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1 Einleitung

Hintergrund und Ziele der Querschnittsauswertung

Die Syspons GmbH wurde von der Deutschen Gesellschaft fur Internationale Zusammenarbeit GmbH (GIZ)
damit beauftragt, eine Querschnittsauswertung (QSA) zum Thema ,Wirtschaftlichkeit im Fokus: Erkenntnisse
aus Effizienzanalysen der GIZ‘ durchzufiihren (kurz: QSA ,Wirtschaftlichkeit im Fokus®).

In Querschnittsauswertungen werden Erkenntnisse aus Evaluierungen der GIZ analytisch aufbereitet und zu-
sammenfassend dargestellt, um diese flir das unternehmensweite Lernen nutzbar zu machen. Bei der QSA
~Wirtschaftlichkeit im Fokus® bestand das Ziel darin, sowohl einen Beitrag zur Identifizierung von Verbesse-
rungspotentialen und Evidenzen beziglich der Effizienz von Vorhaben zu leisten, als auch Hinweise zur Wei-
terentwicklung der Effizienzanalysen im Rahmen der Zentralen Projektevaluierungen (ZPE) der GIZ zu gewin-
nen. Mit den Zentralen Projektevaluierungen erfasst die GIZ seit 2017/2018 regelmaf3ig und systematisch die
Wirkung, die Wirtschatftlichkeit und die Nachhaltigkeit von Vorhaben, die sie zusammen mit Partnern im Auftrag
des Bundesministeriums fir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung (BMZ) umsetzt. Gegenstand der
Zentralen Projektevaluierungen im BMZ-Geschéft sind Projekte, die die GIZ im Auftrag des BMZ durchfiihrt,
um entweder Veranderungsprojekte der Partner zu unterstiitzen oder Sektor- und Globalfragen zu bearbeiten.
Die Bewertung erfolgt anhand der sechs OECD-DAC-Evaluierungskriterien Relevanz, Koharenz (seit Beginn
2021), Effektivitat, Effizienz, Impact und Nachhaltigkeit (GlZ, 2022).

Grundsatzlich dienen Evaluierungen von im Auftrag des BMZ durchgefiihrten Projekten in der GIZ drei Grund-
funktionen: Sie sollen Transparenz und Rechenschaftslegung gewahrleisten, evidenzbasierte Entscheidungen
unterstitzen und einen Beitrag zu Wissensmanagement und organisationsbezogenem Lernen leisten. Pla-
nung, Durchfiihrung und Nutzung von Evaluierungen gestaltet die GIZ daher so, dass der Beitrag des Evaluie-
rungsprozesses und der Evaluierungsergebnisse zu diesen drei Grundfunktionen optimiert wird.

Seit 2011 das Arbeitspapier des BMZ ,Tools and Methods for Evaluating the Efficiency of Development Inter-
ventions* (Palenberg, 2011) erschienen ist, hat die deutsche Entwicklungszusammenarbeit (EZ) und insbeson-
dere die GIZ sich vertiefend mit der Erfassung und Analyse der Effizienz der von ihr umgesetzten Programme
und Projekte beschéftigt. Den AnstolR zu dieser vertieften Auseinandersetzung gaben einerseits die Ergebnisse
der von der GIZ beauftragten Meta-Evaluierung und Effizienzanalyse im Rahmen der Querschnittauswertung
,Gesundheit* (Ramboll & SEEK, 2013) sowie die von der GIZ beauftragten Meta-Evaluierungen aus 2016 und
2017, in denen das OECD-DAC-Kriterium ,Effizienz® bezlglich der methodischen Qualitat der Evaluierungen
unterdurchschnittlich abschnitt (Syspons, 2016). Andererseits enthielt auch eine Prifung der BMZ-Auftrage an
die GIZ seitens des Prifungsamts des Bundes (PAB, 2015) Empfehlungen zur Verbesserung der Prozesse
und Systeme der Effizienzmessung. Infolgedessen fiihrte die GIZ u.a. den Follow the Money-Ansatz als Stan-
dard zur Effizienzmessung in ihren ZPE ein und entwickelte hierfiir ein Excel-basiertes Effizienztool (siehe Ka-
pitel 3.3). Zudem wurde in der GIZ ein Kosten-pro-Output-Monitoring und -Prognoseverfahren (KOMP) fir Neu-
vorhaben ab 2019 eingefiihrt, das sich auch in einer Weiterentwicklung des Effizienztools widerspiegelte. 2020
kam die von der GIZ beauftragte QSA ,Wirtschaftlichkeit der Vorhaben® heraus. Darliber hinaus entwickelte
und implementiert die Stabsstelle Evaluierung (STS Evaluierung) der GIZ zurzeit ein Effizienztraining fur ihren
Gutachter*innen-Pool fir die ZPE und trifft dariber hinaus MalRnahmen, um die Kompetenzen der Gutach-
ter*innen im Bereich der Effizienzmessung zu starken. Seit 2023 gibt es zudem die GlZ-interne Handreichung
,Methoden der Messung von Wirtschaftlichkeit* (GlZ, 2023).


https://www.giz.de/de/downloads/giz2022-de-evaluierungssystem-grundlagen.pdf
https://www.gppi.net/media/palenberg_2011_BMZ_eval-aid-efficiency.pdf
https://www.gppi.net/media/palenberg_2011_BMZ_eval-aid-efficiency.pdf
https://gppi.net/2011/05/31/tools-and-methods-for-evaluating-the-efficiency-of-development-interventions
https://publikationen.giz.de/qlinkdb/cat/ID=43921000
https://mia.giz.de/qlink/ID=49123000
https://mia.giz.de/qlinkdb/cat/ID=247144000
https://publikationen.giz.de/qlinkdb/cat/ID=49123000
https://mia.giz.de/qlinkdb/cat/ID=247087000
https://learning.giz.de/pub/Evaluations-of-Projects-in-International-Developme/id/19.9244.5-003.00
https://dms.giz.de/dms/llisapi.dll?func=ll&objaction=overview&objid=354516352
https://dms.giz.de/dms/llisapi.dll?func=ll&objaction=overview&objid=354516352

Verstandnis des Kriteriums Effizienz in der deutschen Entwicklungszusammenarbeit

In der deutschen Entwicklungszusammenarbeit sind Effizienz und Effizienzanalyse zu Schlusselbegriffen in der
erfolgreichen Umsetzung von Projekten und Programmen geworden. Das aktuelle Verstandnis des Kriteriums
Effizienz und Effizienzanalyse ist dabei insbesondere in dem vom BMZ beauftragten Arbeitspapier von Palen-
berg (2011) festgehalten, das als Referenzstudie im deutschsprachigen Raum angesehen werden kann
(DeGEval, 2015).

Palenbergs Konzept der Effizienz in der Entwicklungszusammenarbeit betont, wie wichtig es ist, mit den Mit-
teln und der Zeit, die in Entwicklungsprojekte investiert wurden, messbare Ergebnisse zu erzielen. Nach Palen-
berg bedeutet Effizienz nicht nur, die Kosten zu reduzieren (Prinzip der Kostenminimierung), sondern auch,
den Einfluss von Entwicklungsinterventionen auf das Leben der beabsichtigten Zielgruppen zu maximieren
(Prinzip der Wirkungsmaximierung). Palenberg argumentiert, dass Effizienz durch eine Reihe von MaRnah-
men erreicht werden kann. Dazu zahlen insbesondere klare und messbare Projektziele, ein effektives Projekt-
management und Monitoring, Partnerschaften und die Zusammenarbeit mit lokalen Stakeholdergruppen sowie
die sinnvolle Nutzung von Technologien und Innovationen. Ferner betont er, wie wichtig es ist, aus vergange-
nen Erfolgen und Fehlern zu lernen, um die Wirksamkeit und Effizienz von Entwicklungsinterventionen kontinu-
ierlich zu verbessern.

Um diese Effizienz schlie3lich zu bewerten, befasst er sich mit der Effizienzanalyse. Hier entwickelt Palenberg
das Stufensystem der Effizienzanalysen, das von Level O bis Level 2 reicht. Die aktuelle Effizienzanalyse der
GIZ (Follow-the-money-Ansatz) ist dabei unter den Level 1-Methoden zu verorten (siehe Tabelle 1).

Tabelle 1: Effizienzanalyse nach Palenberg (2011)

Level Level O Level 1 Level 2
Klassifizierung Rein deskriptive Metho- ~ Methoden zur Identifizierung Methoden zum Vergleich der
den von Effizienzverbesserungs- Effizienz ganzer Interventio-
potenzialen nen
Effizienzanalysen —  Expertenmeinung —  Follow-the-Money — Kosten-Nutzen-Analyse
— Spezifische Evalu- -  Finanzanalyse (Cost-Benefit Analysis)
ierungsfragen zu —  Stakeholder-orientierte —  Kosten-Effektivitats-Ana-
Effizienz Ansétze lyse (Cost-Effectiveness
- Benchmarking der Ein- Analysis)
heitskosten (Benchmar- —  Multi-Attribut-Entschei-
king of Unit Costs) dungsfindung (MADM):
—  Benchmarking von ande- Wissenschatftliche Ent-
ren Effizienzindikatoren scheidungsanalyse
als Einheitskosten —  Effects-Method
- Vergleichende Bewertung -  Kosten-Nutzen-Analyse

durch Stakeholder (Ver- (Cost-Utility Analysis)
gleichende Bewertung

der Wirksamkeit und Kos-

tenanalyse; Verglei-

chende Bewertung der

Effizienz)

Quelle: Syspons GmbH (2023), nach Palenberg (2011)


https://www.degeval.org/fileadmin/users/Arbeitskreise/AK_EPol/2015_2_EntwurfHandreichungEffizienz_AK_Epol_DeGEval_1_.pdf

2 Methodisches Vorgehen

In diesem Kapitel wird das methodische Vorgehen der Querschnittsauswertung zur (statistischen) Auswertung
und Analyse der ZPE vorgestellt. Im folgenden Abschnitt wird zun&chst der Untersuchungsgegenstand be-
schrieben. Anschlieend werden die Datengrundlage und die Datenqualitéat in Bezug auf die Auswertung ein-
geordnet. Die einzelnen Auswertungsschritte werden im letzten Abschnitt Uber den Auswertungsprozess dar-
gestellt.

2.1 Untersuchungsgegenstand

Die Datengrundlage der Untersuchung bildeten bereits abgeschlossene Zentrale Projektevaluierungen (ZPE)
von BMZ-beauftragten Vorhaben, die durch die GIZ umgesetzt wurden. Die Evaluierungen wurden von der
STS Evaluierung der GIZ beauftragt und von unabhangigen Evaluierungsteams durchgefihrt.

Die statistische Auswertung der Durchschnittsbewertungen erfolgte fir alle 226 vorliegenden ZPE. Die qualita-
tive Datenanalyse bezog sich dabei auf eine Stichprobe von 80 der 226 bereits abgeschlossenen ZPE. Die
Stichprobe fiir die qualitative Datenanalyse wurde dabei als geschichtete Zufallsstichprobe erganzt um eine
kriterienbasierte Auswahl vorgenommen, um die Robustheit der Ergebnisse sicherzustellen (siehe Abschnitt
2.4.1). Dariiber hinaus wurden fur einen Abgleich mit internationalen Standards und Anséatzen in geringerem
Umfang (16 Berichte) Evaluierungsberichte bzw. Effizienzanalysen anderer Geber betrachtet.

Erganzend wurden weitere Dokumente hinzugezogen, wie die 2020 erschienene Querschnittsauswertung
~Wirtschaftlichkeit der Vorhaben® (Mainlevel), die statistische Auswertung QSA ,Auswertung der durchschnittli-
chen Bewertungen von Zentralen Projektevaluierungen® (Syspons, 2023a), sowie Hintergrunddokumente wie
Handreichungen des BMZ. Zusétzlich zur Auswertung dieser Dokumente fiihrte Syspons Interviews mit rele-
vanten GlZ-Mitarbeiter*innen der STS Evaluierung, ausgewahlten Auftragsverantwortlichen (AV) und ausge-
wahlten Beauftragten fur Effizienzanalysen anderer Geber.

2.2 Datengrundlage und Evidenzstarke

Zur Evidenzstarke der statistischen Auswertung der ZPE-Erfolgsquote ist anzumerken, dass die Daten-
grundlage fiir die statistische Analyse anhand der OECD-DAC-Bewertungen als sehr gut bezeichnet werden
kann. Die von der GIZ bereitgestellten Rahmendaten der OECD-DAC-Bewertungen sind umfassend und ent-
hielten einige (wenige) Datenliicken, z.B. was die Punktebewertung betraf, die geschlossen werden mussten,
um eine vollstandige Analyse durchfiihren zu kénnen. Das Syspons-Team hat die Datengrundlage aufbereitet
und an einigen Stellen erganzt bzw. aktualisiert. Fir bestimmte Rahmendaten (zum Beispiel die thematische
Zuordnung der evaluierten Projekte nach den Kernthemen und Handlungsfeldern des BMZ) erfolgte die Zuord-
nung nach Absprache direkt durch Syspons und nicht nach offiziell festgelegten Kriterien. Dabei wurden insbe-
sondere Informationen aus den Evaluierungsberichten der abgeschlossenen Zentralen Projektevaluierungen
verwendet, wodurch das Risiko einer Beeinflussung der Analyse minimiert wurde. Die Datenlicken in den Rah-
mendaten konnten vollstandig geschlossen werden. Des Weiteren wurden im Rahmen der quantitativen Aus-
wertung verschiedene statistische Tests durchgefuhrt, um die Signifikanz der Mittelwerte zu Uberprifen. Je
nach Anzahl der Kategorien, wurden ANOVA-Tests (Mittelwerte bei mehr als zwei Kategorien), t-Tests (Mittel-
werte bei zwei Kategorien) und zusatzlich nicht-parametrische Tests (Kruskal-Wallis-Test fiir und Mann-Whit-
ney-U-Tests, jeweils Mediane) durchgefiihrt. Durch die Kombination dieser statistischen Tests konnten wir Mit-
telwerte/Mediane zwischen verschiedenen Gruppen genauer untersuchen und vergleichen. Es ist jedoch


https://mia.giz.de/qlinkdb/cat/ID=247087000
https://mia.giz.de/qlinkdb/cat/ID=247087000
https://publikationen.giz.de/qlinkdb/cat/ID=250433000
https://publikationen.giz.de/qlinkdb/cat/ID=250433000
https://publikationen.giz.de/qlinkdb/cat/ID=250433000

wichtig, die Ergebnisse mit Vorsicht zu interpretieren und den spezifischen Kontext der Studie zu berlicksichti-
gen.!

Fir die qualitative Analyse der Effizienz wurden qualitative Daten aus 80 Evaluierungsberichten erhoben.
Die vorliegende inhaltliche Analyse stiitzte sich somit auf 36 Prozent der verfigbaren Evaluierungsberichte
(Stand 01/2023: 226 ZPE).

Bei der Auswahl der reprasentativen Stichprobe handelte es sich um eine geschichtete Zufallsstich-
probe (75 Prozent der analysierten ZPE-Berichte), erganzt durch eine kriterienbasierte Auswahl (25 Pro-
zent der analysierten ZPE-Berichte). Die geschichtete Zufallsstichprobe sollte die Diversitat der Vorhaben
widerspiegeln und enthielt Schichten wie verschiedene Projekttypen, verschiedene Sektoren, eine regionale
Verteilung und fragile Kontexte. Die zuséatzliche kriterienbasierte Stichprobe beruhte dabei auf fur die Effizienz
relevanten Kriterien wie KOMP-Vorhaben und Good Practice-Beispielen, und zwar sowohl fur effiziente Pro-
jekte als auch fur Effizienzanalysen. Dies beinhaltet alle vorliegenden ZPE mit dem seit 2019 eingefiihrten
KOMP-Verfahren (8 abgeschlossene ZPE, davon 6 Pilot-KOMP-Vorhaben, 2 KOMP-pflichtige Vorhaben). Wei-
terhin war eine Auswahl an Good Practice-Beispielen vertreten: Vorhaben, die in Bezug auf ihre Effizienz als
besonders erfolgreich bewertet wurden (10 Vorhaben erhielten als Top-Scorer die volle Punktzahl fir das
OECD-DAC-Kriterium Effizienz) und eine Auswahl von ZPE-Effizienzanalysen miteinbezogen, die von der STS
Evaluierung als qualitativ gute Effizienzanalysen benannt wurden.

Trotz dieser kriterienbasierten Auswabhl ist zu beachten, dass die Evidenzstérke in Bezug auf die erklarenden
Faktoren von der Aussagekraft der Evaluierungsberichte zum jeweils untersuchten Aspekt abhing. So kénnen
zum Beispiel unterschiedliche ZPE-Durchschnittsbewertungen in Bezug auf den Projekttyp nur dann begriindet
werden, wenn in den Evaluierungen direkt oder zumindest indirekt darauf Bezug genommen wurde. Die Daten-
grundlage fir die Inhaltsanalyse kann an dieser Stelle als gut bezeichnet werden. Im Vergleich zu den statisti-
schen Daten stellt dieser Aspekt jedoch eine Begrenzung der Querschnittsauswertung dar.

Zusétzlich zu den ZPE-Berichten wurden in geringerem Umfang (16 Berichte) auch Evaluierungsberichte bzw.
Effizienzanalysen anderer Geber gesichtet. Ziel dieses parallelen Arbeitsschrittes war es, einen Uberblick tiber
die von den ausgewahlten internationalen Gebern angewandten Ansétze und Methoden zu erlangen, daraus
Erkenntnisse fur die Verbesserung von Effizienzanalysen der ZPE in der GIZ zu gewinnen und sie im internati-
onalen Vergleich zu verorten. Die Datengrundlage fiir die Inhaltsanalyse der Evaluierungsberichte anderer Ge-
ber kann an dieser Stelle als gut bezeichnet werden, da aussagekraftige Berichte frei verfigbar waren.

2.3 Auswertungsprozess

Vorgehen in der Vorbereitungsphase

Ziel der Vorbereitungsphase war es, die Schwerpunkte der Querschnittsauswertung festzulegen und einen
Uberblick tiber den Untersuchungsgegenstand sowie die verfiigbare Datengrundlage zu erhalten. Zu diesem
Zweck hat das Syspons-Team zunéchst ein ausfiihrliches Auftragsklarungsgespréach mit der STS Evaluierung
der GIZ als Auftraggeberin gefihrt.

Im Anschluss hat Syspons vertiefte Interviews mit ausgewéhlten Vertreter*innen der STS Evaluierung und STS
Unternehmensentwicklung der GIZ gefuhrt, um Vorstellungen und Erkenntnisinteressen fir die einzelnen Fra-

1 Obwohl aufgrund der vorliegenden Daten nicht alle Annahmen der statistischen Tests wie z.B. Normalverteilung und Homogenitét der Varianzen
erfullt wurden, wurden ANOVA und T-Tests in Kombination mit anderen nichtparametrischen Tests (die nicht auf bestimmten Annahmen tber die Da-
tenverteilung beruhen) durchgefuhrt. Diese Tests sind flexibler und kénnen verwendet werden, wenn die Annahmen der parametrischen Tests nicht
vollstandig erfullt sind. Wegen dieser statistischen Beschrankungen sollten die Ergebnisse der Signifikanztest jedoch zurtickhaltend interpretiert wer-
den.
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gestellungen vertieft zu erfragen. Die Ergebnisse dieser Interviews sind in die weiteren Analyseschritte einge-
flossen und haben Eingang in die am Ende der Vorbereitungsphase vorgestellte Concept Note sowie das Ana-
lyseraster gefunden. Parallel hat sich das Evaluierungsteam mit der Datengrundlage vertraut gemacht und sie
fur die statistische Auswertung vorbereitet. Die bereitgestellten Daten zu den Bewertungen und Rahmendaten
aller ZPE wurden in Excel bereinigt und Datenliicken identifiziert. Diese wurden durch Informationen aus den
Evaluierungsberichten oder durch weitere Recherchen des Evaluierungsteams geschlossen.

Inhaltliche Analyse der Evaluierungsberichte

Ziel der inhaltlichen Analyse der Evaluierungsberichten war es, Erkenntnisse zur Effizienz in den Projekten
selbst sowie Erkenntnisse zur Effizienzanalyse zu gewinnen. Die Analyse gliederte sich in drei methodische
Schritte: (1) qualitative und quantitative Auswertung der Stichprobe der ZPE-Berichte, (2) Abgleich mit in-
ternationalen Good Practice-Beispielen (3) Deep Dives zu Good Practice-Beispielen effizienter Vorhaben in
der GIZ.

Auswertung der Stichprobe

Die in der Vorbereitungsphase der Auswertung festgehaltenen zentralen Fragestellungen der Querschnittsun-
tersuchung wurden durch eine mit der GIZ final abgestimmte Erhebungsmaske operationalisiert. Dabei wurden
zur Ermittlung von erklarenden Faktoren die folgenden Auswertungskategorien festgelegt:

Tabelle 2: Stichprobenauswertung — Auswertungskategorien der Erhebungsmaske

Effizienz der Vorhaben Effizienzanalysen
e Prinzipien der Kostenminimierung/Outputmaxi- e Erfassung der systematischen Methode
mierung e Darstellung der Effizienzanalyse

e Interne Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren
e Externe Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren

Die Erhebungsmaske wurde fir die Programmierung mit der Befragungssoftware SurveyXact erstellt und ent-
hielt sowohl quantifizierte Fragen mit Kategorien (Ja/Nein/Keine Angaben) als auch Freitextfelder fur die quali-
tativen Beobachtungen des Auswertungsteams. Mit Hilfe der Befragungssoftware konnte das Auswertungs-
team die Ergebnisse pro Bericht anhand der definierten Fragen standardisiert abfragen und anschlief3end
effizient auswerten. Fur die Auswertung wurden die gesammelten Daten sowohl quantitativ (Haufung von Be-
obachtungen in den Berichten) als auch qualitativ (Art der Beobachtungen) analysiert und synthetisiert.

Abgleich mit internationalen Good Practice-Beispielen

Zusatzlich zu den ZPE-Berichten wurden auch 16 Evaluierungsberichte bzw. Effizienzanalysen anderer Geber
gesichtet. Ziel dieses parallelen Arbeitsschrittes war es, einen Uberblick iiber die von den ausgewéhlten inter-
nationalen Gebern angewandten Ansatze und Methoden zu erlangen, daraus Erkenntnisse fir die Verbesse-
rung von Effizienzanalysen der Zentralen Projektevaluierungen (ZPE) in der GIZ zu gewinnen und diese im
internationalen Vergleich zu verorten. Im Rahmen des internationalen Abgleichs orientiert sich die Auswertung
dabei an der Methodologie von Palenberg (2011) (siehe Tabelle 1). Palenberg charakterisierte Methoden und
Instrumente zur Bewertung der Projekteffizienz anhand von drei Leveln: Level O — rein deskriptive Methoden;
Level 1 — Methoden zur Identifizierung von Effizienzverbesserungspotenzialen und Level 2 — Methoden zum
Vergleich der Effizienz ganzer Interventionen. Die analysierten Berichte der Geber und das Format der ZPE
wurden anschlieBend dem Level der Effizienzanalyse zugeordnet. Somit werden die Effizienzanalysen tber-
sichtlich grafisch dargestellt und erlauben einen internationalen Vergleich, in dem auch die GlZ-Effizienzanaly-
sen verordnet wird. Ein Abgleich auf nationaler Ebene erfolgte nicht. DEval hat in seinem Evaluierungspro-
gramm 2023 den Start einer Evaluierung ,Datengrundlage und Methodik der Effizienzbewertung in Evaluierung
der deutschen EZ* (DEval, 2023) geplant.

Deep Dives zu Good Practices bei der GIZ
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In einem weiteren Schritt wurden Deep Dives mit ausgewahlten Good Practice-Beispielen von effizienten
Vorhaben durchgefihrt. Das Ziel bestand dabei einerseits darin, die vorangegangene Auswertung zu validie-
ren, und andererseits, ein besseres Verstéandnis der Good Practice-Beispiele innerhalb der GIZ zu gewinnen.
Dabei wurden die Deep Dives basierend auf der Querschnittsauswertung ausgewahlt, z.B. einer guten Bewer-
tung der Analysedimensionen der Effizienz und Verwendung von KOMP. Im Rahmen der Deep Dives wurden
Interviews mit Auftragsverantwortlichen (AV) der Projekte durchgefuhrt, um vertiefte Erkenntnisse zur finanziel-
len Steuerung der Projekte zu gewinnen.

Berichtslegung und Préasentation

In dem hier vorliegenden Bericht werden die zentralen Erkenntnisse der Querschnittsauswertung ,Effizienz*
dokumentiert. Der Bericht wurde durch das Auswertungsteam erstellt und der STS Evaluierung zur Kommen-
tierung Ubermittelt. Die Riickmeldungen und Kommentare wurden in die finalisierte Version eingearbeitet. Fer-
ner wurden anschlieBend die Inhalte der Querschnittsauswertung in einer Kurzfassung und PowerPoint-Pra-
sentation kommentiert.

3 Ergebnisse der Querschnittsuntersuchung

In diesem Kapitel werden die zentralen Ergebnisse der Querschnittsuntersuchung zur Auswertung und Analyse
der Durchschnittsbewertungen von abgeschlossenen ZPE-Faktoren vorgestellt. Im folgenden Abschnitt wird
zunachst die Erfolgsquote der ZPE Ubergreifend dargestellt. AnschlieRend werden die Bewertungen der ZPE
nach Zeitverlauf und allgemeinen Projektmerkmalen (zum Beispiel Regionen) differenziert. Dazu werden die
zentralen Aspekte des Kriteriums Effizienz naher beschrieben und mit méglichen erklarenden Faktoren aus
den Inhaltsanalysen unterlegt. Die Datengrundlage bestand dabei aus den statistischen Daten der STS Evalu-
ierung sowie aus der inhaltlichen Auswertung ausgewéahlter ZPE-Berichte (Effizienzkapitel sowie Empfehlun-
gen) (siehe Kapitel 2).

3.1 Durchschnittsbewertungen: Effizienz in Projekten

Auswertung der Durchschnittsbewertungen

Der Grof3teil der BMZ-finanzierten Vorhaben wurde in den Zentralen Projektevaluierungen (ZPE) als er-
folgreich bewertet. Dies zeigt sich auch in der Betrachtung des Effizienzkriteriums. BMZ-finanzierte Vor-
haben werden in Zentralen Projektevaluierungen vergleichbar mit Schulnoten auf einer Skala von 1 (,sehr er-
folgreich®) bis 6 (,ganzlich erfolglos“) bewertet.2 Auf Basis dieses Bewertungssystems beschreibt die
Erfolgsquote den Anteil der Projekte mit einer Gesamtbewertung von 1, 2 oder 3. Die Erfolgsquote gibt somit
den Anteil der Projekte an, die von den externen Evaluierungsteams als erfolgreich bewertet wurden. Wie in
der Querschnittsauswertung ,Auswertung der durchschnittlichen Bewertungen von Zentralen Projektevaluie-
rungen® (Syspons, 2023a) aufgefiihrt, betrug die Erfolgsquote der bisherigen vier Stichproben (2019 bis 2022)
deutlich tiber 90 Prozent.® Diese Erfolgsquote setzte sich dabei aus den Bewertungen der sechs einzelnen

2 Die Gesamtbewertung setzt sich dabei aus den Einzelbewertungen der OECD-DAC-Kriterien zusammen.

3 Von 134 durchgefiihrten ZPE der ersten und zweiten Stichprobe von 2019/2020 wurden 127 Projekte als ,erfolgreich® bewertet. Die Erfolgsquote lag
somit bei 95 Prozent, allerdings standen in diesen beiden Stichproben noch Ergebnisse von 32 ZPE aus. Bei den spateren Stichproben 3 und 4 von
2021/2022 waren zum Zeitpunkt der Querschnittsauswertung der durchschnittlichen Bewertungen von Zentralen Projektevaluierungen (Syspons,
2023a) weniger ZPE abgeschlossen worden: In 35 (von insgesamt 179) abgeschlossenen ZPE wurden 32 Projekte als erfolgreich bewertet. Das ent-
sprach zu diesem Zeitpunkt einer Erfolgsquote von 91 Prozent.
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OECD-DAC-Kriterien zusammen. Betrachtet man nur das Effizienzkriterium, zeigt sich eine Erfolgsquote, d.h.
eine Summe der Projekte mit der Gesamtbewertung 1, 2 oder 3 von 92 Prozent (siehe Abbildung 1)

Abbildung 1: Bewertung der OECD-DAC-Evaluierungskriterien
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Quelle: Syspons GmbH (2023), basierend auf Daten der GIZ (2023)

Das Kriterium Effizienz liegt dabei mit einem Mittelwert von 2,19 im Mittelfeld der Bewertungen der ver-
schiedenen OECD-DAC-Kriterien. Die Wirtschaftlichkeit bzw. Effizienz der Projekte wird im Durchschnitt
besser bewertet als der Impact (MW 2,41) und die Nachhaltigkeit (MW 2,68) und schlechter bewertet als die
Relevanz (MW 1,69), die Koharenz (MW 1,87) sowie die Effektivitat (2,08). Dementsprechend wurden in den
ZPE in Bezug auf dieses Kriterium sowohl erfolgreichere als auch weniger erfolgreiche Projekte evaluiert.

Die Effizienz wird dabei in zwei Dimensionen bewertet, ndmlich der Produktionseffizienz und der Allo-
kationseffizienz. Bei der Betrachtung der Erfolgsquote fallt auf, dass die Produktionseffizienz besser
(MW 2,04) bewertet wird als die Allokationseffizienz (MW 2,32) (siehe Abbildung 2). Dies ist naheliegend,
da sich die Evaluierungsteams im Rahmen der Analyse der Produktionseffizienz insbesondere auf die Res-
sourcennutzung zur Zielerreichung auf der eher kurzfristigen Output-Ebene konzentrieren. Im Rahmen der Al-
lokationseffizienz wird insbesondere die Ressourcennutzung zur Zielerreichung auf der mittelfristigen Out-
come-Ebene betrachtet, auf der auch die jeweiligen Projektziele (Modulziele) der Vorhaben verortet sind. Die
Ziele auf Output-Ebene sind dabei einfacher zu erreichen, da es sich hierbei Gblicherweise um direkte Resul-
tate der Aktivitdten des Vorhabens handelt (zum Beispiel mit den Projektpartnern erarbeitete Aktionsplane).

Abbildung 2: Bewertung der OECD-DAC-Evaluierungskriterien

MW N
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Quelle: Syspons GmbH (2023), basierend auf Daten der GIZ (2023)

Schliefllich zeigt die statistische Auswertung, dass effiziente Vorhaben eine bessere durchschnittliche
Gesamtbewertung erzielen. Die Regressionsanalyse zeigt eine signifikant positive Beziehung zwischen

4 Das Evaluierungskriterium ,Koh&renz“ wurde erst zu einem spéteren Zeitpunkt als eigenstandiges Kriterium aufgefiihrt.
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den Variablen ,,Effizienz“ und ,,Gesamtbewertung® (ohne Effizienzbewertung). Steigende Werte der Effi-
zienz sind hier mit einer hoheren Gesamtbewertung verbunden, also gehen héhere Effizienzwerte ten-
denziell mit héheren Gesamtnoten einher, was die Relevanz des Kriteriums Effizienz verdeutlicht. Die
Gesamtbewertung eines Projekts fallt umso héher aus, je besser das Vorhaben in Bezug auf die Effizienz ab-
schneidet (siehe Abbildung 3). Insgesamt unterstreicht diese Beobachtung die Bedeutung der Effizienz fur den
allgemeinen Erfolg der Vorhaben. AuRBerdem bedeutet dies fiir die Vorhaben, dass sie sich zur Verbesserung
der Gesamtbewertung auf die Verbesserung der Effizienz konzentrieren sollten.

Abbildung 3: Zusammenhang zwischen Effizienz und ZPE-Gesamtbewertungen
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Quelle: Syspons GmbH (2023), basierend auf Daten der GIZ (2023)

Auf der Grundlage der Regression zwischen der Effizienz und dem Gesamterfolg von Vorhaben werden im
Folgenden die Durchschnittsbewertungen der Effizienz im Zeitverlauf und nach Projektmerkmalen genauer be-
trachtet.

Auswertung der Durchschnittsbewertungen der Effizienz im Zeitverlauf

Die ZPE wurden Ende 2017 eingefuhrt und sind seitdem ein wesentliches Evaluierungsinstrument der
GIZ. Ein Blick auf den zeitlichen Verlauf der GlZ-Evaluierungen von 2018 bis 2023 zeigt keinen durch-
gangigen abnehmenden oder zunehmenden Trend in Bezug auf die Effizienzbewertungen. Wéahrend die
besten Bewertungen mit Durchschnitten von um die 2,0 in den Jahren 2018 und 2021 erzielt wurden, wurde
die Effizienz in den folgenden Jahren (2019-2020, 2022-2023) wieder schlechter bewertet (siehe Abbildung 4).°

Der wieder abnehmende Trend der Bewertungen seit 2021 legt nahe, dass die Effizienzbewertungen in
den jingeren ZPE-Berichten kritischer ausfallen als in den &lteren ZPE-Berichten, was auf die grindli-
chere Auseinandersetzung der GIZ mit Blick auf die Effizienz zurickzufuhren sein kénnte. So fuhrte die
GIZ im Rahmen der vertieften Auseinandersetzung mit der Effizienzanalyse den Follow the Money-An-
satz als Standardansatz zur Effizienzmessung in ihren ZPE ein, inklusive einem Excel-basierten Effi-

5 Auf Grundlage der verfiigharen Daten und der statistischen Tests ergab sich keine Signifikanz.
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zienztool. 2019 wurde ferner die Kosten-pro-Output-Monitoring und -Prognose (KOMP) fiir Neuvorhaben ein-

geflhrt. Dennoch ist klar, dass sich diese Neuerungen erst verzogert in den Zentralen Projektevaluierungen

und den zugrundeliegenden Effizienzanalysen niederschlagen werden. Zudem wurde die Effizienz der Vorha-
ben, wie durch die Querschnittsauswertung ,Einfluss der COVID-19-Pandemie auf die Ausgestaltung und Wir-
kung der Vorhaben sowie auf die Methodik und Validitat der Zentralen Projektevaluierungen® (Syspons, 2023b,

S. 22ff) aufgezeigt, von der globalen COVID-19 Pandemie (ab Méarz 2020) teilweise negativ beeinflusst. Der

gleiche Trend ist in den Bewertungen der Effizienzdimensionen zu erkennen (siehe Abbildung 5).

Abbildung 4: Bewertung der Effizienz nach Berichtsjahr

2018

2019

2020

2021

2022

2023

2% 60%
16w 53%

- 15% 40%
2% 48%
1% 38%

S 8% 0%

0%  10%  20%  30%  40%  50%  60%

Bewertungsstufen

]l m2 3 m4 m5 m6

20%
32%
30% [ )
20% 5%
28% e 1%
- <
70%  80%  90%  100%

MW

2,00

2,16

2,48

2,01

2,40

2,67

19

40

90

61

Quelle: Syspons GmbH (2023), basierend auf Daten der GIZ (2023)°

Abbildung 5: Bewertung der Effizienzdimensionen (a) Produktionseffizienz, b) Allokationseffizienz) nach Berichtsjahr
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Auswertung der Durchschnittsbewertungen nach Projektmerkmalen

BMZz-finanzierte Vorhaben, die mit Zentralen Projektevaluierungen (ZPE) evaluiert werden, kénnen nach ver-
schiedenen Typen unterschieden werden. Darliber hinaus kénnen die evaluierten Vorhaben nach zusétzlichen
Projektmerkmalen differenziert werden. Betrachtet man die Ergebnisse nach diesen verschiedenen (ausge-
wahlten) Projektmerkmalen, sind weitere Unterschiede in den Effizienzbewertungen festzustellen.”

Projekttyp

Ein wesentliches Merkmal der evaluierten Projekte ist der Projekttyp. Dieser ist ein zentraler Faktor fir die ge-
samte Konzeption und Umsetzung eines Vorhabens und beeinflusst unter anderem die Zielsetzung und Ziel-
gruppen sowie die jeweiligen Kooperationspartner. Abbildung 6 zeigt die Verteilung der Effizienzbewertung fur
verschiedene Projekttypen. Zunachst fallt auf, dass in der Mehrzahl der ZPE bilaterale Vorhaben — also Pro-
jekte, die bilateral in einem Zielland der deutschen EZ durchgefihrt werden, um Verdnderungsprozesse der
Partner zu unterstiitzen — evaluiert wurden (N=152 von 226 oder 67 Prozent). Ein kleinerer Anteil der ZPE be-
fasste sich mit Projekttypen, die sektorale oder globale Entwicklungsfragen in der lander- und regionentber-
greifenden Zusammenarbeit behandeln. Diese weiteren Projekttypen lassen sich in Regionalvorhaben (N=35),
Globalvorhaben (N=8), Sektorvorhaben (N=19) und IZR-Vorhaben (N=12) unterteilen.

Im Vergleich der Projekttypen ist ersichtlich, dass die Durchschnittsbewertung der Effizienz fur bilaterale
Projekte mit 2,33 und Regionalvorhaben mit 2,20 niedriger ausfallt als fir alle anderen Projekttypen.8 Alle
in der Effizienz ,nicht erfolgreichen Projekte” sind bilaterale oder Regionalvorhaben. Es fallt zudem auf, dass die
Effizienz von Sektorvorhaben und IRZ-Vorhaben besonders gut bewertet wird (siehe Abbildung 6). Die Beobach-
tung, dass bilaterale Vorhaben in Bezug auf Effizienz schlechter abschneiden als andere Projekttypen deckt sich
dabei auch mit der Querschnittsauswertung ,Auswertung der durchschnittichen Bewertungen von Zentralen
Projektevaluierungen® (Syspons, 2023a), die zeigte, dass die Gesamtbewertung von bilateralen Vorhaben
schlechter ausfiel als die Bewertung der anderen Projekttypen. Diese Beobachtung wirft die Frage auf, welche
Faktoren im Zusammenhang mit dem Projekttyp in den Zentralen Projektevaluierungen (ZPE) als besonders
kritisch oder gut hervorgehoben wurden.

7 Die hier vorgestellte Analyse beschreibt Bewertungsunterschiede bei ZPE anhand ausgewahlter Projektmerkmale. Die evaluierten Projekte unter-
scheiden sich anhand zahlreicher weiterer Merkmale, die sowohl Einfluss auf die Konzeption und Durchfuihrung als auch auf die ZPE-Bewertung ha-
ben kdnnten.

8 Die statistischen Tests deuten darauf hin, dass keine signifikanten Abweichungen oder Unterschiede zwischen den Gruppen Projekttyp zu beobach-
ten sind. Der Unterschied zwischen den MW ist nicht signifikant.
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Im Fall der bilateralen Projekte wird in den qualitativ analysierten ZPE-Berichten Gberdurchschnittlich
oft auf den Kontext als Misserfolgsfaktor verwiesen. Dies ist bei 71 Prozent der bilateralen und Regional-
vorhaben, aber nur bei 33 Prozent der anderen Projekttypen der Fall. Besonders beeintrachtigt wird eine effizi-
ente Ressourcennutzung der bilateralen und Regionalvorhaben dabei vom politischen (37 Prozent), sicher-
heitsrelevanten (18 Prozent) sowie wirtschaftlichen (17 Prozent) Kontext der Partnerlander, zum Beispiel durch
die notwendige Finanzierung von Sicherheitsmalinahmen. Diese Rahmenbedingung verlangen den Projekt-
teams eine erhdhte Koordination ab, um ihre Ziele zu erreichen. Es ist daher einleuchtend, dass die Evaluie-
rungsteams der betrachteten bilateralen und Regionalvorhaben tUberdurchschnittlich oft Misserfolgsfaktoren
benannten, die die Projektteams (42 Prozent der bilateralen und Regionalvorhaben vs. 36 Prozent der Global-,
Sektor- und IZR-Vorhaben) — zum Beispiel wegen einer mangelhaften Steuerungsstruktur oder unklaren Ver-
antwortlichkeiten — sowie ihre Kooperation mit Projektpartnern (34 Prozent vs. 7 Prozent) betrafen. Diese Er-
kenntnis geht einher mit dem Befund der Evaluierungsteams, dass in den bilateralen und Regionalvorhaben
Uiberdurchschnittlich oft mit anderen Inputs ein gréf3erer Output hatte erreicht werden kénnen (42 Prozent vs.
14 Prozent).

Im Gegensatz dazu werden in ZPE-Berichten der Globalvorhaben, Sektorvorhaben und 1IZR-Vorhaben
solche Faktoren als positiv fur die Effizienz aufgefuhrt, die die Projektteams betreffen. Das war bei

64 Prozent der betrachteten Vorhaben der Fall. Dazu gehdren insbesondere Steuerungsstrukturen (43 Prozent
der Global-, Sektor- und IZR-Vorhaben vs. 34 Prozent der bilateralen und Regionalvorhaben) und klare Verant-
wortlichkeiten (29 Prozent vs. 12 Prozent). Aul3erdem haben sich auch die Art der Planung der Aktivitaten

(50 Prozent vs. 28 Prozent) — zum Beispiel durch die Nutzung von Lernerfahrungen oder partizipativer Ansatze
— und schlieB3lich die Schaffung von Synergieeffekten der Vorhaben mit anderen deutschen und/oder internati-
onalen MaRnahmen (71 Prozent vs. 60 Prozent) als hilfreich herausgestellt. Diese Synergien ergeben sich bei
diesen Projekttypen insbesondere mit anderen Vorhaben, die durch die GIZ umgesetzt werden (64 Prozent).

Abbildung 6: Bewertung der Effizienz nach Projekttyp

MW
Bilaterales Vorhaben 20% 39% 30% 10%M1% 2,33
GV 25% 50% 25% 2.00
IZR 33% 50% 17%
1,83
RV 23% 43% 26% 9%
2,20
SV 26% 58% 16%
1,89

% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Bewertungsstufen

1 m2 3 m4 m5 m6

Quelle: Syspons GmbH (2023), basierend auf Daten der GIZ

Dieser Trend zeigt sich auch dann, wenn man die Evaluierungsdimensionen der Effizienz betrachtet
(siehe Abbildung 7). Das gilt insbesondere fir die Bewertung der Produktionseffizienz, die sich auf die Ebene
der kurzfristigen Ziele (Outputs) konzentriert. Im Fall der Allokationseffizienz, in deren Rahmen die Nutzung der
Ressourcen zur Zielerreichung auf der mittel-/langerfristigen Outcome-Ebene untersucht wird, zeigt sich aller-
dings, dass auch die Sektorvorhaben teilweise als nicht erfolgreich gewertet werden. Dies lag dabei in der Ver-
gangenheit z.T. daran, dass die ad-hoc-Anfragen des BMZ gegeniber den langerfristigen Zielen der Projekte
priorisiert wurden.
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Abbildung 7: Bewertung der a) Produktions- und b) Allokationseffizienz nach Projekttyp

a) Produktionseffizienz MW N

Bilaterales Vorhaben IS 32% 23% Pavem 1 213 152
Gv [mssmnmmmm 8% 24% 188 8
1ZR | 7/ 8% 25% 158 12
RV 2N 18% %0MMs% 197 35
S N L 1,47 19

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Bewertungsstufen ®m1 m2 =3 m4 m5 m6

b) Allokationseffizienz MW N

Bilaterales Vorhaben | GORMMNNN " 809 32% Nio%l 2% 228 152
Gv [gs%ws 0 5% 25% C12% 238 8

IZR SN 5% 25% 2,00 12
RV BIgeeM 4% 32% 1% 2,34 35
sv gmens 3% 33% 6%l 232 19

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Bewertungsstufen ®1 m2 3 m4 m5 m6

Quelle: Syspons GmbH (2023), basierend auf Daten der GIZ
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Projektvolumen

Neben dem Projekttyp gibt es weitere Projektmerkmale, die einen wesentlichen Einfluss auf die Projektgestal-
tung haben. So ist das Projektvolumen entscheidend fur den Umfang und die Umsetzungsmadglichkeiten ei-
nes Projekts. In Abbildung 8 sind die Effizienzbewertungen nach der Projektgréf3e in vier Kategorien unterteilt.
Hier zeigt sich zunachst, dass bislang sowohl vergleichsweise kleine Projekte (N=44 fur Projekte mit Budget <5
Mio. Euro), mittelgrof3e (N=32 flr Projekte mit Budget 10-15 Mio. EUR) sowie besonders gro3e Projekte (N=47
fur Projekte mit einem Budget >15 Mio. Euro) Teil der ZPE-Stichprobe waren und bewertet wurden. Die Mehr-
heit der bewerteten Projekte verfligte jedoch Uber ein Budget zwischen 5 und 10 Millionen Euro (N=103).

Die Auswertung fur die verschiedenen Projektvolumina zeigt, dass Projekte mit einem héheren Projekt-
volumen als weniger effizient bewertet wurden. In den in dieser Querschnittsauswertung gebildeten
Kategorien waren dabei Projekte mit einem Wert zwischen 10 bis 15 Mio. EUR vergleichsweise am we-
nigsten effizient.® Projekte mit einem Budget von bis zu 5 Mio. EUR wurden mit einer im Vergleich héheren
Durchschnittsbewertung von 2,07 bewertet, wahrend Projekte mit einem Budget von 10 bis 15 Mio. EUR mit
einer im Vergleich niedrigeren Durchschnittsbewertung von 2,44 bewertet wurden. Auch im Rahmen der QSA
LSAuswertung der durchschnittlichen Bewertungen von Zentralen Projektevaluierungen® (Syspons, 2023a)
wurde festgestellt, dass Vorhaben mit einem Projektvolumina bis 10 Mio. EUR in ihrer durchschnittlichen Ge-
samtbewertung der OECD-DAC-Kriterien erfolgreicher waren. Mit Blick auf die Effizienzdimensionen zeigt sich,
dass die unterschiedlichen Bewertungen insbesondere die Ressourcennutzung beziglich der mittel- bis langer-
fristigen Ziele betreffen (siehe Abbildungen 9). In der qualitativen Auswertung der ZPE-Berichte wurden dabei
verschiedene Faktoren identifiziert, die sich laut der Evaluierungsteams negativ auf inre Effizienz ausgewirkt
haben. So wurde bei Vorhaben mit einem Projektbudget von mehr als 10 Mio. EUR vergleichsweise haufig (im
Vergleich zu Projekten mit geringerem Volumen) von internen burokratischen Hirden berichtet, durch die die
Ressourcen der Projektteams belastet werden, so dass weniger Ressourcen fiir die Zielerreichung zur Verfi-
gung stehen. So wurden, haufiger als in Projekten mit einem Volumen von weniger als 10 Mio. EUR, unzu-
reichende Personalressourcen (15 Prozent der Projekte mit Volumen ab 10 Mio. EUR vs. 5 Prozent der Pro-
jekte mit Volumen bis 10 Mio. EUR) und unklare Verantwortlichkeiten (8 Prozent vs. 0 Prozent) aufgefiihrt.
Betroffen ist auch die Reflexion tber die Mittel: So wurde von den Evaluierungsteams vergleichsweise haufig
eine mangelnde Reflexion der Mittelnutzung mit dem Schwerpunkt Kostenminimierung/Wirkungsmaximierung
(13 Prozent vs. 0 Prozent) als Misserfolgsfaktor aufgefuihrt. AuRerdem wurde deutlich, dass sich Vorhaben mit
einem Projektvolumen ab 10 Mio. EUR, zumindest laut den ZPE-Evaluierungsberichten, in ihrer Finanzplanung
und -reflexion wesentlich seltener an internen oder externen Vergleichsgréf3en orientierten (32 Prozent vs.

68 Prozent).

Abbildung 8: Bewertung der Effizienz nach Projektvolumen

MW N
<5 Milionen EUR 27% 48% 16% [19% 207 44
- illi 0, 0, 0, 0, 0,
5-10 Millionen EUR 20% 50% 21% g%l 1% 219 108
10-15 Millionen EUR 18% 33% 38% 873
2,44 32
>15 Millionen EUR 24% 28% 41% 7%
2,31 47

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

1m2 3 m4 m5 m6

Bewertungsstufen
Quelle: Syspons GmbH (2023), basierend auf Daten der GIZ

° Auf der Grundlage der verfiigbaren Daten und der statistischen Tests gibt es keine schliissigen Beweise fiir einen signifikanten Unterschied bei der
Effizienzbewertung zwischen Projekten mit unterschiedlichen Projektvolumina.
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Abbildung 9: Bewertung der Effizienzdimensionen (a) Produktions- und b) Allokationseffizienz) nach Projektvolumen

a) Produktionseffizienz

MW N
<5 Millionen EUR S5 35% 20% 10%
- 1,93 44
5-10 Millionen EUR Gy 29% 27% 8%
. 1,98 103
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Quelle: Syspons GmbH (2023), basierend auf Daten der GIZ

Kofinanzierungen

Die folgenden Abbildungen zeigen die Bewertung der Effizienz der ZPE nach Kofinanzierung (ja/nein).
Die Betrachtung zeigt, dass die durchschnittliche Effizienzbewertung fir nicht kofinanzierte Projekte
(MW 2,13) besser ist als fur kofinanzierte Projekte (MW 2,38). Das gleiche Muster lasst sich bei der Be-
wertung der Effizienzdimensionen beobachten.'® So zeigt die statistische Auswertung (siehe Abbildung 10),
dass die Produktionseffizienz von kofinanzierten Vorhaben schlechter bewertet wird als von nicht kofinanzier-
ten Vorhaben (MW mit Kofinanzierung 2,36 vs. MW ohne Kofinanzierung 1,90). Auf Ebene der Allokationseffi-
zienz hingegen gibt es zwischen den kofinanzierten und nicht-kofinanzierten Vorhaben kaum einen Unter-
schied (MW mit Kofinanzierung 2,25 vs. MW ohne Kofinanzierung 2,29). In der inhaltlichen Betrachtung der
Effizienzkapitel der ZPE-Berichte wurden die Kofinanzierungen nur selten negativ aufgefuhrt. Und falls dies
doch der Fall war, verwiesen die Evaluierungsteams auf die strikten Bedingungen der Kofinanzierungen und
deren negative Auswirkungen auf die Effizienz der Vorhaben (z.B. durch geografische Vorgaben, durch deren
fehlende Flexibilitat es zu einer Uberfinanzierung im Partnerland kam). Haufiger jedoch wurden die Kofinanzie-
rungen als positiv fur die Effizienz aufgefuhrt, da dadurch mehr Projektmittel zur Verfugung standen. Ein &hnli-
ches Muster lasst sich in der 2022 durchgefiihrten Querschnittsauswertung ,,Added Value, Challenges and
Success Factors of Cofinanced Projects” erkennen (Syspons, 2022b). Auch diese QSA belegte zunachst den
Mehrwert der Kofinanzierung fur die Vorhaben. So wurde in der oben genannten QSA umfassend untersucht,
inwiefern Kofinanzierungen Skalierungseffekte und/oder die Kapitalrentabilitat der Vorhaben erhéhen kénnen.

10 Auf der Grundlage der verfiighbaren Daten und der statistischen Tests gibt es keine schltissigen Beweise fiir einen signifikanten Unterschied bei der
Effizienzbewertung zwischen den Kategorien ,Kofinanzierung®.
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Beide Hypothesen wurden schlief3lich als plausibel eingestuft. So sollte es zum Beispiel moglich sein, die Ska-
lierungseffekte zu erh6hen, da im Zuge eines hoheren Projektbudgets die Stlickkosten der Vorhaben (d.h. zum
Beispiel die Kosten ihrer Ziele auf Output-Ebene, wie Ausgaben pro erfolgreich trainierte Zielgruppenmitglie-
der) sinken sollten. Allerdings zeigen die Daten der QSA auch, dass durch die Kofinanzierungen Herausforde-
rungen fur die Effizienz bestehen, wie z.B. Transaktionskosten, eine doppelte Berichterstattung sowie der Um-
stand, dass die Genehmigung und Anderungen von Projektzielen und -indikatoren langer dauern.

Abbildung 10: Bewertung der Effizienz nach Art der Finanzierung

MW N
Kofinanziert SN 46% 32% 9%
2,13 56
Nicht-kofinanziert [IIINZ5%N 40% 26% 8%k
2,38 170

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

mH] 2 =3 E4 m5 m6
Bewertungsstufen
Quelle: Syspons GmbH (2023), basierend auf Daten der GIZ

Abbildung 11 und 12: 12Bewertung der Effizienzdimensionen (a) Produktions- und b) Allokationseffizienz) kofinanzierter
Vorhaben

a) Produktionseffizienz
MW N
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b) Allokationseffizienz
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Quelle: Syspons GmbH (2023), basierend auf Daten der GIZ
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Projektlaufzeit

Daruber hinaus ist die Projektlaufzeit ein wichtiges Projektmerkmal. Die Projektlaufzeit gibt den Zeitrahmen
vor, innerhalb dessen ein Projekt seine Ziele erreichen kann. In Abhéngigkeit von diesem Zeitrahmen kénnen
Ziele definiert und verfolgt werden. Dementsprechend hat auch dieses Merkmal einen wesentlichen Einfluss
auf die Projektgestaltung und -durchfiihrung. In Abbildung 12 sind die Effizienzbewertungen fur Projekte in zeit-
liche Kategorien unterteilt. 156 evaluierte Projekte hatten eine Laufzeit von bis zu vier Jahren. Nur 70 Projekte
hatten eine Laufzeit von 5 Jahren oder langer.

Bei den Durchschnittsbewertungen fir verschiedene Projektlaufzeiten zeigt sich, dass insbesondere
Projekte mit einer Projektlaufzeit von bis zu 3 Jahren oder 6 Jahren und mehr die héchste Effizienz in
der Gesamtiibersicht der Bewertungen haben. So haben die Evaluierungsteams fir 9 Prozent der evaluier-
ten Vorhaben von bis zu 3 oder mehr als 6 Jahren, aber in 28 Prozent der Vorhaben von 4 bis 5 Jahren festge-
stellt, dass eine andere Verteilung der Ressourcen kosteneffizienter gewesen ware. Auf der Grundlage dieser
Daten ergibt sich die Tendenz, dass insbesondere die kurzen und die langen Projekte effizient sind.!* Dabei
bietet sich ein anderes Bild, wenn man die Gesamtwertung aller OECD-DAC-KTriterien betrachtet, wie in der
Querschnittsauswertung ,Auswertung der durchschnittlichen Bewertungen von Zentralen Projektevaluierun-
gen“ (Syspons, 2023a) dargestellt wird. Dort ist kein eindeutiger Trend zu erkennen. Diese Besonderheit in der
Bewertung der Effizienz legt nahe, dass eine Verlangerung von z.B. einem Jahr weniger effizient ist als eine
wiederum weitaus langere Verlangerung, mit der Entwicklungspotenziale effizienter ausgeschopft werden kon-
nen. So sprachen sich manche Evaluierungsteams der ZPE (z.B. im Rahmen ihrer Empfehlungen) fir langere
Laufzeiten aus, um damit die Effizienz der Vorhaben zu unterstitzen. Diese Annahme wird ebenfalls durch die
Betrachtung der Effizienzdimensionen unterstitzt (siehe Abbildung 14). Als Erfolgsfaktoren fur die Vorhaben
mit einer Laufzeit von bis zu 3 Jahren bzw. ab 6 Jahren wurden dabei Aspekte aufgefiihrt, die mit dem Projekt-
team, der Kooperation mit Partnern, der Nutzung von Synergien sowie dem Projektmonitoring zusammenhan-
gen. Interessant ist dabei, dass die Vorhaben mit einer Laufzeit von 4 bis 5 Jahren &hnliche Erfolgsfaktoren
aufweisen. So wurde sowohl bei besonders kurzen bzw. langen Vorhaben als auch bei Vorhaben von einer
Laufzeit von 4 bis 5 Jahren besonders auf Erfolgsfaktoren wie die Vorhaben und/oder die Projektteams selbst
sowie die Kooperation mit Partnern und die Nutzung von Synergien mit anderen Vorhaben/anderen Gebern
verwiesen. In der qualitativen Auswertung wurde jedoch deutlich, dass die Evaluierungsteams der Vorhaben
von 4 bis 5 Jahren oft GlZ-interne Prozesse (wie z.B. Vertragsprozesse) als vergleichsweise langsam und bu-
rokratisch kritisierten oder auf Hindernisse in der Steuerung der Vorhaben hinwiesen. Es stellt sich somit die
Frage, inwiefern die Laufzeitverlangerungen dieser Vorhaben auf die genannten Hindernissen zurlickzufuhren
sind.

11 signifikanztests unterstiitzen diese Aussage. Die statistischen Ergebnisse deuten darauf hin, dass es signifikante Unterschiede in den Mittelwerten
oder Medianen zwischen den verschiedenen ,Laufzeit“-Gruppen gibt. Weitere Tests zeigten jedoch kaum signifikante Unterschiede zwischen den
Kategorien ,bis zu 3 Jahre” und ,5 Jahre" sowie zwischen ,5 Jahre" und ,6 Jahre und mehr” in Bezug auf die Effizienzbewertung.
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Abbildung 13: Bewertung der Effizienz nach Projektlaufzeit
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Quelle: Syspons GmbH (2023), basierend auf Daten der GIZ

Abbildung 14: Bewertung der Effizienzdimensionen (a) Produktions- und b) Allokationseffizienz) nach Projektlaufzeit
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Regionen

Die GIZ arbeitet weltweit mit einer Vielzahl von Partnerlandern zusammen. Ebenso vielféltig sind die regiona-
len Rahmenbedingungen, unter denen die Projekte durchgeflihrt werden. Darlber hinaus lassen sich die Part-
nerlander in weitere Kategorien unterscheiden: Regionen und operative Regionalbereiche. Zum anderen ist die
Fragilitat der Partnerlander ein Faktor, von dem die Umsetzungsfahigkeit der Projekte abhangt.!?

Regionen

Abbildung 15 zeigt eine Verteilung entlang der Weltregionen Asien/Pazifik (N=33), Europa, Kaukasus, Zentral-
asien (N=23), Mittelmeer und Mittlerer Osten (MENA, N=38), Subsahara-Afrika (N=71), Lateinamerika/ Karibik
(N=21), sowie Uberregionale Projekte (N=40). Die meisten ZPE haben Projekte evaluiert, die in Subsahara-
Afrika aktiv waren. Die geringste Anzahl an ZPE hat dabei Projekte evaluiert, die in Lateinamerika/Karibik oder
in Europa, Kaukasus, Zentralasien umgesetzt wurden.

Am effizientesten waren dabei, gemaf der Durchschnittsbewertungen im Kriterium Effizienz, Uberregio-
nal umgesetzte Vorhaben. Hierbei handelt es sich insbesondere um Sektor- und/oder Globalvorhaben.
Ihr Mittelwert von 1,88 in der Effizienzbewertung ist dabei deutlich besser als der Mittelwert der Vorhaben in
Subsahara-Afrika (MW 2,34) oder im Mittelmeer und Mittlerem Osten (MW 2,39).1® Auch mit Blick auf die Ver-
teilung der Bewertungen zeigt sich, dass alle tiberregionalen Vorhaben bzgl. ihrer Effizienz erfolgreich waren.
Bei der Betrachtung der liberregionalen Vorhaben gegeniiber den Vorhaben der Region Mittelmeer und Mittle-
rer Osten wird schnell klar, dass die entscheidenden Unterschiede in der Nutzung von Synergien sowie im Ein-
fluss der Kontextfaktoren bestehen. So wird in den iberregionalen Vorhaben von den Evaluierungsteams hau-
figer auf Synergien mit anderen Vorhaben, die von der GIZ umgesetzt werden, oder auf Synergien mit
Geberorganisationen (z.B. Weltbank, UN-Organisationen) als Erfolgsfaktor fiir die Effizienz verwiesen (71 Pro-
zent der Uberregionalen Vorhaben vs. 60 Prozent der Projekte in einzelnen Regionen). Zudem sind tberregio-
nale Vorhaben, zu denen inshesondere Sektor- oder Globalvorhaben gehdren, deutlich weniger durch ihren
Kontext eingeschrénkt. Die Vorhaben der am wenigsten effizient bewerteten Regionen Mittelmeer und Mittlerer
Osten sowie Subsahara-Afrika werden hingegen laut den Evaluierungsberichten von ihren politischen (43 Pro-
zent vs. 22 Prozent), sicherheitsrelevanten (30 Prozent vs. 3 Prozent) oder wirtschaftlichen (22 Prozent vs.

10 Prozent) Rahmenbedingungen negativ beeinflusst. Dies betrifft die Ressourcennutzung der Vorhaben zum
Beispiel durch die Finanzierung von Sicherheitsvorkehrungen oder durch inflationsbedingt gestiegene Kos-
ten.4

12 Aufgrund der geringen Anzahl von ZPE auf Landerebene wurde keine Analyse pro Land durchgefiihrt. Gleichzeitig kann der Erfolg/Misserfolg und
damit die Bewertung im Allgemeinen auch innerhalb eines einer Region variieren. Gleichzeitig sind die Ergebnisse pro Region auch von den in den
anderen Kapiteln erdrterten Kriterien (z.B. Projektmerkmale) abhangig.

13 Ein dhnliches Muster zeigte sich in der QSA der durchschnittlichen Bewertungen von Zentralen Projektevaluierungen mit Blick auf die Gesamtdurch-
schnittsbewertungen. Die Mittelwerte der Bewertungen der tiberregionalen Vorhaben (Sektorvorhaben MW 2,00; IZR-Vorhaben MW 2,08; Globalvor-
haben MW 2,13) waren dabei zum Grof3teil besser gewesen als die der Vorhaben der Regionen (Asien/Pazifik MW 2,16; Mittelmeer und Mittlerer Os-
ten MW 2,31; Subsahara Afrika MW 2,40; Europa, Kaukasus, Zentralasien MW 2,43), mit Ausnahme von Lateinamerika/Karibik (MW 2,05) (Syspons,
2023a, S. 24).

14 Auf der Grundlage der verfiigbaren Daten und der statistischen Tests gibt es keine schliissigen Beweise fiir einen signifikanten Unterschied bei der
Effizienzbewertung zwischen den Regionen.
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Abbildung 15: Bewertung der Effizienz nach Region
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Quelle: Syspons GmbH (2023), basierend auf Daten der GIZ

Abbildung 16: Bewertung der Effizienzdimensionen (a) Produktions- und b) Allokationseffizienz) nach Region
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Quelle: Syspons GmbH (2023), basierend auf Daten der GIZ
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Regionalbereiche

Eine zweite regionale Analyse der Effizienzbewertungen wurde fir die GlZ-internen Regionalbereiche durchge-
fuhrt.'> Dementsprechend ist diese Analyse fiir interne Auswertungen besonders niitzlich. Die GIZ ist innerbe-
trieblich in vier operative Regionalbereiche unterteilt. Wie in Abbildung 17 zu sehen ist, wurden im Regionalbe-
reich AFRIKA 71 ZPE durchgeflhrt, im Regionalbereich Asien, Pazifik, Lateinamerika und Karibik (APLAK) 53
und im Regionalbereich Europa, Mittelmeerraum, Zentralasien (EMZ) 63. Dariiber hinaus wurden 39 Projekte
im Bereich GloBe bewertet, dem Sektor- und Globalvorhaben zugeordnet sind.

Die Ergebnisse zeigen, dass Projekte in den Regionalbereichen EMZ und AFRIKA im Durchschnitt we-
niger erfolgreich bei Effizienz abschneiden.® Ein Blick in die Daten zeigt auf, dass bei diesen Vorhaben
sehr oft Kontextfaktoren sowie Herausforderungen im Zusammenhang mit der Steuerung als Misserfolgsfakto-
ren aufgefiihrt werden. So wirken sich die Kontextfaktoren z.B. in der Form von zusétzlichen Kosten fur Sicher-
heitsvorkehrungen negativ auf die Effizienz der Vorhaben aus. Diese Beobachtungen decken sich mit den Er-
kenntnissen der Querschnittsauswertung ,Auswertung der durchschnittlichen Bewertungen von Zentralen
Projektevaluierungen® (Syspons, 2023a) und der QSA ,Wirtschaftlichkeit der Vorhaben* (Mainlevel, 2020). Im
Rahmen der QSA ,Auswertung der durchschnittlichen Bewertungen von Zentralen Projektevaluierungen® (Sys-
pons, 2023a), deren Gegenstand die durchschnittliche Gesamtbewertung aller OECD-DAC-Kriterien ist, wurde
zudem insbesondere auf die Sicherheitslage sowie auf die Einschrankungen durch die COVID-19-Pandemie
verwiesen, die dazu gefihrt haben, dass Malinahmen verschoben oder in den digitalen Raum verlagert wer-
den mussten. Mit Blick auf die Steuerung wurde darauf hingewiesen, dass diese teilweise nicht systematisch
stattfand oder relevante Stakeholder des Vorhabens nicht ausreichend eingebunden waren (Syspons, 2023a,
S. 26).

Im Gegensatz dazu wird in Bezug auf die regionale Verteilung sichtbar, dass Projekte aus dem APLAK-
oder dem GloBe-Bereich bei der Effizienz besser abschneiden. Die Faktoren, die diesen Erfolg erklaren,
stimmen dabei mit den Faktoren der Regionen Uberein: So liegen die entscheidenden Unterschiede bei der
Effizienzbewertung in der Nutzung von Synergien sowie im Einfluss der Kontextfaktoren (siehe vorheriger Ab-
schnitt zu Regionen). Auch diese Beobachtung stimmt mit den vorherigen Querschnittsauswertungen uberein.
So wurde im Rahmen der Querschnittsauswertung ,,Auswertung der durchschnittlichen Bewertungen von Zent-
ralen Projektevaluierungen® (2023), in der die durchschnittliche Gesamtbewertung der OECD-DAC-Kriterien
betrachtet wurde, Folgendes festgestellt: Es fiel auf, dass in den Vorhaben des APLAK- sowie des GloBe-Be-
reichs die Zusammenarbeit mit den beteiligten Stakeholdern einerseits Giberdurchschnittlich oft als Erfolgsfaktor
und andererseits Uberdurchschnittlich oft als Misserfolgsfaktor aufgefuhrt wurde. Damit wurde deutlich, dass
die Vorhaben zwar Schwierigkeiten hatten, ein permanentes und/oder ein temporares Kooperationssystem ein-
zuftihren; war es jedoch einmal eingeflihrt, erwies es sich als Erfolgsfaktor. Auch wurde fiir APLAK-Projekte
tberdurchschnittlich haufig die Ownership der Partner als Erfolgsfaktor genannt und die Komponente Projekt-
team hervorgehoben (Syspons, 2023a, S. 26).

15 Dabei ist zu beachten, dass die Stichproben anteilig nach den operativen Bereichen der GIZ geschichtet sind, so dass eine reprasentative Auswahl
gewabhrleistet werden kann (siehe Kapitel 2.2, GIZ, 2022: https://www.giz.de/de/downloads/giz2022-de-instrumentenpapier-zentrale-projektevaluierun-
gen-bmz.pdf).

16 Auf der Grundlage der verfiigharen Daten und der statistischen Tests gibt es schliissige Beweise fiir signifikante Unterschied bei der Effizienzbewer-
tung zwischen den Bereichen. Es war allerding nur moglich, diese zwischen EMZ (schlechteste Bewertung) und GloBe (beste Bewertung) festzustel-
len.
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Abbildung 17: Bewertung der Effizienz nach Regionalbereichen
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Quelle: Syspons GmbH (2023), basierend auf Daten der GIZ

Abbildung 18: Bewertung der Effizienzdimensionen (a) Produktions- und b) Allokationseffizienz) nach Regionalbereichen
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Quelle: Syspons GmbH (2023), basierend auf Daten der GIZ
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Fragilitat

In den vorangegangenen Analysen wurden regionale Bewertungsunterschiede und die verschiedenen Arten
der Zusammenarbeit aufgegriffen. Die politische und zivilgesellschaftliche Stabilitét ist hier bereits ein wichtiger
Faktor. Dennoch ist das Thema Fragilitat noch einmal hervorzuheben — durch eine steigende Anzahl bewaff-
neter Konflikte leben mittlerweile rund ein Viertel der Weltbevdlkerung in fragilen Staaten mit hohen Sicher-
heits- und Entwicklungsrisiken.!” Fragilitat hat dementsprechend auch groRe Auswirkungen auf die Umsetzung
von Vorhaben, da unter anderem eine auf3erordentliche Anpassungsféahigkeit in Bezug auf Planung und Steue-
rung erforderlich ist, damit effektive Unterstiitzungsleistungen erbracht werden kénnen.

Abbildung 19 zeigt, wie sich die Bewertung der Effizienz von Projekten, die in einem mehr oder weniger
fragilen Kontext durchgefuhrt wurden, voneinander unterscheiden.® Die Kategorisierung erfolgte nach
der BMZ-Eskalationspotenzialanalyse im Partnerland im Jahr des Evaluierungsberichts. ° Dabei wird zwischen
Landern mit geringem Eskalationspotenzial (gering), Partnerlandern mit erhéhtem Eskalationspotenzial (er-
hoht) und Partnerlandern mit akutem Eskalationspotenzial - hierzu zéhlen alle Lander, die sich in einem ge-
waltsamen Konflikt oder landesweiten Krisen befinden (akut) - unterschieden.

Hierbei kann festgestellt werden, dass Vorhaben in fragilen Kontexten als weniger effizient bewertet
werden. Die durchschnittliche Bewertung fir Effizienz in Kontexten mit erhdhter Fragilitat (MW 2,48) und aku-
ter Fragilitat (MW 2,37) fallt schlechter aus als in Kontexten mit geringer Fragilitat (MW 2,16).2° Die qualitative
Auswertung der ZPE-Berichte zeigte ferner, dass dies insbesondere dem Einfluss von Kontextfaktoren ge-
schuldet war. So waren die Vorhaben laut den ZPE-Berichten vergleichsweise haufiger von politischen

(39 Prozent der Projekte in fragilen Kontexten vs. 20 Prozent der Projekte in nicht-fragilen Kontexten) oder si-
cherheitsrelevanten (13 Prozent vs. 0 Prozent) Rahmenbedingungen betroffen. In der qualitativen Auswertung
wurde zudem deutlich, dass der negative Einfluss starker war als bei den anderen Vorhaben bzw. dass ihre
Effizienz starker dadurch beeintrachtigt wurde. So mussten Aktivitaten teilweise verschoben oder remote ge-
steuert werden. Andererseits gab es zuséatzliche Aufwendungen fir sicherheitsrelevante Vorkehrungen, die auf
das Portfolio des jeweiligen Landes umverteilt wurden, was auch einen Einfluss auf die Ressourcen der evalu-
ierten Vorhaben hatte.

Abbildung 19: Bewertung der Effizienz nach Fragilitat

MW N
Akut 17% 38% 37% 6%l 2%
2,29 56
Erhoht 14% 46% 20% 18% "l 2%
2,48 50
Gering 30% 30% 34% 6%
2,02 43
keine eindeutige o 0
Zuordnung méglich 2o “o 2L -
2,03 77
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Quelle: Syspons GmbH (2023), basierend auf Daten der GIZ

17 BMZ, 2020: https://www.bmz.de/de/entwicklungspolitik/reformkonzept-bmz-2030

18 Die Analyse umfasst nur ZPE, die bilateral einem Partnerland zugeordnet werden konnten. Dementsprechend werden Regional- und Uberregionale
Vorhaben in diesem Unterkapitel nicht beriicksichtigt.

19 Die Kategorisierung wurde nach Absprache wie beschrieben vorgenommen. Grundlage waren die BMZ-Eskalationspotentialanalysen aus den Jah-
ren 2017-2022, die streng vertraulich behandelt wurden. Eine Analyse nach Jahr der Evaluierungsmission (statt Berichtsdatum) hat keine wesentlichen
Unterschiede zu Tage geférdert.

20 Auf der Grundlage der verfiigharen Daten und der statistischen Tests gibt es zunéchst Anhaltspunkte fiir einen signifikanten Unterschied bei der
Effizienzbewertung zwischen den verschiedenen Kategorien. Es gibt jedoch keine Hinweise auf genaue Unterschiede zwischen den Gruppen.
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Abbildung 20: Bewertung der Effizienzdimensionen (a) Produktions- und b) Allokationseffizienz) nach Fragilitat

a) Produktionseffizienz
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Quelle: Syspons GmbH (2023), basierend auf Daten der GIZ

BMZ-Kernthemen

Neben den Projektcharakteristika und regionalen Kontextfaktoren lassen sich aus den ZPE auch Erkenntnisse
in Bezug auf die inhaltliche Ausrichtung der evaluierten Projekte gewinnen. Die Frage, welche Themen und
warum die Evaluierungsexpert*innen Projekte fur besonders erfolgreich oder weniger erfolgreich halten, ist fur
das organisationsbezogene Lernen der GIZ von entscheidender Bedeutung.

Dabei konzentrieren sich Vorhaben der GIZ (und anderer Durchflihrungsorganisationen der deutschen Ent-
wicklungszusammenarbeit) seit dem Reformkonzept ,BMZ 2030“ auf finf Kernthemen (Friedenssicherung, Er-
nahrungssicherung, Ausbildung und nachhaltiges Wachstum, Klima und Energie, Umwelt und natirliche Res-
sourcen). Seit 2022 ist mit Gesundheit und sozialer Sicherung ein sechstes Kernthema hinzugekommen. Diese
Kernthemen definieren die Schwerpunkte, die fur den Beitrag Deutschlands zur Umsetzung der Agenda 2030
und der 17 Sustainable Development Goals (SDGs) gesetzt wurden.

Ein Blick auf die Bewertungen in den BMZ-Kernthemen zeigt, dass die Effizienz der Projekte im neuem
Themenfeld Gesundheit in den ZPE am positivsten bewertet wurde, auch wenn dies mit 14 ZPE bisher
vergleichsweise selten evaluiert wurde (MW 1,94). Dagegen wurde die Effizienz der Projekte im Bereich
Friedensforderung (MW 2,37), Umwelt und Hungerbekampfung (MW je 2,33) am kritischsten gesehen.?
Aufgrund der bislang vergleichsweise geringen Anzahl an Vorhaben im Themenfeld Gesundheit ergibt sich bis-

2 Auf Grundlage der verfiigbaren Daten und der statistischen Tests ergab sich keine Signifikanz.
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lang noch kein konkretes Bild fir die Auswertung. Bei der Betrachtung der Vorhaben der Themenfelder Frie-
densforderung, Umwelt und Hungerbekéampfung, die als weniger effizient bewertet werden, wird deutlich, dass
diese insbesondere durch den Kontext in den Partnerlandern beeintrachtigt werden. So wird in den Effi-
zienzanalysen vergleichsweise haufig darauf verwiesen, dass diese Vorhaben durch politische (33 Prozent der
Vorhaben in den Themenfeldern Friedensférderung, Umwelt sowie Hungerbekampfung vs. 0 Prozent der Vor-
haben in den anderen Themenfeldern) oder sicherheitsrelevante (21 Prozent vs. 0 Prozent) Rahmenbedingun-
gen beeinflusst werden. Der Grolf3teil dieser Vorhaben wird in fragilen Kontexten implementiert. Deshalb sehen
sich diese Vorhaben mit den Faktoren konfrontiert, die im Abschnitt zur Fragilitéat aufgefiihrt sind.

Abbildung 21: Bewertung der Effizienz nach BMZ-Kernthema

MW N
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Quelle: Syspons GmbH (2023), basierend auf Daten der GIZ
Abbildung 22: Bewertung der Effizienzdimensionen (a) Produktions- und b) Allokationseffizienz) nach BMZ-Kernthema

a) Produktionseffizienz
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b) Allokationseffizienz
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Quelle: Syspons GmbH (2023), basierend auf Daten der GIZ

Ein Blick auf die Bewertungen in den BMZ-Aktionsfeldern zeigt, dass die Projekte in den beiden Akti-
onsfeldern Soziale Sicherung sowie Waldschutz (beide MW 1,80) bei der Effizienz am besten abschnei-
den. Dahingegen wird die Effizienz der Vorhaben in den Aktionsfeldern Flucht und Migration (MW 2,64),
Biodiversitat (2,65) sowie Landwirtschaft (inkl. Bodenschutz) (MW 2,80) am schlechtesten bewertet.
Aufgrund der bislang vergleichsweise geringen Anzahl an Vorhaben in den Aktionsfeldern Soziale Sicherung
(N=4), Waldschutz sowie Landwirtschaft (inkl. Bodenschutz) (je N=5) ergibt sich bislang noch kein konkretes
Bild fur die Auswertung. Bei der Betrachtung der Aktionsfelder Flucht und Migration sowie Biodiversitat zeich-
nen sich die bei den Kernthemen beschrieben Muster ab (siehe vorheriger Absatz).
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Abbildung 23: Bewertung der Effizienz nach BMZ-Aktionsfeldern
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Quelle: Syspons GmbH (2023), basierend auf Daten der GIZ
Vergleich mit Querschnittsauswertung ,,Wirtschaftlichkeit der Vorhaben* (2020)

AbschlieBend gibt Abbildung 24 eine Ubersicht {iber den Vergleich der Ergebnisse mit den Ergebnissen der
Querschnittsauswertung ,Wirtschaftlichkeit der Vorhaben®, die im Jahr 2020 von Mainlevel umgesetzt wurde
und tberwiegend frihere dezentrale Projektevaluierungen (PEV) der GIZ auswertete. In dieser QSA wurden
die Effizienzbewertungen insbesondere nach Regionen und thematischen Sektoren (die sich heute in einer
neuen Anordnung, namlich den BMZ-Kernthemen, wiederfinden) ausgewertet. Zudem wurden das Projektvolu-
men und die Projektlaufzeit betrachtet; allerdings hielt die QSA ,Wirtschaftlichkeit* der Vorhaben fest, dass
diese keinen Einfluss auf die Effizienzbewertung hatten. Das methodische Vorgehen ist vergleichbar und be-
stand ebenso aus einer quantitativen Auswertung (statistische Analyse) und qualitativen Auswertungen
(MAXQDA Kodierungen und weitere Inhaltsanalysen), wobei sich die Datengrundlage stark unterscheidet,
wodurch die Vergleichbarkeit der beiden Auswertungen eingeschrankt wird.

Wahrend 2020 88 Prozent der Vorhaben mit der Bewertung 3 oder besser abschlossen, ist im Vergleich
zu 2023 eine geringfligige Steigerung auf 92 Prozent zu verzeichnen, die statistischen Unterschiede
waren somit vergleichsweise klein. Interessanterweise erhielten in der QSA ,Wirtschaftlichkeit der Vorha-
ben® (Mainlevel, 2020) und der vorliegenden QSA ,Wirtschaftlichkeit im Fokus* (2023) anteilig gleich viele Pro-
jekte die Bewertung 1 (22 Prozent).
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Abbildung 24: Vergleich der statistischen Ergebnisse mit der QSA Wirtschaftlichkeit (2020)

Vergleich: Statistische Ergebnisse der Querschnittsauswer-
tung ,,Wirtschaftlichkeit der Vorhaben* (Mainlevel, 2020)

Datengrundlage: Die QSA ,Wirtschaftlichkeit* untersuchte 174 interne Projektevaluierungsbe-
richte (davon jedoch 159 PEV von 2015-2018 und lediglich 15 ZPE ab 2018).

Der QSA ,Wirtschaftlichkeit* zufolge wurden Projekte, die durch ZPE bewertet wurden, in Bezug
auf ihre Effizienz grundséatzlich besser bewertet als die PEV (1,9 vs. 2,2).

Die Vergleichbarkeit der statistischen Ergebnisse mit der vorliegenden QSA (nur ZPE) ist des-
halb nur eingeschrankt gegeben.

Effizienzbewertung QSA Wirtschaftlichkeit QSA Effizienz 2023 Trend
2020 (PEV & ZPE) (ZPE)
1 22 Prozent 22 Prozent =
2 53 Prozent 42 Prozent l
3 13 Prozent 28 Prozent 0
4 11 Prozent 8 Prozent 0
5 1 Prozent 1 Prozent =

Regionen: Die QSA ,Wirtschaftlichkeit* ergab, dass der Mittelwert der Bewertungen in den Re-
gionen zwischen 2,0 bis 2,3 lag. Die Unterschiede waren vergleichsweise klein. Dabei schnitten
die beiden Regionen Mittelmeer und Mittlerer Osten sowie Asien/Pazifik am schlechtesten, und
die Region Lateinamerika/Karibik am besten ab.

Thematische Sektoren: Bei den thematischen Sektoren unterschieden sich die Mittelwerte
starker voneinander und lagen zwischen 1,6 und 3,5. Allerdings ist dabei zu berlcksichtigen,
dass in einigen Fallen die untersuchte Fallzahl sehr klein war und die Bewertung daher zurtick-
haltend zu interpretieren ist.

Projektvolumen und Projektlaufzeit: Die QSA ,Wirtschaftlichkeit* kam zu der Feststellung,
dass der Projektwert keinen Einfluss auf die Effizienzbewertung hatte. Ein sehr &hnliches Bild
zeigte sich auch bei der Projektlaufzeit. Statistisch gesprochen gab es in beiden Fallen eine so-
genannte ,Null-Korrelation“ (-0,02 und 0,05).
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In der QSA ,,Wirtschaftlichkeit der Vorhaben“ (Mainlevel, 2020) schnitten die Vorhaben der Region La-
teinamerika/Karibik mit einer durchschnittlichen Effizienzbewertung von 2,0 am besten und die Regio-
nen Mittelmeer und Mittlerer Osten sowie Asien Pazifik mit 2,3 am schlechtesten ab. Diese Tendenz hat
sich in der vorliegenden QSA ,,Wirtschaftlichkeit im Fokus® grundsétzlich bestatigt (siehe Abschnitt zu
Regionen).

Ferner zeigt der Vergleich, dass sich die Bewertungen der Themenfelder inzwischen angenahert haben
bzw. die Bewertungsspanne kleiner geworden ist. Inhaltlich wurden die Vorhaben in der QSA ,Wirtschaft-
lichkeit der Vorhaben® nach thematischen Sektoren ausgewertet. In der vorliegenden QSA ,Wirtschaftlichkeit
im Fokus® (2023) erfolgte diese Auswertung entlang der inzwischen eingefiihrten BMZ-Kernthemen und Akti-
onsfelder. In der QSA ,Wirtschaftlichkeit der Vorhaben® war dabei eine vergleichsweise grofie Varianz von 1,6
bis 3,5 zu erkennen, wobei der Sektor Wasser am besten und der Sektor Klimawandel am schlechtesten be-
wertet wurde. Die Sektoren, die dem BMZ-Kernthema Frieden und gesellschaftlicher Zusammenhalt zugeord-
net werden kénnen (siehe Abschnitt zu BMZ-Kernthemen), lagen in puncto Effizienz im Mittelfeld (2,0-3,0).

3.2 Analyse: Effizienz von Projekten

Ziel dieser qualitativen Analyse war es, weitere Erkenntnisse zur Effizienz von im Auftrag des BMZ umgesetz-
ten GlZ-Vorhaben zu gewinnen, und zwar insbesondere zum Effizienzgedanken der Vorhaben sowie zu den
jeweiligen Einflussfaktoren. Im Sinne des Lernens sollen dadurch auch Good Practice-Beispiele gefunden wer-
den. Dieses Kapitel ist dabei wie folgt untergliedert: Zuerst werden der zugrundeliegende Effizienzgedanke er-
Ortert sowie weitere Erkenntnisse zur Verteilung der Kosten dargestellt. Einen zentralen Aspekt stellen die Er-
folgs- und Misserfolgsfaktoren dar, bei denen interne und externe Faktoren unterschieden werden.

Ressourcensteuerung von Vorhaben

Zunéachst wurden die Ressourcensteuerung im Vorhaben und die zugrundeliegenden Reflexionsmomente und
der Effizienzgedanke betrachtet. Effizienz lasst sich in der deutschen Entwicklungszusammenarbeit insbeson-
dere in der Form von zwei Prinzipien verstehen: Kostenminimierung (,Sparsamkeit) — ,mit weniger das An-
gestrebte erreichen® — und Wirkungsmaximierung — ,mit dem Geplanten mehr erreichen. Beide sind als Leit-
prinzipien in der deutschen Entwicklungszusammenarbeit vorgegeben, wobei der Fokus auf der
Wirkungsmaximierung liegt.

Im Rahmen der qualitativen Analyse wurde allerdings deutlich, dass die ZPE-Berichte nur begrenzt In-
formationen zu den projektinternen Vorgangen und Uberlegungen zur Ressourcensteuerung im Vorha-
ben umfassen. Vielmehr liegt der Fokus der Effizienzanalyse auf der Verteilung der Ressourcen auf die Out-
puts der Vorhaben sowie auf Verschiebungen von Ressourcen fiir eine effizientere Zielerreichung und die
Suche nach Synergien (siehe Kapitel 3.3). Eine regelméaRige Reflexion der Mittel im Sinne der Sparsamkeit
wurde in 20 Prozent der Fallen genannt (15 Prozent Fokus Sparsamkeit und 5 Prozent Fokus Kostenrisiken,
siehe Abbildung 25), wahrend in weniger als jedem dritten ZPE-Bericht, ndmlich 28 Prozent (siehe Abbildung
27), davon berichtet wurde, dass eine regelméaRige Uberpriifung der Mittel mit dem Ziel der Outputmaximierung
stattfand. In den ZPE-Berichten gibt es also noch Potenzial im Hinblick auf Uberlegungen zur effizienten (kos-
tenminierenden und/oder wirkungsmaximierenden) Nutzung von Ressourcen. Good Practice-Beispiele zur
Ressourcensteuerung in Vorhaben finden sich weiter unten.
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Abbildung 25: Prinzip der Sparsamkeit
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Abbildung 26: Prinzip der Wirkungsmaximierung
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Gleichzeitig orientieren sich manche Vorhaben in ihrer Ressourcennutzung an internen und/oder exter-
nen VergleichsgréfRen. Dies ist besonders oft der Fall, wenn es Vorgangervorhaben gibt, an dem sich
diese Vorhaben orientieren kdnnen, oder bei kofinanzierten Vorhaben, in denen andere Geber mitwir-
ken. In 21 Prozent der ZPE-Berichte berichteten die Evaluierungsteams davon, dass die Vorhaben interne
und/oder externe VergleichsgréRen genutzt hatten, um ihre Wirkungen kosteneffizient zu erreichen (siehe Ab-
bildung 25). Projekte, die VergleichsgréRen nutzen, gehérten dabei Uberdurchschnittlich oft den folgenden Ka-
tegorien an: Sie hatten ein Vorgangervorhaben (29 Prozent der Vorhaben mit Vorgangervorhaben nutzten Ein-
heitsgroRen vs. 15 Prozent der Vorhaben ohne Vorgéngervorhaben); gehorten dem bilateralen Projekttyp an
(25 Prozent der bilateralen Vorhaben nutzten EinheitsgréRen vs. 16 Prozent der anderen Projekttypen); wur-
den in der Region Mittelmeer und Mittlerer Osten und/oder Subsahara-Afrika umgesetzt (36 Prozent der Vorha-
ben in der Region Mittelmeer und Mittlerer Osten und/oder Subsahara-Afrika nutzten Einheitsgrof3en vs.

10 Prozent der Vorhaben in anderen Regionen/iberregionalen Vorhaben) und/oder waren kofinanziert (33 Pro-
zent der kofinanzierten Vorhaben nutzten EinheitsgrofRen vs. 18 Prozent der nicht-kofinanzierten Vorhaben).
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Sie wurden unterdurchschnittlich oft in fragilen Kontexten umgesetzt (18 Prozent der Vorhaben in fragilen Kon-
texten nutzten EinheitsgroRen vs. 24 Prozent der Vorhaben in nicht-fragilen Kontexten) und waren nicht
KOMP-pflichtig (0 Prozent der Vorhaben mit KOMP nutzten Einheitsgrof3en vs. 25 Prozent der Vorhaben ohne
KOMP). Zudem waren sie in vielen Fallen keinem bestimmten Kernthema zugeordnet. Beispiele dieser Ver-
gleichsgréRRen sind in Kapitel 3.3 aufgeflhrt.

In Interviews mit Auftragsverantwortlichen (AV) von als besonders effizient bewerteten Vorhaben
wurde deutlich, dass der Effizienzgedanke besonders prasent war, insbesondere im Sinne der Wir-
kungsmaximierung. Dies &uf3erte sich in besonders prasenten Reflexionsmomenten. Der Effizienzge-
danke und die dazugehorigen Reflexionsmomente wurden vom Evaluierungsteam im Rahmen der Deep Dives
thematisiert. AV von als besonders effizient bewerteten Vorhaben bestétigten dabei, eine Maximierung der Wir-
kungen anzustreben. In diesem Zusammenhang gaben sie ferner an, dass sie in regelmaRigen Reflexionsmo-
menten — mit ihrem Projektteam, aber auch mit den anderen Vorhaben im Landesportfolio — die Nutzung der
Mittel und ggf. Umplanungen thematisieren.

Abbildung 27: Good Practices: Ressourcensteuerung in Vorhaben

Good Practices: Ressourcensteuerung in Vorhaben

Nachhaltige léandliche Wirtschaftsentwicklung Il (PRODES II) (2016.2197.8): PRODES Il wurde als be-
sonders effizient bewertet und stach durch sein Finanzmonitoring hervor, das dezentralisierte und
zentralisierte Elemente sowie regelmafige Reflexionsmomente verband und auf Kapazitatsentwick-
lung setzte. Zu Beginn der Projektlaufzeit wurde von der AV des Vorhabens angeregt, dass der/die Fi-
nanzmanagende ein GlZ-Fortbildungsangebot zu Cost Control besuchte, um ein gemeinsames Verstand-
nis des Finanzmonitorings zu schaffen und somit den Effizienzgedanken im Vorhaben zu unterstitzen.
Das Vorhaben selbst basierte auf einer Matrixorganisation mit verschiedenen Regionen und Komponen-
ten. Das Finanzmonitoring verband diese mit Hilfe eines dezentralisierten Monitorings. Dazu erstellten die
lokalen Mitarbeiter*innen Excel-Tabellen, die von der AV zusammengefuhrt und nach dem Effizienzgedan-
ken der Wirkungsorientierung ausgewertet wurden. Dabei wurden auch Partnerbeitrage erfasst und den
Partnern bei Gelegenheit gebiindelt vorgestellt, um die zugrundeliegenden Effizienzannahmen und Wir-
kungen ihrer Beitrage deutlich zu machen.

Wassersicherheit und Klimaanpassung im landlichen Indien (PN 2018.2052.1): Dieses Vorhaben
stach durch seine Clusterkoordination und den dieser zugrundeliegenden Gedanken der Sparsam-
keit/Wirkungsmaximierung hervor. So wurde deutlich, dass im indischen Wassersektor eine vorhaben-
Ubergreifende Planung stattfindet, zum Beispiel im Rahmen eines jahrlichen Planungsretreats der Mitglie-
der des Wassersektors und zweimonatliche Informations- und Follow Up-Termine, die
Reflexionsmomente zur Effizienz auch au3erhalb des Tagesgeschéftes fordern. So wird zum Beispiel im
Sinne der Wirkungsorientierung sichergestellt, dass erstellte Studien im Cluster vergemeinschaftet werden
kénnen. AulRerdem wird das administrative Personal bewusst an der Planung des Vorhabens betei-
ligt (zum Beispiel an der Operationsplanung). Die entsprechenden Mitarbeiter*innen erstellen vor den Pla-
nungstreffen eine Analyse der Ausgaben, die sie den anderen Projektmitgliedern zu Beginn des Treffens
vorstellen und die von diesen als Input zur Planung genutzt wird.
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Verhéltnis zwischen Kosten und Zielerreichung

Angesichts der begrenzten Ressourcen und vielfaltigen Bedirfnisse in den dynamischen Partnerkon-
texten ist die effiziente Verteilung der Budgets ein entscheidender Faktor fir den Gesamterfolg, die Ef-
fizienz und die Wirkungsmaximierung von Vorhaben. Im Rahmen der qualitativen Auswertung der ZPE-
Berichte wurden weitere Erkenntnisse zur Bewertung des Verhaltnisses zwischen Kosten und Zielen (auf Out-
put- sowie Outcome-Ebene) gesammelt.

Das Verhéltnis zwischen den Ubergeordneten Kosten und den Zielen auf Output-Ebene wurde in der
Mehrheit der ZPE-Berichte als angemessen bewertet. So wurde in 59 Prozent der ZPE-Berichte plausibel
begriindet, dass die tUbergreifenden Kosten des Vorhabens in einem angemessenen Verhéltnis zu den Kosten
fur die Outputs stehen. Diese Ubergreifenden Kosten beinhalten dabei Kosten, die fur die Output-ubergreifende
Umsetzung des Vorhabens relevant sind, also fur die allgemeine Steuerung sowie die Verwaltung des Vorha-
bens. Der Steuerungs-/Verwaltungsaufwand kann dabei je nach Eigenheiten (zum Beispiel Struktur) und Kon-
text des Vorhabens (zum Beispiel agiler, sich schnell verandernder Kontext, der regelméfRige Anpassungen
des Vorhabenkonzepts notwendig macht) variieren und unterschiedlich hoch ausfallen. Auerdem héngt die
Zuordnung der Kosten zum Punkt der tibergeordneten Kosten und/oder zu den unterschiedlichen Outputs von
den AVs und Finanzmanager*innen ab und kann zwischen Vorhaben unterschiedlich ausfallen. Die Einschét-
zung der Angemessenheit der Verteilung wahrend der ZPE beruht schliel3lich auf Erfahrungswerten/der Ein-
schatzung der Evaluierungsteams.

Betrachtet man die narrative Analyse des Verhaltnisses zwischen Inputs und Outputs, erkennt man,
dass jedes dritte Vorhaben Potenziale fiir die Wirkungsmaximierung bietet. Obgleich aus 49 Prozent der
betrachteten ZPE-Berichte hervorgeht, dass die eingesetzten Inputs den grof3tmdglichen Output erzielten, wird
gleichzeitig in 36 Prozent der ZPE-Berichte von den Evaluierungsteams aufgefiihrt, dass mit einer Ressour-
cenverschiebung ein gréRerer Output hétte erzielt werden kdnnen. Eine geringere Rolle spielt in der Bewertung
dabei die Sparsamkeit. So ging aus 20 Prozent der ZPE-Berichte hervor, dass die eingesetzten Inputs die
sparsamsten waren; und aus 15 Prozent, dass eine Ressourcenverschiebung sparsamer gewesen ware.
Gleichzeitig berichteten die Evaluierungsteams in 16 Prozent der betrachteten ZPE-Berichte, dass eingesparte
Mittel fir eine Outputmaximierung herangezogen wurden (siehe Abbildung 26).

AuRerdem wurde die in den ZPE vorgenommene Bewertung der Angemessenheit der Kosten im Ver-
haltnis zur Zielerreichung und zur Outputerreichung untersucht. Das Verhéltnis zwischen der Vertei-
lung und der gegenwaértigen Zielerreichung wurde in den Berichten mehrheitlich als angemessen beur-
teilt. Generell wurde dieses Verhéltnis in den ZPE dabei haufiger auf der Output-Ebene analysiert als
auf der Outcome-Ebene (Modulziel) (Abbildung 28). Bei der Betrachtung der Kostenallokation auf Output-
Ebene wurden die Kosten fir die Erreichung der Outputs in gut 60 Prozent der betrachteten ZPE-Berichte als
Uberwiegend angemessen (40 Prozent ,angemessen“ und 19 Prozent als ,eher angemessen®) eingestuft. Nur
in 10 Prozent der betrachteten ZPE-Berichte galten sie als ,nur teils angemessen® und in nur 3 Prozent als
»hicht angemessen®. In 29 Prozent der ZPE-Berichte war keine Angabe zum Verhaltnis von Budget und Zieler-
reichung. Auf Outcome-Ebene féllt hingegen auf, dass die Mehrheit der ZPE-Berichte (58 Prozent) keine Anga-
ben der Evaluierungsteams zur Angemessenheit der Kosten im Verhaltnis zur Zielerreichung enthalt. Wurde
dieses das Verhaltnis betrachtet, ergab sich jedoch ein Uberwiegend positives Bild: Bei 27 Prozent der betrach-
teten Vorhaben wurde dieses Verhaltnis als iberwiegend angemessen bewertet (16 Prozent ,angemessen®
und 11 Prozent ,eher angemessen®). Dagegen wurde sie in 13 Prozent der ZPE-Berichte als nur ,teilweise an-
gemessen®“ und in 1 Prozent der Félle als ,gar nicht angemessen® bewertet.
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Abbildung 28: Angemessenheit der Kosten im Verhaltnis zur Zielerreichung (differenziert nach Output- und Outcome-
Ebene)
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Quelle: Syspons GmbH (2023)

Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren fur die Effizienz

Welche Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren sich positiv und/oder negativ auf die Effizienz der Vorhaben auswirk-
ten, wurde ebenfalls in der der qualitativen Auswertung der ZPE-Berichte erfasst. Dabei wurden sowohl interne
— zum Beispiel das Projektteam betreffende — als auch externe — etwa den Kontext betreffende — Faktoren er-
hoben. Die Erkennung von Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren ist fur die Steigerung der Effizienz entscheidend.
Die Kategorisierung der Faktoren stitzte sich unter anderem auf die Querschnittsauswertung ,Wirtschatftlich-
keit der Vorhaben* (Mainlevel, 2020), um auf bereits vorhandenem Wissen aufzubauen und Vergleichbarkeit
zu erreichen. Im Annex findet sich eine Ubersicht mit Leitfragen fiir die Vorhaben, mit denen die in der QSA
benannten Erfolgsfaktoren operationalisiert werden.

Interne Erfolgsfaktoren fir die Effizienz der Vorhaben

Die vorliegende Querschnittsauswertung ergab, dass interne, also von den Vorhaben beeinflussbare
Faktoren wie das Projektteam, die Kooperation mit dem Partner und die Nutzung von Synergien am
haufigsten als mal3gebliche Erfolgsfaktoren fir die Effizienz von Projekten genannt wurden. Dies zeigt,
dass die GIZ als Durchfihrungsorganisation und die Vorhaben trotz des dynamischen Kontextes ihre
eigener Effizienz weitgehend selbst in der Hand haben. Gegenuber externen und somit weniger beeinfluss-
baren Faktoren (siehe nachster Abschnitt) ist dieser Befund nicht zuletzt auch deshalb positiv, weil daraus
handlungs- und steuerungsleitende Hinweise fiir die GIZ als Durchfiihrungsorganisation und die Vorhaben ab-
geleitet werden kdnnen.
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Abbildung 29: Interne Erfolgsfaktoren fiir die Effizienz der Vorhaben
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Die Nutzung von Synergien mit anderen GlZ-Vorhaben oder mit anderen Geberorganisationen wurde in
Bezug auf die Finanzsteuerung der Vorhaben am haufigsten als Erfolgsfaktor genannt. Dies ist in Linie
mit dem zugrundeliegenden Effizienzgedanken zu erkléaren, wonach Synergien kostenminimierende
und gleichzeitig wirkungsmaximierende Effekte haben. So wurden in 61 Prozent der ZPE-Berichte Syner-
gien als Erfolgsfaktor fir die Effizienz der Vorhaben aufgefiihrt. Dabei ging es einerseits um die Nutzung von
Synergien mit MaBnahmen anderer Geberorganisationen (39 Prozent), und andererseits um Synergien inner-
halb der deutschen Entwicklungszusammenarbeit, d.h. mit anderen Mafl3nahmen der GIZ (32 Prozent) oder
anderer Akteure der deutschen technischen und/oder finanziellen Zusammenarbeit (19 Prozent), zum Beispiel
KfW und PTB. Wirkungsorientierte Synergien entstehen unter anderem in Form von gemeinsam durchgefiuhr-
ten Aktivitdten — zum Beispiel, wenn die gleiche Zielgruppe angesprochen wird oder die Malinahmen &hnliche
Ziele verfolgen — oder auch durch die Nutzung/Vergemeinschaftung von Produkten, zum Beispiel von Wissens-
produkten wie Studien oder Kursen. Interessanterweise werden den qualitativen Daten der ZPE zufolge mehr
Synergien mit anderen Gebern als innerhalb der deutschen EZ realisiert. Selbst wenn die Vorhaben hier gut
aufgestellt sind, zeigt eine genauere Analyse, dass die Synergiepotenziale, insbesondere innerhalb der
deutschen Entwicklungszusammenarbeit, noch besser ausgeschépft werden kdnnten. Dies gilt bei-
spielsweise fur Synergien zwischen der technischen Zusammenarbeit und der finanziellen Zusammen-
arbeit durch eine engere Koordinierung mit der KfW. Grundsatzlich gilt, dass Synergien im gesamten Pro-
jektzyklus vom Modulvorschlag bis hin zum Projektfortschrittsberichte mitgedacht werden missen und die
Vernetzung innerhalb der deutschen EZ ausgebaut werden sollte.

Neben dem Vorhaben selbst ist die Kooperation mit den Projektpartnern fir die Effizienz eines Projekts
ausschlaggebend. Damit ist der Projektpartner der wichtigste Faktor fir die Projektimplementierung.
Laut den ZPE-berichten war die Kooperation mit dem Partner in 57 Prozent der Falle ein Erfolgsfaktor und um-
fasste dabei unterschiedliche Aspekte. So ging es einerseits um eine gemeinsame Steuerung, also auch um
Informationsaustausch und gemeinsame Entscheidungen. Andererseits ging es um die gemeinsame Finanzie-
rung von Aktivitaten, also die Bereitstellung von Ressourcen durch die Partner, wodurch die Ressourcen des
Vorhabens gezielt eingesetzt werden. Bei den Partnerbeitrégen handelte es sich u.a. um Geldbeitrdge oder die
Bereitstellung von Birordaumen. Dabei wurden auch die Nahe zum und ein regelméaRiger Austausch mit dem
Partner als Punkte identifiziert, die eine effiziente und wirkungsorientierte Nutzung der Projektressourcen sowie
die Ownership der Partner unterstutzen.

39



Abbildung 30: Good Practices: Gemeinsame Steuerung mit dem Partner

Good Practices: Gemeinsame Steuerung mit dem Partner

Schutz der Biodiversitat in der Eje Neovolcénico (2013.2161.1): Die Klarung der Aufgabenvertei-
lung mit dem Partner gilt als Erfolgsfaktor fiir eine erfolgreiche und effiziente Kooperation. In einer
Steuerungsvereinbarung wurden das gemeinsame Ziel sowie die unterschiedlichen Aufgaben und
Zustandigkeiten auf operativer Ebene festgehalten: Wahrend die GIZ fur die Bereitstellung von Fach-
wissen und Leistungen zum Kapazitatsaufbau verantwortlich ist, hat der Partner gemaf3 der Verein-
barung die Hauptressourcen einzubringen (Ownership). Laut Aussage des Vorhabens war dies ein
entscheidender Faktor, um zu gewahrleisten, dass die Partner ihre Ressourcen einbringen und ei-
genverantwortlich einsetzen.

Unterstiitzung bei Dezentralisierung und Armutsbekdmpfung/ADLP Il (2016.2252.1): Das Vor-
haben zeichnete sich durch seine sehr transparente Jahresplanung mit dem Partnersystem aus. So-
gar auf lokaler Ebene waren alle Partner an der Jahresplanung und am Monitoring des Vorhabens
beteiligt. Das den Partnern entgegengebrachte Vertrauen und die Transparenz im Hinblick auf die
verfiigbaren Mittel bei der GIZ sorgten dafir, dass die Partner das Vorhaben und die Indikatoren
auch als ,ihr Projekt* ansahen.

Ebenso wichtig fir die Effizienz der Vorhaben waren Faktoren, die das Projekt selbst und/oder das Pro-
jektteam betreffen, insbesondere im Hinblick auf die Steuerung(sstruktur), Personalressourcen
und/oder klare Zustandigkeiten im Team. Das Projekt(team) betreffende Faktoren wurden in 53 Prozent der
ZPE-Berichte aufgefuhrt. In 36 Prozent der Falle handelte es sich um Aspekte der Steuerung(sstruktur), die
sich positiv auf die Effizienz auswirkten. Einerseits gehdrten dazu ,softe“ Komponenten wie Eigenschaften der
Verantwortlichen, wie Offenheit, Flexibilitat und Reaktionsschnelligkeit. Andererseits gehdrten dazu auch pro-
jektteaminterne Strukturen, zum Beispiel mit Blick auf Komponenten. So ergaben 15 Prozent der ZPE-Berichte,
dass klare interne Verantwortlichkeiten fur eine effiziente, wirkungsorientierte Ressourcennutzung hilfreich
sind. Dafir sind entsprechende Personalressourcen im Team erforderlich; diese wurden in 28 Prozent der
ZPE-Berichte als relevanter Faktor aufgefuhrt, z.B. die Kombination von nationalen und internationalen Fach-
kraften, die jeweils Uber passende bzw. sich gegenseitige erganzende fachliche Expertise verfugen. In nur

10 Prozent der ZPE-Berichte wurde festgehalten, dass es auf Grundlage dieser Reflexion im Projekt-
team zu Anpassungen und neuen Entscheidungen kam. Bei der qualitativen Auswertung fiel auf, dass es
zwar Potenziale fir eine hohere Wirkungsmaximierung gab (siehe Abschnitt zu weiteren Erkenntnissen tber
die Kostenverteilung), diese sich aber nur teilweise in konkreten Anpassungen der Indikatoren bzw. Zielwerte
niederschlugen (beispielsweise in Form von Anderungsangeboten).

Auch die Art, wie Aktivitaten geplant werden, hat sich in knapp einem Drittel der Falle positiv auf die
effiziente, wirkungsorientierte Nutzung von Projektressourcen ausgewirkt (31 Prozent). Als vergleichs-
weise hilfreich wurden dabei das Outsourcing von Aktivitaten, die Nutzung von Lernerfahrungen sowie
partizipative Planungsprozesse benannt, wobei die genaue Betrachtung auch hier noch Optimierungs-
potenziale aufzeigt. Das Outsourcing von Aktivitaten an externe Dienstleister ist aufgrund der GlZ-internen
Regelung, 25 Prozent der Kosten an externe Beratungsunternehmen zu vergeben, eine haufige Praxis. Tat-
sachlich ergaben die ZPE, dass ein solches Outsourcing Vorteile durch eine effiziente und wirkungsvolle Steu-
erung der Aktivitaten bietet. Allerdings wurde zunéchst aufgrund der teilweise hohen Kosten (beispielsweise
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durch die Beisteuerung von hochspezifischem Fachwissen) insbesondere die Wirkung betont. Au3erdem war
es durch Outsourcing moglich, schneller auf Entwicklungen im Umfeld oder auf Partnerbedarfe einzugehen,
ohne das Projektteam auf3erplanmafiig zu belasten (abgesehen von der Unterstiitzung bei der Ausschreibung
und Vertragsgestaltung). Bei der Frage danach, ob das Outsourcing von Aktivitdten oder ganzen Outputs oder
Pools von Kurzzeitkraften oder Langzeitkraften effizienter ist, konnte kein eindeutiger Trend ermittelt werden.
Die Nutzung von Lernerfahrungen aus friheren oder &hnlichen Vorhaben erwies sich ebenfalls als interner Er-
folgsfaktor (14 Prozent). Dabei wurde herausgestellt, dass eine enge Abstimmung mit den Partnern sich positiv
auf die Effizienz auswirkt. So wurde in 9 Prozent der ZPE-Berichte die partizipative Planung von Aktivitaten
ausdriicklich als Erfolgsfaktor aufgefiihrt. Die Nutzung von Lernerfahrungen (wie bereits in der Querschnitts-
auswertung ,Synchronisierung von Planung, Monitoring und Evaluierung® von 2022 erlautert) und partizipativen
Planungsprozessen wurden von den Evaluierungsteams in vergleichsweise wenigen ZPE-Berichten aufgefuhrt
und — auch unter Berlcksichtigung der Erfahrungen der Stakeholder — kdnnten noch stérker genutzt werden.

Im Gegensatz dazu wurde das projekteigene wirkungsorientierte Monitoring in nur 18 Prozent der ZPE-
Berichte als Erfolgsfaktor fir die Effizienz aufgefthrt. Damit das Monitoring des Vorhabens effizienz-
steigernd wirken kann, bedarf es vor allem ausreichender Ressourcen fir M&E. Auch die AV ausgewahl-
ter, als besonders effizient bewerteten Vorhaben, bestatigen, dass es zwar zunéchst relevant ist, dass ein ge-
meinsames Verstandnis im Team zum wirkungsorientierten Arbeiten und der Relevanz des Monitorings
(anstelle von Monitoring als Pflichtibung) vorhanden sein misse. Zusatzlich habe M&E allerdings auch seinen
Preis, um als Erfolgsfaktor wirken zu kdnnen. Es habe sich deshalb bewahrt, die mit dem Monitoring verbunde-
nen Kosten transparent aufzufihren und wie andere Projektaktivitdten auch im Projektbudget einzupreisen. Die
Relevanz der Ressourcen fir M&E und die Forderung organisationsbezogener Lernprozesse wurde bereits im
Rahmen der QSA ,Synchronisierung von Planung, Monitoring und Evaluierung® (Syspons, 2022a) nachgewie-
sen. Der zweitwichtigste Faktor dafiir, dass das Monitoring die Effizienz des Vorhabens steigert, besteht darin,
dass die Anpassungen und Entscheidungen auf Grundlage dieses M&E-Systems getroffen werden. Das Moni-
toringsystem muss also fir die effiziente Steuerung des Vorhabens eingesetzt werden.

Die qualitative Auswertung hat gezeigt, dass verstarkt analysiert werden sollte, wie die Projektmittel
und das projektinterne Risikomanagement kostenminierend bzw. wirkungsmaximierend genutzt wer-
den kénnen — entsprechende Uberlegungen gab es nur in 14 Prozent der Falle. Ferner hat die qualitative
Auswertung ergeben, dass Uberlegungen zur kostenminierenden bzw. wirkungsmaximierenden Nutzung von
Projektmitteln nur in 14 Prozent der Félle als Erfolgsfaktor gesehen wurden. Dies ist einerseits ein Hinweis flr
die Stabsstelle Evaluierung, dass die Evaluierungsteams projektinterne Reflexionsprozesse stérker bericksich-
tigen sollten, andererseits zeigt dieser Befund, dass innerhalb der Projektteams das Bewusstsein fir die Rele-
vanz von expliziten Reflexionsprozessen gescharft werden sollte.

41


https://mia.giz.de/qlinkdb/cat/ID=250592000
https://publikationen.giz.de/qlinkdb/cat/ID=251104000

Abbildung 31: Good Practices: Umsteuerung aufgrund von COVID-19

Good Practices: Umsteuerung und virtuelle Trainings wahrend
der Corona-Pandemie

Good Practice: Férderung der Jugendbeschaftigung im landlichen Raum, Marokko
(2017.2109.1): Mit Beginn der Corona-Pandemie konnte das Vorhaben sehr schnell in einem relativ
strengen Lockdown auf virtuelle Beratungsleistungen und Trainings fir Jugendliche umstellen.
Die dafur notwendige technische Ausriistung wie Tablets oder Smartphones wurde schnell be-
schafft und in den Provinzen an die Jugendlichen verteilt. So konnten die Aktivitaten nicht nur kos-
tengilinstiger implementiert werden, dartiber hinaus konnte das Projekt auch eine grof3ere Ziel-
gruppe erreichen. So nahmen beispielsweise mehr Frauen teil, da die Hirden fir die Teilnahme
niedriger waren.

Aufgrund weniger Antworten in den ZPE-Berichten war das Cluster-Management in dieser Auswertung
statistisch nicht relevant (6 Prozent). Angesichts der wenigen Antworten lasst sich jedoch auch darauf
schlieRen, dass (noch) nicht so viele Vorhaben, die in ZPE evaluiert wurden, Uber Clusterldsungen verfligen
und sich dies in zuklnftigen Analysen andern kdnnte. Cluster-Ansétze haben ihren Ursprung in der Wirt-
schaftsférderung und werden in der GIZ z.B. auch auf organisatorischer Ebene angewandt, beispielsweise bei
der gemeinsamen Nutzung von Fahrzeugen, HR oder Finanzzustandigkeiten. Die wenigen vorliegenden quali-
tativen Daten belegen, dass die gemeinsame Nutzung von solchen Supportservices in den ZPE als sehr positiv
fur die Effizienz beschrieben wurde, da die Kosten fiir einzelne Projekte im Cluster sinken und dabei das Fach-
wissen sehr hoch ist. Ein Good Practice-Beispiel fur einen solchen Ansatz findet sich in Abbildung 31. Aus die-
sen Griunden sollten Cluster-Lésungen jedoch keineswegs als vernachléassigbare Erfolgsfaktoren ein-
gestuft werden, da sie aufgrund ihrer zunehmenden Verbreitung Potenziale fur die Zukunft bergen.

Auch die Zuordnung der Kosten zu den Projekt-Outputs war aufgrund weniger Antworten in den ZPE-
Berichten in dieser Auswertung statistisch nicht relevant (6 Prozent). Die laufende Kosten-pro-Output-
Monitoring und -Prognose (KOMP) fir Neuvorhaben wurde erst 2019 eingefuihrt und wurde erst nach und nach
fur laufende Vorhaben tibernommen. In den ZPE-Beichten liegt dementsprechend derzeit nur eine Stichprobe
von 8 KOMP-Vorhaben vor (davon 6 KOMP-Pilotvorhaben und 2 KOMP-Vorhaben). Diese Stichprobe zeigt ein
sehr gemischtes Bild fiir das Effizienzkriterium, das mit Level 1 bis Level 5 bewertet wurde. Der Mittelwert von
den KOMP-Vorhaben betragt 2,87, was zeigt, dass KOMP-Vorhaben bei der Effizienz im Vergleich aller Vorha-
ben (MW=2,19) am schlechtesten abschneiden. Die Aussagekraft ist jedoch begrenzt, da die Stichprobe sehr
klein ist. In Rahmen dieser Querschnittsauswertung hat das Evaluierungsteam in den Deep Dives mit den AV
von besonders effizienten Vorhaben und/oder Vorhaben, die als KOMP-Pilotprojekte ausgewahlt worden wa-
ren, Uber die laufende Kosten-Output-Zuordnung diskutiert. Die bisherigen Eindriicke der AV zu KOMP als
neuem Standard in der Projektimplementierung und der Auswirkung auf die Effizienz der Vorhaben ist auch
hier sehr unterschiedlich (siehe Abbildung 33 zu KOMP (noch) kein Erfolgsfaktor?). Der Einfluss von KOMP
auf die Effizienz sollte in zukiinftigen Betrachtungen mit groReren Stichproben genauer analysiert werden.
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Vergleich der internen Erfolgsfaktoren mit den Ergebnissen der Querschnittsauswertung ,,Wirtschaft-
lichkeit der Vorhaben® (Mainlevel, 2020)

Die folgende Tabelle stellt die in der Querschnittsauswertung ,,Wirtschaftlichkeit der Vorhaben“ (Main-
level, 2020) und der QSA ,,Wirtschaftlichkeit im Fokus® (2023) identifizierten Erfolgsfaktoren Gibersicht-

lich gegeniiber und zeigt, dass keine groRen Veranderungen in der Relevanz der Erfolgsfaktoren zu
verzeichnen sind. Allerdings ist zu betonen, dass die Vergleichbarkeit mit der QSA 2020 dadurch einge-
schrankt ist, dass in der QSA 2000 vorwiegend die vorherigen dezentralen Projektevaluierungen (PEV) und nur
wenige Zentrale Projektevaluierungen (ZPE) als Datengrundlage dienten, und auch keine Misserfolgsfaktoren
betrachtet wurden. Die Kategorisierung der Faktoren stiitzte sich dabei auch auf die QSA ,Wirtschaftlichkeit
der Vorhaben® (2020), wobei teils Kriterien gebiindelt wurden.

Die Betrachtung ergab, dass sich die Erfolgsfaktoren im Zeitverlauf nicht geadndert haben. Zur Tabelle 3
von zeitlichen Trends orientierte sich die vorliegende QSA an dem Ranking in der QSA ,Wirtschaftlichkeit der
Vorhaben® (2020). Je haufiger ein Faktor in den Berichten genannt wurde, desto wichtiger ist er. Einzelne
Trends sind z.B., dass bestimmte Kriterien in der QSA ,Wirtschaftlichkeit der Vorhaben® (2020) als ,wichtig*
und in der QSA ,Wirtschaftlichkeit im Fokus* (2023) als ,sehr wichtig“ eingestuft werden oder umgekehrt. Auf-
grund der Einschréankungen in Bezug auf die Vergleichbarkeit ist die Aussagekraft dieser Unterschiede jedoch

begrenzt.

Tabelle 3: Vergleich der Erfolgsfaktoren: Ergebnisse der Querschnittsauswertung ,Wirtschaftlichkeit der Vorhaben® (2020)

Ranking QSA ,,Wirtschaftlichkeit der Vorhaben* QSA ,,Wirtschaftlichkeit im Fokus*
2020 (PEV & ZPE) 2023 (ZPE)
Sehr wichtig v Nutzung von Lernerfahrungen v Nutzung von Synergien
v Nutzung eines Monitoringsystems v Kooperation mit dem Partner (ge-
v Nutzung von Synergien meinsame Steuerung, Nahe)
v Vorteilhaftigkeit von Entscheidungen v Vorhaben/Projektteam (z.B. Steue-
Vv Verantwortlichkeiten im Stakeholderum- rung, Verantwortlichkeiten, Wissens-
feld management)
v MaBnahmen zur Verringerung von Ri- v Planung von Aktivitaten (z.B.
siken Lernerfahrung, Partizipative Planung)
Wichtig v Partizipative Planung v Monitoring des Vorhabens (Res-
v Kontinuierliches Wissensmanagement sourcen, Anpassungen)
v HR-Management v Reflexion im Vorhaben
v Partnermanagement und -néhe v Risikomanagementmalnahmen
Nicht zu v Erkenntnisse aus Vorstudien v Cluster-Management (Teilen von

vernachlassigen

v Kostenzuordnung

Verwaltungsressourcen und Finanz-
zustandigkeiten)
v Kostenzuordnung
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Interne Misserfolgsfaktoren fir die Effizienz der Vorhaben

Die internen Faktoren gelten nur selten als Misserfolgsfaktoren, sondern meistens als Erfolgsfaktoren.
Allerdings ergibt sich hier ein ahnliches Bild fir die relevantesten Faktoren, denn wie bei den Erfolgs-
faktoren erhielten auch in Bezug auf die Misserfolgsfaktoren solche Malinahmen die héchsten Werte,
die das Vorhaben/und oder das Projektteam und die Kooperation mit dem Partner betreffen.

Abbildung 32: Interne Misserfolgsfaktoren fur die Effizienz der Vorhaben

Laut Evaluierungsbericht...

N

Vorhaben und/oder Projektteam [N 41% 33

Kooperation mit dem Partner [N 29% 23

sonstige Aspekte [N 21% 17

Planung von Aktivitaten [N 21% 17

Monitoring des Vorhabens N 20% 16

Mangelnde Nutzu;ngd\é(r)en gggg:glrzr;r(ﬂzs.sﬁgggs)re Glz-Vorhaben, s 15% 12
Mangelnde Reﬂexb?/irlllzwn\é:m:g;r:ezrﬂanostenm|n|m|erung/ = 9% 7
Kostenzuordnung im Projekt [l 9% 7
Cluster-Management [l 4% 3
RisikomanagementmaRnahmen | 1% 1

0% 50% 100%

Quelle: Syspons GmbH (2023)

Bei der Betrachtung von internen Faktoren, die sich negativ auf die effiziente, wirkungsorientierte Nut-
zung der Projektressourcen ausgewirkt haben, wurden in den ZPE-Berichten am h&ufigsten Aspekte
genannt, die mit dem Projekt bzw. dem Projektteam zu tun haben. Dies war in 41 Prozent der ZPE-Be-
richte der Fall. Dabei ging es meistens um eine mangelhafte Steuerung(sstruktur) sowie um unzureichende
Personalressourcen; unklare Verantwortlichkeiten spielten eine untergeordnete Rolle. Die konkrete Kritik der
Evaluierungsteams war dabei breit gestreut und betraf Aspekte wie hohe Steuerungskosten; aufwandige in-
terne Abstimmungsprozesse; eine hohe Fluktuation im Projektteam; eine langsame Umsteuerung aufgrund von
biirokratischen Prozessen (zum Beispiel bei der Stellenbesetzung); die Uberlastung der vorhandenen Mitarbei-
tertinnen sowie Defizite bei der Uberwachung der Projektkosten (siehe auch Abschnitt zu Monitoring). In die-
sem Zusammenhang haben die ZPE-Evaluierungsteams verschiedene Empfehlungen an die Vorhaben/Pro-
jektteams gerichtet, mit denen die Effizienz des Vorhabens gesteigert werden sollte. Das Projekt bzw. das
Projektteam waren unter den Empfehlungen zur Effizienzsteigerung der meistgenannte Punkt gewesen

(48 Prozent der Empfehlungen zu Effizienzsteigerungen).

Daruber hinaus konnte in einem Drittel der Vorhaben festgestellt werden, dass eine unzureichende Ko-
operation mit den Projektpartnern ein Misserfolgsfaktor fir die Effizienz der Vorhaben darstellt. So
wurde in 29 Prozent der ZPE-Berichte darauf hingewiesen, dass die Zusammenarbeit von Seiten des Projekt-
teams oder von der GIZ als Durchflihrungsorganisation an sich verbessert werden sollte. Dabei wurde auch
vermehrt auf administrative Hirden in der Kooperation verwiesen, die sich letztlich in einer verzéger-
ten Umsetzung der MalRnahmen niederschlugen. So gab es bei mehreren Projekten relevante Wartezeiten
aufgrund von burokratischen Prozessen innerhalb der GIZ, die unter anderem die Bearbeitung und Auszahlung
von Mitteln fiir Partnerorganisationen betrafen. Dadurch verzégerte sich die Durchfihrung von MalRnahmen,
was sich auf die Effizienz der Vorhaben im Sinne von ,mit den vorgegebenen Ressourcen in der vorgegebenen
Zeit umgesetzt® negativ auswirkte. Daneben traten jedoch auch Versaumnisse/Verszdgerungen auf Seite der
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Projektpartner auf, die die Effizienz der Projektdurchfiihrung minderten, jedoch von den Projektteams kaum
beeinflusst werden kdnnen.

Nicht ausreichende Monitoringsysteme fiir die Steuerung des Vorhabens wurden ebenso als Misser-
folgsfaktor benannt (20 Prozent der ZPE-Berichte). Ein genauer Blick in die Daten zeigt, dass dies vor allem
dann der Fall ist, wenn die Personalkapazitaten fir M&E nicht ausreichen. Auch ausbleibende, auf dem Moni-
toringsystem basierende Anpassungen des Projektkonzepts bzw. ausbleibende Entscheidungen wurden von
den Evaluierungsteams aufgefuihrt. So waren zwar durchaus Monitoringsysteme vorhanden und wurden fir
die operative Planung und die Berichterstattung genutzt. Allerdings gab es keine Belege dafir, dass die M&E-
Systeme bzw. die damit generierten Daten auch fiir wirkungsorientierte Entscheidungen innerhalb der Vorha-
ben genutzt wurden, beispielsweise fur die Umverteilung von Ressourcen zwischen den einzelnen Outputs
bzw. Aktivitaten.

Mit Blick auf die Kostenzuordnung zu den Outputs der Projekte ergab sich bei der qualitativen Auswer-
tung ein gemischtes Bild. So haben die Evaluierungsteams die Nicht-Nutzung von KOMP/OnSITE teilweise
als internen Misserfolgsfaktor gewertet. Gleichzeitig wiesen die AV der KOMP-Pilotvorhaben in den Deep Di-
ves teilweise darauf hin, dass KOMP eine Reihe von Schwéachen in Bezug auf eine effiziente Kostenzuordnung
aufweist (siehe Abbildung 33).

Abbildung 33: KOMP (noch) kein Erfolgsfaktor?

KOMP/Kostenzuordnung (noch) kein Erfolgsfaktor?

Seit 2019 wurde in der GIZ die ,Kosten-pro-Output-Monitoring und -Prognose® (KOMP) neu eingefihrt, in
deren Rahmen fortlaufend alle Kosten den geplanten Outputs der Projekte zugeordnet werden. Nach
ausgewahlten Pilotprojekten wurde KOMP inzwischen verpflichtend fur alle Vorhaben nach 2020 einge-
fuhrt. In der vorliegenden Querschnittsauswertung ,Effizienz“ sollte betrachtet werden, inwiefern sich
KOMP auf die effiziente Nutzung der Projektressourcen durch die Vorhaben auswirkt. KOMP wurde des-
halb sowohl in der Auswertung der ZPE-Berichte als auch in den Deep Dives mit Auftragsverantwortli-
chen (AV) ausgewahlter KOMP-Projekte thematisiert. Dabei zeigt sich ein gemischtes Bild. Einerseits
empfinden manche Vorhaben KOMP als nitzlich fur die Ressourcensteuerung. Teilweise nutzen sie die
KOMP-Instrumente nicht zur regelmafigen Revision und Reflexion, haben aber Excel-basierte Instru-
mente erarbeitet, die der Kosten-per-Output-Zuordnung entsprechen und in KOMP eingespeist werden.
Andererseits verweisen die Vorhaben auf den héheren Zuordnungsaufwand und die dafiir nicht ausrei-
chenden Personalressourcen. KOMP ist aus ihrer Sicht deshalb eher ein Hindernis fur effizientes Arbei-
ten und wird nur zur Berichterstattung verwendet (und zwar nur, weil das Tool vorgeschrieben ist). Um
fehlendes Wissen zu KOMP als Hindernisfaktor auszuschlieRen, wurde zudem nach dem Begleitangebot
fur die KOMP-Nutzung gefragt. Dabei erklarten alle Interviewpartner*innen, dass sie mit dem Hilfsange-
bot zufrieden seien. Damit KOMP ein Erfolgsfaktor werden kann, miissen die genannten Hirden abge-
baut und insbesondere ausreichende personelle Mittel bereitgestellt werden.
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Abbildung 34: Empfehlungen der ZPE-Evaluierungsteams

46

Empfehlungen der ZPE-Evaluierungsteams

Betrachtet man die Empfehlungskapitel der ZPE insgesamt, so fallt auf, dass sich der GroR3teil der Emp-
fehlungen nicht speziell mit dem Thema Effizienz, sondern Giberwiegend mit den anderen OECD-DAC-
Kriterien beschaftigt. In den Féllen, in denen die Evaluierungsteams eine Empfehlung zur Steigerung der
Effizienz aussprachen, deckten sich diese mit den relevantesten internen Misserfolgsfaktoren, die in
dieser Querschnittsauswertung festgestellt wurden. Die meisten Empfehlungen zur Steigerung der Effizi-
enz richten sich an das Vorhaben/und oder das Projektteam (48 Prozent), die Kooperation mit dem
Partner (46 Prozent), die Planung von Aktivitaten (30 Prozent) und die Nutzung von Synergien

(28 Prozent).

e Vorhaben/Projektteam: Die Empfehlungen der ZPE-Evaluierungsteams zur Verbesserung der Effi-
zienz waren dabei z.B. eine langerfristige Planung, eine klare Kommunikation im Team sowie mehr
interne Transparenz bei den verfugbaren Projektmitteln. Dies entspricht der Notwendigkeit, klare
Zustandigkeiten festzulegen und regelmaRig tber einen effizienten Mitteleinsatz nachzudenken.

e Kooperation mit Partnern: Eine Empfehlung zur Verbesserung der Effizienz durch die ZPE-Evalu-
ierungsteams lautete, die Starkung nachhaltiger lokaler Kapazitaten in den Mittelpunkt der Partner-
schaftsprojekte zu stellen. Diese kénnten letztlich dazu beitragen, eine unzureichende Effizienz auf
Seite der Partner zu vermeiden.

e Synergien/Dopplungen: Die Empfehlungen der ZPE-Evaluierungsteams bezogen sich auch auf
die mangelhafte Nutzung von Synergien oder gar auf redundante Geberinterventionen. Die Evaluie-
rungsteams empfehlen daher eine engere Koordinierung und klarere Aufgabenteilung. Dies ent-
spricht auch den Erkenntnissen der vorliegenden QSA, wonach fehlende Synergien ein relevanter
interner Misserfolgsfaktor sind.

e Monitoring: Die Empfehlungen der ZPE-Evaluierungsteams zielten auch auf Effizienzsteigerungen
durch das Monitoring. So wurde beispielsweise empfohlen, das Potenzial des Auftragstools starker
zum Monitoring der Wirkungen und der Effizienz sowie zur Ressourcen-Steuerung zu nutzen. Eine
deutliche Ubererfiillung von Indikatoren sollte zukiinftig zu nachvollziehbaren Reaktionen in der Pro-
jektsteuerung fuhren, beispielsweise zur Umlenkung von Ressourcen in bisher weniger erfolgreiche
Projektbereiche oder zur Festlegung ambitionierterer Zielwerte fur die Indikatoren. Auch dies ent-
spricht den Erkenntnissen der vorliegenden QSA im Hinblick auf Schwéachen bei Monitoring sowie
bei den Uberlegungen zur Verbesserung der Effizienz.

e KOMP: Die Empfehlungen der ZPE-Evaluierungsteams griffen ebenfalls KOMP auf. So wurde ei-
nem Vorhaben empfohlen, die Verteilung seiner (v.a. personellen) Ressourcen wahrend der Imple-
mentierung des Vorhabens auf Grundlage des KOMP-Tools fortlaufend zu aktualisieren, um damit
eine angemessene finanzielle Steuerung und Bewertung der Effizienz zu unterstitzen. Auch wurde
der GIZ empfohlen, die Lernangebote zu KOMP zu uberprifen. Dieser Punkt konnte allerdings
durch die vorliegende QSA, insbesondere durch die Deep Dives, nicht bestatigt werden. Vielmehr
wurde das Unterstutzungsangebot fur GlZ-Mitarbeiter*innen von den Interviewten als hilfreich bzw.
ausreichend bewertet.



Externe Misserfolgs- und Erfolgsfaktoren fur die Effizienz der Vorhaben

Neben den internen Faktoren wurden auch externe Faktoren betrachtet. Dabei handelt es sich um Rahmenbe-
dingungen, die auf die Projekte und deren Umfeld einwirken und auf die Projekte nur teilweise reagieren kon-
nen.

Wenn externe Einflussfaktoren in den ZPE-Berichten genannt werden, so haben diese meistens einen
negativen Einfluss. Positive und das Projekt beglinstigende externe Erfolgsfaktoren werden dagegen
sehr selten genannt. Allerdings hat diese Erkenntnis nur begrenzte Aussagekraft, da diese Beobachtung
moglicherweise auf einen Bias der Evaluierungsteams zurlickzufiihren ist, wenn diese vor allem die pragnan-
ten negativen Einflussfaktoren beschreiben und die normalen oder positive Rahmenbedingungen dagegen ver-
nachléssigen.

Bei genauerem Hinsehen zeigt sich, dass negative externe Misserfolgsfaktoren in einem ZPE-Bericht
meistens als Begriindung fur eine starke Beeintrachtigung der Projektdurchfiihrung und der Effizienz
angefihrt werden. Zu den grof3ten negativen Einflissen auf die Vorhaben gehoren politische Faktoren (z.B.
das Desinteresse von staatlichen Akteuren), sicherheitsrelevante Faktoren (z.B. hohe Sicherheits- und damit
verbunden hohe Reisekosten oder Umplanungen, RMO und eine Fernsteuerung des Vorhabens) oder wirt-
schaftliche Faktoren (z.B. hohe Inflation). Auch die Folgen der Corona-Pandemie wie z.B. Lieferkettenunter-
brechungen und Preissteigerungen oder pandemiebedingte Schutzmaflinahmen galten als besonders starke
sonstige negative Faktoren, z.B. aufgrund eingeschrénkter Personalressourcen wahrend der Pandemie oder
aufgrund der Umplanung von Aktivitaten.

Abbildung 35: Externe Misserfolgsfaktoren fir die Effizienz der Vorhaben

N
Laut Evaluierungsbericht...
Politische Rahmenbedingungen 31% 25
Wirtschaftliche Rahmenbedingungen 15% 12
Sicherheitsrelevante Rahmenbedingungen 15% 12
Soziale Rahmenbedingungen 3% 2
Rechtliche Rahmenbedingungen 1% 1

0% 50% 100%

Quelle: Syspons GmbH (2023)

Positive Einflussfaktoren auf die Effizienz wurden lediglich in einzelnen Beispielen beschrieben. Dazu
zéhlen beispielsweise glnstige politische Rahmenbedingungen, politische Unterstitzung, ginstige
wirtschaftliche Faktoren, wie etwa eine Partnerschaft mit der Wirtschaft, oder sonstige glinstige Rahmenbe-
dingungen, durch die pandemiebedingte Effizienzsteigerungen moglich wurden (insbesondere durch virtuelle
Kommunikation und Einsparungen auf der Kostenseite).

Nachhaltigkeit und Effizienz

In der qualitativen Auswertung der ZPE-Berichte zeigte sich, dass 6kologische Nachhaltigkeitsiberle-
gungen bislang nicht im Rahmen der Effizienz aufgefuhrt werden. Keiner der untersuchten Berichte ent-
hielt Hinweise darauf, dass die Projektteams und die Evaluierungsteams 6kologische Aspekte bei Effizienzab-
wagungen beachten. Dies ist nicht weiter verwunderlich, da dieser Aspekt weder eine Vorgabe innerhalb der
Projektsteuerung noch innerhalb der ZPE ist. Allerdings kénnten ékologische Uberlegungen bei der Ressour-
cenplanung und -nutzung und somit auch bei der Evaluierung kiinftig an Bedeutung gewinnen, beispielsweise
die Frage, ob neu errichtete Schulgebauden in den Partnerlandern kiinftig mit Generatoren oder PV-Anlagen
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ausgestattet werden. Die Errichtung einer PV-Anlage wirde die Energiekosten der Gemeinden senken und
nebenbei einen edukativen Effekt herbeiflihren. Gleichzeitig wirde diese Investition das Projektbudget kurzfris-
tig starker belasten. Langfristig wirde die Entscheidung fir eine PV-Anlage jedoch positive Auswirkungen fir
die Partnerlander der GIZ haben (geringere Energiekosten, Klimaschutz).

3.3 Effizienzanalysen

Die ZPE-Berichte wurden in einem zweiten Schritt auch beziglich der Methodik und Darstellung der Effi-
zienzanalyse betrachtet. Dabei wurden Good Practice-Beispiele fur Effizienzanalysen zusammengetragen. Zu-
nachst wurden die Systematik der Effizienzanalysen, dann ihre Darstellung und schlie3lich ihre Beschrankun-
gen betrachtet. Gegen Ende des Kapitels wurden die Effizienzanalysen mit der international bewahrten Praxis
verglichen.

Systematische Methodik

Die folgenden Ergebnisse der Querschnittsauswertung zeigen, dass in Bezug auf die systematische
Methodik der Effizienzanalysen sehr positive Ergebnisse und damit auch positive Entwicklungen in
den letzten Jahren zu verzeichnen sind. In der Meta-Evaluierung der dezentralen Projektevaluierungen
(PEV) von Syspons im Jahre 2016 schnitt die Effizienz als das methodisch schlechteste Kriterium ab. In nur
28 Prozent der untersuchten PEV wurde die Analyse und Bewertung fur das Kriterium Effizienz als angemes-
sen angesehen. Damals fiel auf, dass sich die Berichte nur unzureichend mit der Auswahl der Verfahren zur
Effizienzmessung auseinandergesetzt hatten und dass Produktions- und Allokationseffizienz nicht immer sys-
tematisch erfasst wurden. Auf Potenziale fiir die Weiterentwicklung der Effizienzanalyse wird in den Hand-
lungsempfehlungen noch naher eingegangen.

Alle untersuchten Effizienzanalysen im Rahmen der ZPE folgten nach Angaben der Verfasser*innen
dem Follow the Money-Ansatz. In einigen Fallen wurde dieser systematischen Ansatz um Elemente al-
ternativer Methoden und Benchmarks erganzt. Dies war in 10 Prozent der qualitativ ausgewerteten ZPE-
Berichte der Fall und sollte eine Vergleichbarkeit der Analysen gewaébhrleisten. Mit Blick auf die Effizienzdimen-
sionen, wurden alternative Methoden und Benchmarks in Dimension 1 (Produktionseffizienz) zur Betrachtung
der Kosten auf Output-Ebene eingesetzt.

Die Analyse dieser Benchmarks hat gezeigt, dass verschiedene Arten von Benchmarks hinzugezogen
wurden. Wie die Benchmarks fiir die Zwecke der Effizienzanalyse herangezogen wurden, war dabei von
dem jeweiligen Vorhaben und Kontext abhangig. So versuchten manche Evaluierungsteams zum Beispiel,
Stiickkosten (Unit Costs) fuir den Bau einer Schule oder die Schaffung von Arbeitspléatzen zu berechnen. Der
Vorteil von Benchmarks und Stiickkosten ist, dass damit die Outputs und Outcomes des Projekts mit &hnlichen
Interventionen in dem jeweiligen Sektor, in der Region oder von anderen Geberorganisationen verglichen wer-
den koénnen. Allerdings sind sie in Abhangigkeit vom Kontext und weiteren Eigenheiten wie dem thematischen
Sektor des Vorhabens in unterschiedlichem Ausmalf’ realisierbar und/oder praktikabel. So ergibt die qualitative
Auswertung der ZPE-Effizienzanalysen zum Beispiel, dass die Art und Quantifizierbarkeit der angestrebten
Projektergebnisse einen grofRen Einfluss auf eine mogliche Anwendung von Benchmarks/Stiickkosten hat. So
lassen sich die Kosten fir die Schaffung von Arbeitsplatzen oder die Kosten fur die Elektrifizierung des landli-
chen Raums leichter mit den entsprechenden Kosten anderer Vorhaben vergleichen, wahrend die Kosten in
den Bereichen Regierungsfuhrung oder Rechtsstaatlichkeit, die sich z.B. auf die Verabschiedung von Policy-
Dokumenten beziehen, deutlich komplexer ist und sich deshalb weniger gut ermitteln lassen. In manchen ZPE
wurde dahingehend explizit dargestellt, dass es aufgrund der Einzigartigkeit des genutzten Ansatzes im regio-
nalen Kontext nicht méglich sei, sich auf Benchmarks/Stiickkosten anderer Initiativen zu beziehen.
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Abbildung 36: Beispiele fur quantitative Benchmarks

Beispiel fir quantitative Benchmarks

PN 2014.2281.5 Forderung der landlichen Elektrifizierung durch erneuerbare Energien. Diese Inter-
vention konnte die quantitativen Ergebnisse des Projekts im Bereich der landlichen Elektrifizierung mit
konkreten internationalen Benchmarks, wie z.B. der Partnerschaft Energising Development (EnDev,
von vielen Gebern inkl. BMZ finanziert) vergleichen. Hiervon wurden Benchmarks fur die Outcome- und
die Programmebene hinzugezogen: Die Ergebnisse auf Outcome-Ebene (,bei einer Budgetsumme von
100.000 Euro durch das PERER konnten 9,2 Millionen Euro an privaten Investitionen gewonnen werden,
was den Benchmark von EnDev (200.000 Euro) deutlich Gbertrifft*) und Programmebene (Wirkungs-
ebene, z.B. jeder Euro des Projektbudgets erzeugt 0,0002454 MW*).

Aulerdem fiel in ausgewahlten ZPE-Berichten auf, dass die Evaluierungsteams zwar Methodiken oder
Konzepte der Effizienzanalysen benannten, diese aber nicht explizit bzw. nachvollziehbar umsetzten.
Ferner fiel auf, dass die Evaluierungsteams den Anweisungen in den annotierten Vorlagen teilweise
nicht folgten. So gab ein Evaluierungsteam an, den Ansatz ,best value for money“?? bei der Beschaffung und
Inanspruchnahme lokaler Serviceleistungen zu berticksichtigen, doch in der folgenden Effizienzanalyse war
dies nicht ersichtlich. Ein anderes Evaluierungsteam hat nicht zwischen den Effizienzdimensionen unterschie-
den und ein gemeinsames Unterkapitel verfasst, aus dem die Trennung zwischen den Effizienzdimensionen
nicht hervorging. Gleichwonhl sind diese Félle in der qualitativen Auswertung Uberschaubar (ca. 10 Prozent der
Berichte), was unter anderem auf das System der Qualitatssicherung der Stabstelle Evaluierung der GIZ zu-
rickzufuhren ist.

Bei der Betrachtung der Methodik wurde auch der Effizienzgedanke der Evaluierungsteams beruck-
sichtigt, der der Effizienzanalyse zugrunde lag. Dabei wurde deutlich, dass die Evaluierungsteams in
ihrer Effizienzanalyse den Fokus eher auf die Wirkungsmaximierung als auf die Kostenersparnis set-
zen. Seit der Aktualisierung der BMZ-Evaluierungskriterien 2021 stehen sich in den ZPE das Sparsamkeits-
prinzip und die Wirkungsmaximierung gegeniiber. Wahrend in 73 Prozent der begutachteten ZPE-Berichte
eine Effizienzanalyse im Sinne der Wirkungsmaximierung durchgefiihrt wurde, war der Gesichtspunkt der Kos-
tenersparnis nur in 33 Prozent der Berichte Gegenstand der Betrachtung.

Darstellung der Effizienzanalysen

Bei der Auswertung der Effizienzanalysen der ZPE-Berichte wurde ebenfalls danach gefragt, inwiefern die Eva-
luierungsteams diese grafisch oder narrativ veranschaulichen. Au3erdem wurde die Darstellung der Punkte-
bewertung erfasst.

Der Grof3teil der ZPE-Berichte enthielt grafische Darstellungen wie Tortendiagramme oder Tabellen
oder narrative Beispiele in der Effizienzanalyse. In 85 Prozent der ZPE-Berichte wurden Abbildungen ge-
nutzt. Meistens handelte es sich dabei um Bildschirmfotos des Cockpits des Effizienztools der GIZ (siehe Ab-
bildung 37) oder um Tortendiagramme zu den Kosten pro Output. Einige Evaluierungsteams nutzten auch
selbstentworfene Tabellen. Darliber hinaus wurden die Erkenntnisse der Effizienzanalyse in 90 Prozent der
ZPE-Berichte durch Beispiele weiter ausgefihrt bzw. belegt.

22 Value for Money ist ein Ansatz, der die monetdren Kosten eines Ergebnisses der Qualitit und/oder dem Nutzen dieses Ergebnisses gegeniiberstellt,
wobei subjektive Faktoren wie die Zweckmafigkeit und die Kosten wéhrend der gesamten Lebensdauer (z.B. Wartung und Entsorgung) beriicksichtigt
werden (UKAid, 2019)
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In den ZPE beruht die Bewertung der OECD-DAC-Kriterien auf einer Punktebewertung (0-100). Bei der
Auswertung der Effizienzanalysen wurde deutlich, dass die Vergabe dieser Punkte in den meisten ZPE-
Berichten implizit oder explizit beschrieben wird. Dies war bei 75 Prozent der ZPE-Berichte der Fall. Dabei
wurde jedoch auch deutlich, dass ein Punktabzug im Text nur in wenigen ZPE-Berichten explizit aufgefuhrt
wurde (zum Beispiel: ,angesichts der Bedeutung der Skalierbarkeit der Ergebnisse fur die Effizienz des Pro-
jekts wurden drei Punkte abgezogen®). Bei den restlichen 25 Prozent der ZPE-Berichte war fir die Auswer-
ter*innen der vorliegenden QSA ,Wirtschaftlichkeit im Fokus® nicht nachvollziehbar, wie es zur Punktebewer-
tung der Evaluierungsteams kam, was die Transparenz der Bewertungen beeintrachtigt.

Abbildung 37: Beispiel fur ein Cockpit aus dem Effizienztool

Module objective The livelihcods of retumees, internally displaced persens and the local population in selected host communities have improved

BMZ costs

(Sum of individual costs) 10.183.681,45 €

0,00 €

19.183.681,45 €
Residual funds
BMZ costs and co-financing 1684.290.49 €

Surveys by the market 560 (of which 280 are women) out | 2 out of 4 recommendations on 200 out of 250 participants in
committees show that 4,500 of

of 1,300 participants i f I the st hening of al 250 (out of which 75 men) from awareness-raising on women's

the approximately 370,000 people | O 1+300 Participants in non-formal the strengthening of socia 350 people confim the knowledge | rights are better acquainted with
N N ) training courses, courses in cohesion developed by the N . N o

Module objective indicators in the city of Kismayo use the . C and use of two helpful coping their fundamental rights and with

y _ . entrepreneurial activity, state that participants of the Dialogue ° N
additional market structures within ) . strategies to reduce their stress  governmental and non-
N N the measures taken improved Forum, were implemented by
walking distance to buy groceries | P levels govemmental contact and advice
their life situation. JUCRI.
every week. centres for women.

pciovemers | | | | 0 e

JUCRI, JMoH, Construction,

The conditions for returnees, Commerce, Health as well as the internally die The ion of Kismayo has

Social and economic internally displaced persons and | JMoG, are able to better fulfill people and local people have access to short termoffers to ||

Dl infrastructure is functional. local people to eam their own their respective roles in the {re-) | access to psycho- social support | reinforce their re- silience against
income have improved. integration of returnees and services. coviD 19
internally displaced persons.
Costs incl. commitment (Obligo)  4.780.785,89 € 6.940.146,24 € 5.006.750,90 € 1.210.538,42 € 1.245.460,01 €
Co-financing 0,00 € 0,00 € 0,00 € 0,00€ 0,00 € i
Partner inputs 0,00€ 000€ 0,00 € 000€ 0,00€ |
Total costs 4.780.785,80 € 6.940.146,24 € 5.006.750,90 € 1.210.538,42 € 1.245.460,01 €
Total costs in % 25% 36% 26% 6% 6% !
N total costs [n % Without €= 5y, 36% 26% 6% 6%
nancing

Einschrankungen

Die Evaluierungsteams verwiesen in den untersuchten ZPE auf einige Einschrankungen bezuglich der
Datenqualitat fur die Effizienzanalyse. So wurden in 31 Prozent der ZPE-Berichte Einschrankungen bei der
Erhebung der Daten benannt, zum Beispiel niedrige Riicklaufquoten bei Interviews zum Thema Effizienz, eine
geringe Anzahl von Interviewpartner*innen oder die fehlende Verfligbarkeit des/der Finanzmanagenden im
Vorhaben. In 21 Prozent der Félle wurde die Qualitat der Daten beméangelt. So gaben die Evaluierungsteams
an, dass die Qualitat der von dem Projekt gelieferten Daten unzureichend war oder Angaben fehlten. Dies ist
insbesondere bei nicht KOMP-Projekten relevant, da die Daten durch plausible Annahmen des Evaluie-
rungsteams und des Projektteams rekonstruiert und die Kosten den Outputs nachtraglich zugeordnet wurden.
In 28 Prozent der ZPE-Berichte liel3en sich Einschrankungen bei der Auswertung der Daten finden. So wurde
beispielsweise das Fehlen von Benchmarks fir den Vergleich der Effizienz der gesamten Mal3nahme (Kosten-
Nutzen-Analyse) angemerkt. Auch konnte das Budget teilweise nicht retrospektiv konstruiert werden, da die
Fortschrittsberichte keine Angaben zur jahrlichen Budgetplanung enthielten. Auch wenn dies in den ZPE-Be-
richten aufgrund der geringen Anzahl an KOMP-Vorhaben noch nicht benannt wurde, ist es als plausibel anzu-
sehen, dass die Datenqualitat durch die KOMP-Berichterstattung steigen wird.
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Verortung im internationalen Vergleich

Um Erkenntnisse fiir die Verbesserung von ZPE-Effizienzanalysen zu gewinnen, wurde ein Uberblick tiber die
Ansatze und Methoden erstellt, die von ausgewahlten internationalen Geberorganisationen angewendet wer-
den: Austrian Development Agency (ADA), Direktion fur Entwicklung und Zusammenarbeit (DEZA), Australian
Department of Foreign Affairs and Trade (DFAT), UK Foreign, Commonwealth & Development Office (FCDO),
Independent Evaluation Group (IEG) der Weltbankgruppe, Norwegian Agency for Development (NORAD),
Swedish International Development Agency (SIDA) und US Agency for International Development (USAID). Im
Rahmen der vorliegenden Querschnittsauswertung wurden eine Dokumentenanalyse ausgewahlter Evaluie-
rungsberichte dieser Geber (zwei pro Geber) sowie einzelne ergéanzende Interviews durchgefiihrt (nach Ver-
fugbarkeit der Ansprechpartner*innen). Allerdings ist diese Betrachtung nur begrenzt aussagekréaftig und dient
lediglich einer Verortung und Orientierung im internationalen Vergleich.

Dabei war zu erkennen, dass die Evaluierung der anderen Geberorganisationen zwar auf den OECD-
DAC-Kriterien beruhen, jedoch nicht alle Kriterien berticksichtigen. Die Auswahl der Evaluierungskrite-
rien beruht auf den jeweiligen spezifischen Erkenntnisinteressen. Dabei lag den Berichten zufolge der
Fokus nicht auf der Effizienz, sondern meist auf den anderen Evaluierungskriterien wie der Zielerreichung, also
Effektivitat oder Impact. In einem erganzenden Interview wurde hier hinzugefugt, dass dieser Fokus auch dem
Erkenntnisinteresse der jeweiligen Institution entspricht. Im Fall einer Effizienzanalyse gab es, den Interviews
zufolge, zudem keine Vorgaben der Geber; die Methodik war den Evaluierungsteams utberlassen.

Wenn das Effizienzkriterium betrachtet wurde, beruhte die Effizienzanalyse meist auf einer deskriptiven
Auswertung und das entsprechende Kapitel war oft verhéaltnismanig kurz. Der Grofteil der Effizienzana-
lysen ging von der Evaluierungsfrage aus, inwiefern die angestrebten Ziele in der vorgegebenen Laufzeit und
mit den abgestimmten Projektmitteln erreicht werden konnten, und waren in ihrer Auswertung rein deskriptiv.
Etwas besser schnitten die Effizienzanalysen von FCDO oder DFAT ab, da diese Elemente des Value-for-Mo-
ney Ansatzes (VfM)?® enthielten, der eine Verbindung zwischen Effizienz und Kostenersparnis bzw. Wirkungs-
maximierung herstellt und mit einer Darstellung von VM je Output am nachsten an eine Kosten-Output-Diskus-
sion heranreicht. Die Reflexion Uber die Effizienz oder Steuerungsentscheidungen im Vorhaben werden nicht
systematisch betrachtet. In ausgewéhlten Evaluierungsberichten von FCDO wurde auf Vergleichsgréf3en und
Benchmarks verwiesen (siehe Beispiele fur Effizienzanalysen anderer Geber Abbildung 38). Auch den Gebern
und Berichten, die dem Value-for-Money-Ansatz folgen, liegt aus methodischer Sicht eine deskriptive Exper-
tenmeinung zugrunde.

Die Verortung der ZPE der GIZ zeigt, dass die GIZ im internationalen Vergleich als einzige Geberorgani-
sation verbindlich eine systematisierte Effizienzanalyse durchfiihren 1asst. Die systematisierte Effi-
zienzanalyse der GlZ, die auf dem Follow the Money-Ansatz basiert und bei der die Kosten pro Output durch
ein Effizienztool ausgewertet werden, lasst sich laut Palenberg (2011) auf Level 1 und damit vor den internatio-
nalen Gebern einordnen. Die Berichte der anderen Geberorganisationen sind aufgrund der Nutzung von Ex-
pertenmeinungen und ihrer deskriptiven Natur auf Level O verortet (siehe Kapitel 1). Berichte ohne Effi-
zienzanalyse liegen nach Palenberg aul3erhalb der Skala.

23 vfM ist ein Konzept aus der Priifung der Wirtschaftlichkeit von 6ffentlichen Ausgaben. Bei VM geht es darum, die Wirkung jedes ausgegebenen
Euros aus Steuermitteln zu maximieren.
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Abbildung 38: Beispiel fur Effizienzanalysen anderer Geber
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Beispiele fur Effizienzanalysen anderer Geber

e SIDA: Evaluation of the Afghanistan Analysts Network (AAN)’s Programme 2020-2024
(Dez 2022)
“Efficiency Evaluation question 7: To what extent has the intervention delivered, or is likely to

deliver, results in an economic and timely way? Nevertheless, AAN has to a fairly high extent

managed to deliver key outputs in a timely manner. In relation to its research and analysis work,
AAN has continued to produce high quality outputs, albeit to a lower extent and somewhat
higher cost than expected when the programme was designed. [...] As for the organisation’s in-
dividual costs the evaluation team has not detected any costs that are unreasonable compared
to those of other similar organisations.”

e FCDO: Zimbabwe Livelihood and Food Security Programme (LFSP) (Dez. 2021): Beispiel
fur die Bezugnahme auf VergleichsgroRen und Benchmarks durch die VfM-Indikatoren:

Indicator Performance Commentary
Economy
#2: APN/MD Administrative/  Achievement: APN  APN recorded a 14 Prozent admin — programme cost ratio for
programme cost ratio 14 Prozent (June 2019-May  June 2019 to May 2020, against a target of 16 Prozent.
(APN+MD) 2020)
APN Target 16 Prozent MD achieved a cumulative admin to programme cost ratio of
May 20 26 Prozent against a target of less than 30 Prozent.
Achievement:  MD26 Pro-
zent
Target of 30 Prozent
Efficiency

#4: Value of financial services /
TA value at a given point in time
(APN only)

Effectiveness

#11: Ratio of female to male in-
dividuals benefiting from the
programme

(APN)

Achievement: 17:1
May 2020 target: 16:1

Achievement: 61 Prozent
as at May 2020.

Target :58 Prozent

In this period APN recorded a figure of 17.1: The indicator cap-
tures the effectiveness of the spend on TA by measuring the ratio
of the value of financial services (credit) created against the value
of spend on technical assistance to partner financial institutions.

APN trained a total of 263,249 farmers (160,581) women and
102,668 on a variety of capacity building initiatives.



Abbildung 39: Einordnung der Berichte im internationalen Vergleich (nach Palenberg)

ADA (Mid-Term
Evaluation Albania;
Strategische
Evaluierung der OEZA)

DEZA (End-Term
Evaluation South
Sudan; Evaluation of

NORAD (Evaluation PES and SIINC

Norway's Engagement programmes in LAC)

South Sudan; Evaluation GIZ (ZPE nach Follow-the-

Norway's Engagement USAID (DRC IYDA Money als Standard, teils mit

Somalia) Program Performance Benchmarking of Unit Costs
. Evaluation) oder anderen Indikatoren)
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Review)
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Effizienzanalyse Methoden i Effizienzsteigerungspotenzialen Vergleich der Eff_lzuanz
Expertenmeinung & spezifische ganzer Interventionen

Evaluierungsfragen zu Effizienz

Quelle: Syspons GmbH (2023)

4 Schlussfolgerungen und Empfehlungen

Aufgrund der dargestellten Erkenntnisse der quantitativen Auswertung und der qualitativen Betrachtung lassen
sich die folgenden Schlussfolgerungen ziehen:

Schlussfolgerungen

Die GIZ hat mit ihrer Analyse der Effizienz eine Vorreiterrolle inne, da sie sich mit ihrer Systematik der
ZPE-Standards im internationalen Vergleich abhebt. Aufgrund der Standards wie Follow-The-Money konnte
die analytische Tiefe und Qualitat des Effizienzkapitels in den ZPE-Berichten sukzessive gesteigert werden.
Dadurch ist die Bewertung der Effizienz im Vergleich mit deskriptiven Effizienzanalysen vergleichsweise ro-
bust, so dass auch Effizienzsteigerungspotenziale erkannt werden.

Bei dieser Bewertung féllt ferner auf, dass die Vorhaben insgesamt positiv abschneiden und in Bezug
auf ihre Effizienz gut bewertet werden. Die statistische Auswertung (Regressionsanalyse) zeigt einen
signifikant positiven Zusammenhang zwischen der Bewertung der Effizienz und der Gesamtbewertung
von GlZ-Vorhaben, die im Auftrag des BMZ umgesetzt werden. Die Gesamtbewertung eines Projekts fallt
folglich umso hdher aus, je besser das Vorhaben in Bezug auf die Effizienz abschneidet. Insgesamt unter-
streicht diese Beobachtung die Relevanz des Kriteriums Effizienz fiir den generellen Erfolg der Vorhaben.

Als maRgebliche Erfolgsfaktoren fir effiziente Vorhaben wurden interne, also von den Vorhaben beein-
flussbare Faktoren, wie die Zuweisung klarer Verantwortlichkeiten innerhalb des Projektteams, die
enge Zusammenarbeit mit dem Partner und die Nutzung von Synergien erkannt. Interessanterweise ber-
gen das Projektteam und die Kooperation mit dem Partner aber auch die gréf3ten Gefahren, weil sie sich auch
als Misserfolgsfaktor negativ auf die Effizienz auswirken kénnen. Im Anhang findet sich eine Ubersicht mit Leit-
fragen fur die Vorhaben, die die in der QSA benannten Erfolgsfaktoren operationalisieren.
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Abbildung 40: Erfolgsfaktoren fir effiziente Vorhaben:

Implementierung Planung & Implementierung

v Nutzung von Synergien v Monitoring des Vorhabens

- mit anderen Gebern — ausreichende Ressourcen fiur M&E

- mit anderen GIZ-Projekten — Anpassungen und Entscheidungen im Projekt auf Grundlage

des M&E-Systems
Implementierung o "
mplementierung

v' Kooperation mit dem Partner

gemeinsame Steuerung v Reflexion im Vorhaben zu
— Né&he zum Partner und Informationsaustausch Kostenminimierung/Wirkungsmaximierung
Planung & Implementierung Planung & Implementierung
¥ Vorhaben/Projektteam ¥v' MaBnahmen zu Risikomanagement

— Steuerung(sstruktur)
— klare interne Verantwortlichkeiten
— Ausreichende und sich ergéanzende Personalressourcen Planung & Implementierung

Nicht zu vernachlassigen in der Zukunft

Planung & Implementierung v Cluster-Management

Teilen von Admin und Finanzzustandigkeiten
v' Planung von Aktivititen d

— Outsourcing von Aktivitaten Implementierung
— Lernerfahrung von vorherigen oder anderen Vorhaben
v' Kostenzuordnung im Projekt
— Kosten-pro-Output-Monitoring und -Prognose (KOMP) !
Trotz eines positiven Reslimees ergab die Querschnittsauswertung, dass fur die GIZ als Durchfiihrungsorgani-
sation auf zwei Ebenen das Potenzial besteht, (1) die Effizienz von Projekten und (2) die Effizienzanaly-
sen kontinuierlich zu verbessern. Diese Ebenen werden in dem folgenden Kapitel zu den Handlungsempfeh-

lungen genauer betrachtet.

4.1 Handlungsempfehlungen: Effizienz von Projekten

Auf der Basis der konkreten Erkenntnisse und Schlussfolgerungen aus dieser Evaluierung spricht das Evaluie-
rungsteam folgende Empfehlungen aus.

Ganzheitliche Finanz- und Projektsteuerung

Den Vorhaben wird empfohlen, Steuerungsentscheidungen bei der Projektimplementierung eng mit der
finanziellen Steuerung zu verknipfen. In der vorliegenden Querschnittsauswertung wird deutlich, dass sich
effiziente Vorhaben besonders durch die enge Verbindung und regelméRige Besprechungen zwischen Finanz-
management, M&E und AV auszeichneten, in denen das Monitoringsystem betrachtet und mdgliche Anpas-
sungen im Hinblick auf den Effizienzgedanken diskutiert wurden. Auch wenn KOMP von vielen Vorhaben als
zunachst sehr ressourcenintensiv beschrieben wird, lassen sich spéater die Potenziale dieses Konzepts heben.
Daher missen die Vorhaben einerseits entsprechende Ressourcen einplanen und andererseits KOMP als
Steuerungsinstrument verstehen und anwenden. Insbesondere durch eine Verkniipfung von KOMP mit den
Wirkungsmonitoringdaten erhéht sich der Nutzen von KOMP fir die Vorhaben deutlich, da beide Arten von
steuerungsrelevanten Daten (die Projektmittel und die tatsachliche Zielerreichung) im Fokus stehen.

Den Vorhaben wird empfohlen, projektintern gentigend Ressourcen in das Wirkungsmonitoring und in
Kostenmonitoring und Reflexion zu investieren. Monitoringsysteme und regelméaRige Reflexion haben sich
in der vorliegenden Querschnittsauswertung als zentrale Erfolgsfaktoren erwiesen. Dabei gilt es nicht nur, die
Monitoringdaten wirkungsorientiert (also mit Blick auf die Zielerreichung), sondern auch in Verbindung mit einer
kostenminierenden bzw. wirkungsmaximierenden Nutzung der Projektmittel auszuwerten. Damit das Monito-
ring zum Erfolg des Projektes bzw. zukinftiger Projekte beitragen kann miissen bei der Budgetplanung ausrei-
chende finanzielle Mittel und wahrend der Umsetzung ausreichend Zeit vorgesehen werden.
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Partnersteuerung

Den Vorhaben wird empfohlen, in das Partnermanagement und die gemeinsame Steuerung mit dem
Partner zu investieren. Die vorliegende Querschnittsauswertung hat gezeigt, dass die Kooperation mit dem
Partner je nach Ausgestaltung sowohl ein signifikanter Erfolgsfaktor als auch ein signifikanter Misserfolgsfakto-
ren sein kann, was die Relevanz der Kooperation unterstreicht. Die ermittelten Good Practices geben Impulse
und zeigen, dass die Klarung von Aufgaben und Zustandigkeiten gemeinsam mit Partner und eine sinnvolle
Steuerungsvereinbarung wesentlich zu einer effizienten Steuerung sowie zur Ownership beitragen. Ferner
kann eine transparente Jahresplanung mit dem Partnersystem unter Beriicksichtigung der lokalen Ebene Ver-
trauen, Transparenz und Ownership steigern.

Synergien innerhalb der deutschen EZ

Es wird den Vorhaben empfohlen, ihre Effizienz zu steigern, indem sie insbhesondere Synergien mit an-
deren GlZ-Projekten und Geberorganisationen fordern. Die vorliegende Querschnittsanalyse hat eindeutig
gezeigt, dass die Schaffung von Synergien ein entscheidender Erfolgsfaktor fir die effiziente Mittelverwendung
durch die Projekte ist. Umgekehrt wurde auch beobachtet, dass das Fehlen von Synergien in den ZPE als ein
Faktor gesehen wurde, der die Effizienz der bewerteten Projekte beeintrachtigt. Synergien kdnnen auf ver-
schiedenen Ebenen der Zielerreichung (Output-, Outcome-, Impact-Ebene) und sowohl mit anderen Akteuren
der deutschen als auch der internationalen (finanziellen und technischen) Zusammenarbeit erzielt werden.
Konkret kénnen Synergien in Form von gemeinsamen Aktivitaten, konkreten Absprachen im Rahmen von Ge-
berkoordinationsrunden oder der weiteren Nutzung von Wissensprodukten erreicht werden

Es wird den Vorhaben empfohlen, in das Cluster-Management zu investieren, um Synergien innerhalb
der GIZ optimal zu nutzen. Die vorliegende Querschnittsauswertung verdeutlicht, dass ein ggf. vorhandenes
Cluster-Management haufig entscheidend zur Steigerung der Effizienz der Vorhaben beitragt. Einerseits erge-
ben sich in administrativen und finanziellen Prozessen leicht erschlielbare Synergien innerhalb der GIZ, bei-
spielsweise durch die Bindelung von Ansprechpersonen, spezialisierten Finanzverantwortlichkeiten und eine
gemeinsame Ressourcennutzung. Andererseits fordert eine gemeinsame Planung im Cluster und die daraus
resultierende Abstimmung und Harmonisierung der Ziele der einzelnen Vorhaben ebenfalls Synergien.

4.2 Handlungsempfehlungen: Effizienzanalysen

Prinzipien & Reflexion zu Effizienz

Der Stabsstelle (STS) Evaluierung der GIZ wird empfohlen, Evaluierungsfragen zu den Reflexionspro-
zessen in den Vorhaben vorzusehen. Im Rahmen der vorliegenden Querschnittsauswertung wurde deutlich,
dass die Reflexionsprozesse in den Projekten und die darauf basierende Steuerung fiir die Effizienz von zent-
raler Bedeutung sind. Vor diesem Hintergrund sollten diese Reflexionsprozesse ebenfalls Gegenstand der ZPE
sein. Die qualitative Analyse der ZPE-Berichte hat jedoch gezeigt, dass viele Berichte bisher nur wenige oder
keine Angaben zu diesem Thema enthalten (zum Beispiel Reflexionen Uber die Kosten im Verhéltnis zu den
Outputs, Sparsamkeit und Kostenminimierung, Maximierung von Outputs). Daher empfehlen wir, Fragen zu
den Reflexionsprozessen in die Evaluierungsmatrix der ZPE aufzunehmen

Systematik der Effizienzanalysen

Die GIZ wird empfohlen, an der bewéahrten Systematik der ZPE und der Effizienzanalysen im Rahmen
des Follow-the-Money-Ansatzes festzuhalten. In der vorliegenden Querschnittsauswertung wurden die Effi-
zienzanalysen anderer Geberorganisationen untersucht, wobei sich gezeigt hat, dass die ZPE und die Effi-
zienzanalysen der GIZ eine besonders systematische Evaluierung und ein Alleinstellungsmerkmal darstellen.
Im internationalen Vergleich ist die GIZ die einzige Durchfihrungsorganisation, die konsequent das OECD-
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DAC-Kriterium der Effizienz beriicksichtigt und dabei Standards anwendet, die auf dem Follow-the-Money-An-
satz beruhen. Dies beinhaltet auch die Nutzung eines systematischen Excel-Instruments sowie die Bereitstel-
lung einer kostenlosen virtuellen Schulung. Dieser bewéhrte Ansatz sollte beibehalten werden.

Der Stabsstelle Evaluierung wird empfohlen, die Qualitatsstandards fur Effizienzanalysen strikt einzu-
halten. Die qualitative Analyse ausgewahlter ZPE-Berichte in der vorliegenden Querschnittsauswertung ergab,
dass einige Effizienzanalysen den hohen Qualitatsstandards nicht entsprochen haben. Beispielsweise waren
der Umfang unzureichend, es mangelte an analytischer Tiefe, und es gab nur wenige Empfehlungen zur Stei-
gerung der Effizienz. Um den Anforderungen der Level 1-Methoden zur Identifizierung von Effizienzsteige-
rungspotenzialen nach Palenberg gerecht zu werden, sind die Einhaltung dieser Qualitatsstandards und die
Qualitatssicherung unverzichtbar.

Die Stabsstelle Evaluierung sollte dariiber hinaus die Standards im Bereich Effizienz kontinuierlich an
aufkommende Themen anpassen. Die vorliegende Querschnittsauswertung hat gezeigt, dass interne Reflexi-
onsprozesse zur Steigerung der Effizienz, das Cluster-Management sowie Nachhaltigkeitstiberlegungen in Be-
zug auf die Effizienz bisher nicht systematisch von den ZPE-Evaluierungsteams bericksichtigt wurden. In ei-
nem sich standig verandernden Umfeld sollten die Anforderungen an die Effizienzanalyse kontinuierlich
Uberdacht und weiterentwickelt werden

Systematische Punktevergabe

Der Stabsstelle Evaluierung wird empfohlen, die Punktevergabe systematischer zu gestalten. Die vorlie-
genden Berichte haben gezeigt, dass durch die teilweise implizite Punktevergabe nicht immer deutlich wird,
wie die abschlieRende Bewertung zustande kommt oder welches Gewicht den einzelnen Aspekten in der nar-
rativen Darlegung beigemessen wird. Um dies zu verbessern, kdnnte es hilfreich sein, die Evaluierungsteams
der ZPE dazu anzuhalten, in ihrer narrativen Darstellung konkrete Punktezuweisungen oder -abzlige vorzuneh-
men.

Dariiber hinaus wére es sinnvoll, wenn die Stabsstelle Evaluierung nicht nur die Kriterien fir eine 100Prozen-
tige Bewertung festlegt, sondern auch klare Richtlinien fiir den Punkteabzug in verschiedenen Szenarien be-
reitstellt. Dieser Schritt wiirde die Transparenz und Nachvollziehbarkeit der Bewertung erheblich verbessern.

Darstellung

Die Stabsstelle Evaluierung sollte weiterhin darauf achten, aussagekraftige Abbildungen und Darstel-
lungen in den ZPE zu verwenden. Solche visuellen Elemente sind &uf3erst hilfreich fur die Leser*innen, da
sie wichtige Erkenntnisse zur Effizienz auf einen Blick vermitteln und in den oft umfangreichen Berichten eine
gute Ubersicht bieten. Bei der Untersuchung der Effizienzanalysen in den ZPE-Berichten wurde festgestellt,
dass die Evaluierungsteams bereits regelmafiig Abbildungen und Darstellungen verwenden, insbesondere in
Form von Abbildungen aus dem Effizienztool. In diesem Zusammenhang konnte die Stabsstelle Evaluierung
dartiber nachdenken, optimierte Vorlagen fiir die Evaluierungsteams zu entwickeln, um die Qualitéat und Aussa-
gekraft dieser visuellen Elemente weiter zu verbessern.

Benchmarks

Es wird sowohl der Stabsstelle Evaluierung als auch der GIZ empfohlen, die Verwendung von Bench-
marks in den Effizienzanalysen durch externe Evaluierungsteams (soweit sinnvoll) zu férdern und ge-
gebenenfalls eine Datenbank dafur aufzubauen. In der vorliegenden Querschnittsauswertung wurde deut-
lich, dass die Evaluierungsteams nur vereinzelt Benchmarks fir ihre Effizienzanalysen nutzen. Die Hindernisse
fur die Nutzung solcher Benchmark-Daten, wie beispielsweise ihre Kontextabh&angigkeit, sind hinreichend be-
kannt. Als Auftraggeberin zahlreicher ZPE konnte die Stabsstelle Evaluierung bereits zu Beginn der Zusam-
menarbeit mit den Evaluierungsteams auf die Méglichkeit hinweisen, Benchmarks zu verwenden, soweit dies
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sinnvoll ist. Dabei kdnnte die Stabsstelle Evaluierung Informationen dariber bereitstellen, welche Benchmarks

in ahnlichen Projekten und in anderen Kontexten bereits genutzt wurden. Auf diese Weise kdnnte kontinuierlich
eine Datenbank fir Benchmarks aufgebaut werden, die beispielsweise nach Sektoren und Kontexten differen-

ziert ist. Dies wirde die Effizienzanalysen und die Vergleichbarkeit der Ergebnisse verbessern.
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Anhang: Erfolgsfaktoren & Leitfragen fir Vorhaben

Diese Ubersicht operationalisiert die in der QSA benannten Erfolgsfaktoren durch offene Leifragen. Es handelt
sich dabei weniger um eine Checkliste als vielmehr um eine Anregung fur die Reflexion in jeder Phase des
Projektzyklus.

Planung & Implementierung

v Vorhaben/Projektteam - Hat die Fuhrungskraft eine Schulung in Bezug auf Offenheit, Flexibilitat und schnelle Reakti-
- Steuerung(sstruktur) onsfahigkeit erhalten?
- klare interne Verantwortlichkei- - Bestehen angemessene interne Steuerungsstrukturen im Projektteam?
ten - Sind die Verantwortlichkeiten klar definiert?
- Ausreichende und sich ergéan- - Wird Verantwortung auf die Komponenten- oder Projektleitung tbertragen?
zende Personalressourcen - Gibt es eine ausgewogene Mischung aus nationalen und internationalen Fachkréaften, die

dem Kontext und den Bedurfnissen der Partner entspricht?

- Besteht eine ausgewogene Kombination von passender und sich ergénzender fachlicher
Expertise?

- Werden Anpassungen und Entscheidungen auf Basis gemeinsamer Reflexion im Projekt-

team getroffen?

v Planung von Aktivitaten - Welche Aktivitaten werden ausgelagert und an wen?

- Qutsourcing von Aktivitaten - Handelt es sich um nationale oder internationale Expertise?

- Lernerfahrung aus vorherigen - Werden ganze Komponenten ausgelagert, werden Kurz- oder Langzeitfachkréafte beauftragt,
oder anderen Vorhaben und welche Auswirkungen hat dies auf das Vorhaben?

- Rechtfertigen hthere Kosten den Zugewinn an Expertise?
- Wird Outsourcing genutzt, um schneller auf Entwicklungen im Umfeld oder auf die Bedurf-
nisse der Partner zu reagieren?

- Findet ein Wissenstransfer aus den Erfahrungen friherer oder anderer Vorhaben statt?

Implementierung
v" Nutzung von Synergien - Ist die Koordinierung mit und zwischen den Gebern sowie anderen von der GIZ durchge-
- mit anderen Gebern fuhrten Vorhaben geeignet, um Synergien zu erkennen?
- mit anderen GIZ-Projekten - Welche Aktivitaten richten sich an eine gemeinsame Zielgruppe oder verfolgen gemeinsame
Ziele?
- Welche Produkte kdnnen gemeinsam genutzt werden?
- Werden Synergien im Verlauf des Projektzyklus reflektiert?
v" Kooperation mit dem Partner - Welche Steuerungsmechanismen bestehen mit den Partnern und sind sie ausreichend?
- gemeinsame Steuerung - Sind die Rollen ausreichend gekléart, beispielsweise in einer Steuerungsvereinbarung?
- Nahe zum Partner und Informa- - Findet eine gemeinsame Operations- und Finanzplanung statt, und besteht Transparenz in
tionsaustausch Bezug auf die Jahresplanung?

- Werden die Indikatoren gemeinsam festgelegt?

- Werden Informationen angemessen und zeitnah geteilt?

- Werden Entscheidungen gemeinsam getroffen?

- Welche Aktivitaten kénnen gemeinsam finanziert werden?

- Werden Partnerbeitrédge erfasst und verfolgt?
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Planung & Implementierung

v Monitoring des Vorhabens
- ausreichende Ressourcen fir M&E
- Anpassungen und Entscheidungen im Projekt auf Grund-

lage des M&E-Systems

v Risikomanagementmalnahmen

Implementierung

v Reflexion im Vorhaben zu Kostenminimierung/Wir-

kungsmaximierung

Wurden in der Projektplanung im Projektbudget ausreichende
Ressourcen fur M&E bericksichtigt? Sind die Ressourcen im
Projektbudget wahrend der Implementierung weiterhin ausrei-
chend oder wurden sie angepasst?

Gibt es im Team ein gemeinsames Verstandnis fur die Bedeu-
tung eines wirkungsorientierten Ansatzes und die Relevanz von
Monitoring?

Werden M&E und Finanzmonitoring miteinander verknipft und
zur effizienten Steuerung des Vorhabens eingesetzt?

Ist das Monitoring auf die Verfolgung der Wirkungen ausgerich-
tet?

Werden Anpassungen und Entscheidungen auf Basis des M&E-

Systems getroffen?

Gibt es ein Risikomonitoring und entsprechende MaRhahmen
zur Risikominderung?
Werden das Risikomonitoring und das Risikomanagement regel-

maRig Uberdacht und bewertet?

Wie oft und zu welchem Zeitpunkt im Projekt findet eine Refle-
xion zur Kostenminimierung und zur Maximierung der Wirkungen
statt?

Werden nach solchen Reflexionen Anpassungen und Entschei-

dungen im Projektteam getroffen?

Planung & Implementierung

v' Cluster-Management

- Teilen von Admin und Finanzzustandigkeiten

Implementierung

v Kostenzuordnung im Projekt

- Kosten-pro-Output-Monitoring und -Prognose (KOMP)

Wurden wahrend der Projektplanung Cluster-Ldsungen gepriift?
Ergeben sich im Verlauf der weiteren Implementierung Mdglich-
keiten fur Cluster-Lésungen, beispielsweise durch neue Pro-
jekte?

Falls eine Clusterkoordination vorhanden ist, findet eine vorha-
benubergreifende Planung und Aktualisierung der Planung statt?
Welche Produkte oder Dienstleistungen kénnen im Cluster ge-

meinsam genutzt oder gemeinsam erbracht werden?

Wird KOMP fortlaufend aktualisiert?
Wird KOMP auch zur effizienten Steuerung des Vorhabens ein-

gesetzt?
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Fotonachweise und Quellen

U.F\’L-Verweise:

In dieser Publikation befinden sich ggf. Verweise zu externen Internetseiten. Fur die Inhalte der
aufgefiihrten externen Seiten ist stets der jeweilige Anbieter verantwortlich. Die GIZ hat beim erst-
maligen Verweis den fremden Inhalt daraufhin Uberprift, ob durch ihn eine mogliche zivilrechtliche
oder strafrechtliche Verantwortlichkeit ausgel6st 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 auslést, wird
sie den Verweis auf dieses Angebot unverzuglich 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 tibernimmt keinerlei Gewahr fur die
Aktualitat, Korrektheit oder Vollstandigkeit des bereitgestellten Kartenmaterials. Jegliche Haftung
fur Schaden, die direkt oder indirekt aus der Benutzung entstehen, wird ausgeschlossen.




Deutsche Gesellschaft fir
Internationale Zusammenarbeit (G1Z) GmbH

Sitz der Gesellschaft
Bonn und Eschborn

Friedrich-Ebert-Allee 32 + 36 Dag-Hammarskjold-Weg 1-5
53113 Bonn, Deutschland 65760 Eschborn, Deutschland
T +49 228 44 60-0 T +49 61 96 79-0

F +49 228 44 60-17 66 F +49 61 96 79-11 15

E info@giz.de
| www.giz.de




