betrachtung
der ZPE-Berichte und in den Deep Dives wurde deutlich, dass in mehr als der Halfte der Vorhaben regelmaRig
selbststandig Monitoringerhebungen durchgefiihrt werden und Monitoringdaten zur Steuerung der Vorhaben
genutzt werden. Allerdings wird seltener von Monitoringmeetings berichtet. Zudem werden Datenerhebungs-
methoden wie die offene Perspektivenerfassung KOMPASS, die gezielt Partnerorganisationen und Zielgrup-
pen einbinden, bislang von eher wenigen Vorhaben genutzt. Auch werden nicht-intendierte Wirkungen bis-
lang nur selten erhoben und es gibt Informationsbedarf bezlglich eines konfliktsensiblen Monitorings.
Letzteres wird von Projektteams oft mit Risikomanagement gleichgesetzt. Dennoch war ersichtlich, dass die
Evaluationsteams stets die Daten des Monitoringsystems der Vorhaben zur ZPE nutzen, insbesondere zur
Uberpriifung der Wirkungshypothesen auf der Outcome- sowie der Impact-Ebene®. Unabhangig von den
ZPE wollte die GIZ die Vorhaben durch das Instrument des Evaluability Assessments!! in der Durchfiihrung
dezentraler Projektevaluierungen unterstiitzen. Die Querschnittauswertung hat allerdings gezeigt, dass das
Evaluability Assessment zwar Potenziale fir eine weitere Verzahnung zwischen Monitoring und Evaluierung
aufweist, in den Projektteams bislang allerdings noch nicht bekannt ist.

Zwar werden Erkenntnisse aus den ZPE in (Folge-)Vorhaben genutzt, allerdings sind die eigenen Erfah-
rungswerte der Beteiligten die zentrale Evidenz. Bei der qualitativen Auswertung sowie den Deep Dives
wurde deutlich, dass die Nutzung von Erkenntnissen der ZPE darin begriindet ist, dass insbesondere AVs der
evaluierten Vorhaben an der Planung der (Folge-)Vorhaben beteiligt sind und die Erkenntnisse der ZPE als
Teil ihres eigenen Erfahrungsschatzes in die Planung einbringen. Die Nutzung von Evidenzen ist in der GIZ
jedoch nicht systematisch verankert, nicht vorgegeben, und wird zudem durch den zeitlichen Rahmen der
ZPE und der Planung der (Folge-)Vorhaben erschwert. Dabei zeigt die qualitative Auswertung, dass sich ge-
rade die Wirkungshypothesen der Vorhaben fiir die Planung von (Folge-)Vorhaben eignen, da die bestatigten
Wirkungshypothesen eine zentrale Grundlage fur eine weitere evidenzbasierte Planung liefern.

Auf der Basis der konkreten Erkenntnisse und Schlussfolgerungen aus dieser Evaluierung spricht das
Evaluierungsteam folgende Empfehlungen aus:

10 Dabei muss darauf hingewiesen werden, dass die Uberpriifung der Wirkungshypothesen indirekt und nicht direkt auf den Monito-
ringdaten basiert. Bei der Uberpriifung der Wirkungshypothesen wird unter anderem gepriift, inwiefern diese die Realitat des Vorha-
bens abbilden. Dabei wird ebenfalls gepruft, inwiefern die Ziele (insbesondere auf der Outcome-Ebene) erreicht wurden. In dieser
Bewertung wird auch die Zielerreichung der Indikatoren untersucht.

11 Ein von der GIZ entwickeltes Instrument: Ein detailliertes Formular zur selbststandigen Priifung, ob das eigene Vorhaben fiir eine
dezentrale Evaluierung geeignet ist.
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Ubergeordnete Handlungsempfehlung

Die Auswertung hat gezeigt, dass bislang ein Verstandnis fur die Integration von konfliktsensiblen In-
dikatoren fehlt, beziehungsweise Projektteams dieses losgeldst von ihrem regularen Monitoring sowie
Risikomonitoring betrachten. Die GIZ versteht Monitoring, Risikomonitoring und konfliktsensibles Mo-
nitoring allerdings als integratives Konzept. Daher wird der GIZ empfohlen, eine Informationskampagne
zu konfliktsensiblem Monitoring zu starten. In der Auswertung wurde deutlich, dass die Projektteams zwar
gewillt waren, Informationen zu Risiken fiir das Projekt zu erheben und zu besprechen; allerdings war ebenfalls
zu erkennen, dass den Projektteams Informationen und Kenntnisse zu konfliktsensiblem Monitoring fehlten und
dass konfliktsensible Indikatoren von den Vorhaben nur selten erfasst wurden. Das liegt insbesondere darin
begriindet, dass die Projektteams Monitoring, Risikomonitoring und konfliktsensibles Monitoring als voneinan-
der losgeldst betrachten. So wurde mit Blick auf die Erfassung von Risiken auch mehrfach auf das Risikomoni-
toring durch die Risk Management Officer der Landesbiros verwiesen, die allerdings Risiken auf Ebene des
Partnerlandes und nicht projektspezifische Informationen erheben. Ein integratives Verstandnis ist essenziell,
da in den Monitoringansétzen unterschiedliche Aspekte betrachtet werden, die alle relevant fir das Vorhaben
sind: Wéahrend beim Risikomonitoring Risiken fiir die erfolgreiche Umsetzung des Vorhabens erfasst werden,
stehen im konfliktsensiblen Monitoring (insbesondere konfliktférdernde und/oder -mindernde) Wirkungen des
Vorhabens auf den Kontext des Partnerlandes im Vordergrund. Dadurch wird die Betrachtung nichtintendierter
Wirkungen gefordert, die bislang im Monitoring der Vorhaben eine untergeordnete Rolle spielen. Die GIZ sollte
daher relevante Mitarbeiter*innen der Projekte (AVs, Monitoringbeauftragte) sowie Fachplaner*innen zu kon-
fliktsensiblem Monitoring im Rahmen einer Informationskampagne weiterbilden. Diese Informationskampagne
hat das Ziel, dazu beizutragen, konfliktsensibles Monitoring in den Projektteams bekannter zu machen. Dabei
sollte konfliktsensibles Monitoring auch weiterhin als Bestandteil eines integratives Monitoringkonzepts vermit-
telt werden. Damit diese Indikatoren vermehrt Anwendung finden, sollte sie zudem durch weiterfiihrendes Ma-
terial (zum Beispiel Handreichungen) begleitet werden.

Handlungsempfehlung: Synchronisierung von Planung und Monitoring

Den Vorhaben wird empfohlen, im Personalkonzept ausreichend Personalressourcen fiir Monitoring
bereitzustellen. Die Auswertung hat gezeigt, dass ein zentraler Erfolgsfaktor fiir eine erfolgreiche Synchroni-
sierung von Planung und Monitoring beziehungsweise Monitoring und Evaluierung ist, dass angemessene
Ressourcen zur Konzeption, Umsetzung und Auswertung (und gegebenenfalls Anpassung) eines Monitoring-
systems vorhanden sind. Daher ist es wichtig und wird den Vorhaben empfohlen, ausreichend Personalres-
sourcen fur das Monitoringsystem, zum Beispiel in der Form von Monitoringbeauftragten mit entsprechendem
Mandat und entsprechender Rolle im Vorhaben, einzuplanen. Es geht allerdings weniger darum, mehr Res-
sourcen bereitzustellen, sondern darum, mehr Ressourcen an der richtigen Stelle zu fokussieren. So kdnnen
durch mehr Ressourcen fir Monitoring anderweitig Ressourcen eingespart werden (zum Beispiel bei der Ope-
rationsplanung), wenn Monitoringdaten auch fir die strategische Steuerung der Vorhaben genutzt werden. Da-
hingehend sollten, wo angemessen, auch weitere Projektmitarbeiter*innen in das Monitoring einbezogen wer-
den: zum Beispiel dadurch, dass die Zulieferung von Daten (an die Monitoringbeauftragten) in ihren
Rollenbeschreibungen verankert wird.

Die durch Qualitatssicherung in Linie (QSiL)*? bestehende Verpflichtung fiir jedes Vorhaben, ein Wir-
kungsmodell und WoM zu erstellen, sollte beibehalten und nachgehalten werden, da sich dies vorteil-
haft auf die Qualitat der Planung und Evaluierung auswirkt. Die Auswertung hat gezeigt, dass die von den
Vorhaben erstellten Wirkungsmodelle — gegebenenfalls von den Evaluationsteams angepasst — sich positiv auf
die Vorhaben auswirken, da sie ein gemeinsames Verstandnis der Ziele und Wirkmechanismen im Projektteam
ermoglichen. Zudem ermdglichen sie im Rahmen der ZPE, die Ziele und Wirkmechanismen der Vorhaben zu

12 Qualitatssicherung in Linie (QSiL) der GIZ umfasst die zwischen Auftragsverantwortlichen und Fuhrungskraft schriftliche verein-
barten Mindeststandards (Leistungserbringung, Fihrungs- und Qualitatsdialog) fiir die inhaltlich-fachliche und die kaufmannische
Qualitat in der Durchfiihrung von Auftragen des Gemeinnitzigen Bereichs.

37



begreifen und ihren Erfolg zu untersuchen. Ahnliches gilt fur die WoM-Systeme, die es Projekt- und spéater
Evaluationsteams ermdglichen, die Wirkungen des Vorhabens zu beobachten und zu erfassen. Wichtig ist da-
bei, dass diese Dokumente nachgehalten, das heif3t regelmafRig vom Projektteam reflektiert und gegebenen-
falls aktualisiert werden. Die WoM sollten weiterhin, begleitend zu den oben sowie nachfolgend genannten
Empfehlungen, um konfliktsensible Indikatoren sowie um die Erfassung von Informationen zu Partnerorganisa-
tionen und Zielgruppen ergénzt werden.

Handlungsempfehlung: Synchronisierung von Monitoring und Evaluierung

Auch mit Blick auf die Synchronisierung von Monitoring und Evaluierung wird den Vorhaben empfoh-
len, im Personalkonzept ausreichend Personalressourcen fiir Monitoring bereitzustellen. Dabei muss
das laufende Monitoring, und, falls gezogen, auch die ZPE mitbedacht werden.

Zudem wird den Vorhaben empfohlen, nicht-intendierte Wirkungen sowie die Perspektive der Ziel-
gruppe starker zu erfassen. Die Auswertung hat deutlich gemacht, dass Instrumente zur Erhebung weiterer
Informationen zu nicht-intendierten Wirkungen sowie den Partnerorganisationen und Zielgruppen teilweise
eher selten genutzt werden. Daher wird den Vorhaben empfohlen, dies starker in ihr Monitoring einzubauen,
zum Beispiel durch die Nutzung der Instrumente der offenen Perspektivenerfassung KOMPASS. Die bisherige
Perspektivenerfassung der Partnerorganisationen und/oder Zielgruppen, die zum Beispiel auf nicht-intendierte
Wirkungen hinweisen kann, wird aktuell meist nur im Rahmen der Erhebung der abgestimmten Indikatoren ge-
nutzt.

AuRerdem wird der GIZ empfohlen, die Einsatzmdéglichkeiten des Evaluability Assessments auf Ebene
der Vorhaben zu prifen und das Evaluability Assessment gegebenenfalls entsprechend anzupassen. In
der Querschnittauswertung wurde deutlich, dass das von der GIZ entwickelte Evaluability Assessment — ein
detailliertes Formular zur selbststéandigen Priifung, ob das eigene Vorhaben fir eine dezentrale Evaluierung
geeignet ist — in den Projektteams noch nicht bekannt ist. In der genaueren Betrachtung wurde jedoch auch
deutlich, dass das Evaluability Assessment unterschiedliche Potenziale und Einsatzmdglichkeiten fur die Pro-
jektteams aufweist. So kann das Evaluability Assessment erstens eine dezentrale Evaluierung des Vorhabens
vorbereiten. Zweitens kann das Evaluability Assessment von den Vorhaben genutzt werden, um zu prifen, wie
sie in ihrem Monitoring aufgestellt sind. Eine dritte potenzielle Funktion besteht darin, dass das Evaluability As-
sessment von Vorhaben genutzt werden kann, um ihre eigenen Studien (zum Beispiel Baselinestudien) zu pri-
fen und zu planen. Daher sollten die Einsatzmdglichkeiten des Evaluability Assessment auf der Ebene der Vor-
haben geprift und das Instrument gegebenenfalls an die unterschiedlichen Funktionen, die es erfiullen kann,
inhaltlich angepasst werden (zum Beispiel Filter spezifischer Fragen je nach Einsatzmdglichkeit).

Handlungsempfehlung: Synchronisierung von Evaluierung und Planung

Der GIZ wird empfohlen, die Nutzung von Evidenzen in der Planung von Vorhaben in die GlZ-internen
Handreichungen aufzunehmen. Die Auswertung hat gezeigt, dass die Nutzung von Evidenzen in der Pla-
nung von Neu- und/oder Folgevorhaben in den betrachteten Dokumenten der GIZ (zum Beispiel Handreichun-
gen) weder empfohlen noch vorgeschrieben ist. Der Begriff Evidenz wird hier breit gefasst und kann sowohl
Evaluierungsergebnisse als auch anderweitige Erkenntnisse, zum Beispiel im Rahmen von akademischen Stu-
dien, beinhalten. Bislang beruhen Planungsprozesse, laut den Interviews, hauptsachlich auf der Nutzung der
Erfahrungen derjenigen, die in die Planung involviert sind. Die Nutzung der Evidenzen sollte daher im Pla-
nungs- und Prufprozess, wenn nicht verankert, zumindest als Empfehlung enthalten sein.

Der GIZ wird empfohlen, einen unternehmensweiten Prozess zu etablieren, in dem die aufbereiteten

und systematisierten Ergebnisse der Evaluierungen der GIZ (beispielsweise sektoral) im FMB und an-
deren relevanten Organisationseinheiten verankert werden. Die Auswertung hat gezeigt, dass Evidenzen
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bislang eher selten im Planungsprozess genutzt werden. Dabei wurde ebenfalls deutlich, dass die Planung von
Neu- und/oder Folgevorhaben meist nur auf dem Erfahrungsschatz derjenigen, die in die Planung involviert
sind, beruht. In diesem Rahmen ist in der Auswertung auch die fehlende Vergemeinschaftung der Evaluie-
rungserkenntnisse durch ZPE, QSA oder USE in der GIZ deutlich geworden, zum Beispiel von ZPE-Ergebnis-
sen im gleichen Sektor oder Land wie das (geplante) Vorhaben. Der GIZ wird daher empfohlen, einen unter-
nehmensweiten Prozess zu etablieren, der zum Ziel hat, die aufbereiteten und systematisierten Ergebnisse im
FMB und anderen relevanten Organisationseinheiten zu verankern. Dies kann beispielsweise durch die Einfih-
rung eines ZPE-Dashboards geschehen, der es den in die Planung involvierten Akteur*innen ermdglicht, in der
Beratung / Planung von Vorhaben auf diese Evidenzen zurtickzugreifen. Die Nutzung des Dashboards kann
zudem gegebenenfalls durch Nennung in den Angeboten und/oder Priifungen verankert werden.

39



Literatur

BMZ (2019a): Handbuch der bilateralen EZ: Handreichung Nr. HR060: Handreichung und kommentierte Glie-
derung fir Modulvorschlage, Bonn: Bundesministerium fir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung,
unveréffentlichtes Dokument.

BMZ (2019b): Handbuch der bilateralen EZ: Handreichung Nr. HR013: Handreichung und kommentierte Glie-
derung fur Kurzstellungnahmen fir FZ/TZ-Module, Bonn: Bundesministerium fiir wirtschaftliche Zusammenar-
beit und Entwicklung, unverdéffentlichtes Dokument.

BMZ (2019c): Handbuch der bilateralen EZ: Handreichung Nr. HR069: Handreichung und kommentierte Glie-
derung fur Modulvorschlage der Sektorvorhaben der TZ sowie IZR-Vorhaben, Bonn: Bundesministerium fiir
wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung, unveréffentlichtes Dokument.

BMZ (2020a): Handbuch der bilateralen EZ: Handreichung Nr. HR067: Verfahrensablauf fir die Planung und
Durchfiihrung von Sektorvorhaben der TZ und Vorhaben fur die Internationale Zusammenarbeit mit Regionen
(IZR), Bonn: Bundesministerium fir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung, unverdffentlichtes Doku-
ment.

BMZ (2020b): Handbuch der bilateralen EZ: Verfahrensinformation Nr. VI069: Fragenkatalog zur Gemeinsa-
men Verfahrensreform (GVR) - Frequently Asked Questions (FAQ), Bonn: Bundesministerium flr wirtschaftli-
che Zusammenarbeit und Entwicklung, unveréffentlichtes Dokument.

BMZ (2020c): Handbuch der bilateralen EZ: Verfahrensinformation Nr. VI083: Qualitatsstandards fiir Indikato-
ren, Bonn: Bundesministerium fir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung, unveréffentlichtes Doku-
ment.

BMZ (2021): Handbuch der bilateralen EZ: Handreichung Nr. HR013: Erstellung von Lander- und Regionalstra-
tegien, Bonn: Bundesministerium fir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung, unverdffentlichtes Do-
kument.

Bundesrechnungshof (2021): Abschlie3ende Mitteilung an das Bundesministerium fir wirtschaftliche Zusam-
menarbeit und Entwicklung tber die Prifung Evaluierung von Malinahmen der Entwicklungszusammenarbeit:
Teil Il — Mafinahmen der bilateralen Technischen Zusammenarbeit, Potsdam: Bundesrechnungshof [online]
https://www.bundesrechnungshof.de/de/veroeffentlichungen/produkte/pruefungsmitteilungen/2021/evaluierung-
von-massnahmen-der-entwicklungszusammenarbeit-teil-ii-massnahmen-der-bilateralen-technischen-zusam-
menarbeit [13.06.2022].

GlZ (2014): Indikatoren: Eine Arbeitshilfe, Eschborn: Deutsche Gesellschaft fur Internationale Zusammenarbeit
(GIZ) GmbH, unveréffentlichtes Dokument.

GlZ (2020): Methodisches Vorgehen fiir die Prufung: Arbeitshilfe, Eschborn: Deutsche Gesellschaft flr Interna-
tionale Zusammenarbeit (Gl1Z) GmbH, unveroéffentlichtes Dokument.

GIZ (n.d.): Evaluability Assessment: Final Checklist, Eschborn: Deutsche Gesellschaft fur Internationale Zu-
sammenarbeit (G1Z) GmbH, unverdéffentlichtes Dokument

40



Anhang

Anhang 1: Analyseraster

Separater Anhang

Anhang 2: Erhebungsmaske

Separater Anhang

41



Fotonachweise und Quellen

URL-Verweise: ®

In dieser Publikation befinden sich ggf. Verweise zu externen Internetseiten. Fir die Inhalte der
aufgefiihrten externen Seiten ist stets der jeweilige Anbieter verantwortlich. Die GIZ hat beim erst-
maligen Verweis den fremden Inhalt daraufhin tberpruft, ob durch ihn eine mégliche zivilrechtliche
oder strafrechtliche Verantwortlichkeit ausgeldst wird. Eine permanente inhaltliche Kontrolle der
Verweise auf externe Seiten ist jedoch ohne konkrete Anhaltspunkte einer Rechtsverletzung nicht
zumutbar. Wenn die GIZ feststellt oder von anderen darauf hingewiesen wird, dass ein externes
Angebot, auf das sie verwiesen hat, eine zivil- oder strafrechtliche Verantwortlichkeit auslost, wird
sie den Verweis auf dieses Angebot unverziglich aufheben. Die GIZ distanziert sich ausdriicklich
von derartigen Inhalten.

Kartenmaterial:

Kartografischen Darstellungen dienen nur dem informativen Zweck und beinhalten keine volker-

rechtliche Anerkennung von Grenzen und Gebieten. Die GIZ Gbernimmt keinerlei Gewahr fir die
Aktualitat, Korrektheit oder Vollstandigkeit des bereitgestellten Kartenmaterials. Jegliche Haftung
fur Schaden, die direkt oder indirekt aus der Benutzung entstehen, wird ausgeschlossen.
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