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04_ Neben den Auftragen, die die GTZ fir das Bundesministerium fir wirtschaft-
liche Zusammenarbeit und Entwicklung durchfiihrt, wollen wir auch in den anderen
Geschaftsfeldern genau wissen, was wirkt. Das Kapitel stellt Beispiele von CIM und
GTZ International Services in Athiopien vor.
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0 5_ Im Fokus: Im Jahr 2008 wurden 14 Vorhaben im Sektor ,Dezentralisierung” und 15 Vorhaben im Sektor ,Wasser" beurteilt,
im Jahr 2009 zudem 13 Vorhaben im Sektor ,Mikrofinanzen“. Ausfiihrliche Ergebnisse zu den einzelnen Sektoren werden in speziellen
Kapiteln prasentiert.
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Vorwort

,Erfahrung macht klug”, sagt der Volksmund und
bringt damit auch das wesentliche Ziel von Evalu-
ierungen anschaulich auf den Punkt: aus Erfahrun-
gen lernen. Denn nur wer versteht, warum etwas
gehakt - oder eben prima funktioniert hat, der
kann kinftig in ahnlichen Situationen verlasslicher
einschatzen, wie er vorgehen sollte, um ein Ziel zu
erreichen. Nichts anderes streben wir bei der GTZ
mit der Evaluierung von uns durchgefihrter Maf3-
nahmen an: Wir wollen aus einzelnen Fehlern und
Erfolgen fir das gesamte Unternehmen lernen. So
einfach das klingt, so anspruchsvoll ist die Auf-
gabe, einen solchen Lernprozess organisatorisch
zu verankern und unternehmensweit mit Leben zu
fullen. Seit 2006 zeichnet dafur die Stabsstelle
Evaluierung verantwortlich, deren zweiten Evaluie-
rungsbericht Sie gerade in den Handen halten.

Neben dem Lerneffekt fir das Unternehmen doku-
mentieren die Evaluierungen auch gegenuber unse-
ren Auftraggebern und der Offentlichkeit, wie gut
wir arbeiten, wie sinnvoll und wirksam wir die uns
anvertrauten Mittel in der Zusammenarbeit mit den
Partnern vor Ort einsetzen. So wurde im Zeitraum
2008/2009 insgesamt 176 Vorhaben auf den Zahn
gefuhlt. Das Ergebnis: 89 Prozent der evaluierten
Projekte und Programme gelten als erfolgreich -
ein Resultat, das uns freut. Aber es reicht uns nicht.
Wir wollen noch besser werden und arbeiten konti-
nuierlich daran, die Wirksamkeit unserer Mafinah-
men zu erhohen.

Christoph Beier gehort seit Januar 2010 der Geschaftsfiihrung der GTZ
an und zeichnet in dieser Funktion unter anderem fiir die Stabsstelle
Evaluierung verantwortlich.

Dabei spielen die Evaluierungsergebnisse eine ent-
scheidende Rolle: Sie zeigen uns, inwieweit wir in
den verschiedenen Geschaftsbereichen die Bedurf-
nisse der Auftraggeber, Kunden, Partner und Ziel-
gruppen erfullen und wie wir uns noch effizienter
an ihnen ausrichten konnen. Je mehr wir aus den
Ergebnissen lernen, desto hoher wird der Wirkungs-
grad der Vorhaben und desto besser gelingt es uns,
nachhaltige Entwicklung in den Partnerlandern zu
unterstutzen.

In den vergangenen funf Jahren hat die GTZ im Be-
reich Evaluierung internationales Niveau erreicht.
Auch eine Uberpriifung aller deutschen Durchfiih-
rungsorganisationen im Auftrag des Bundesminis-
teriums fur wirtschaftliche Zusammenarbeit und
Entwicklung (BMZ) bescheinigte 2008, dass sich
unser Evaluierungssystem auf dem neuesten Stand
befindet.

Das freut uns ganz besonders, weil es zur dauer-
haft kompetenten Durchfihrung mitunter komplexer
Vorhaben neben dem operativen Know-how eben
auch ausgewiesene Evaluierungsexpertise braucht.
Oder anders gesagt: Man muss wissen, wo man
steht, wohin man will und wie man dorthin kommt -
kurz: Man muss wissen, was wirkt.

qgﬂ,ﬁ
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Was und wie haben wir evaluiert?

Das Evaluierungssystem der GTZ ist auf eine syste-
matische Wirkungsbewertung ausgerichtet. Ziel ist,
die tatsachlich erzielten Wirkungen der MafBnah-
men und deren Beitrag zu Ubergeordneten Entwick-
lungszielen moglichst standardisiert zu messen. Im
Zentrum der Planung, Steuerung und Evaluierung
aller Entwicklungsmaf3nahmen steht daher das ge-
samte Wirkungsgefiige mit logisch aufeinander
aufbauenden Hypothesen zum Zusammenhang von
Intervention und Wirkung.

System mit zwei Saulen

Evaluierungen dienen zum einen der Rechen-
schaftslegung gegeniiber Auftraggeber und Offent-
lichkeit. Zum anderen liefern sie wichtige Informa-
tionen fur die Weiterentwicklung von Strategien
und fur die Steuerung der jeweiligen Entwicklungs-
mafnahme. Das Evaluierungssystem der GTZ erfullt
beide Funktionen und stutzt sich daher auf zwei
Saulen:

Instrumente der GTZ

Dezentrale Evaluierung
Steuerung durch
operative Einheiten

Unabhangige Evaluierung

Steuerung durch
StS Evaluierung

Projektfortschritts-
kontrolle (PFK)

Zwischenevaluierung
e-VAL?

Sonstige ,Evaluierungen” Schlussevaluierung

e-VAL?

Ex-post Evaluierung

2 bis 5 Jahre
nach Abschluss

A A

Kontinuierliches wirkungsorientiertes Monitoring
in jeder EntwicklungsmafBnahme schafft die
Voraussetzung fiir alle Evaluierungen.

1. auf dezentrale Evaluierungen mit dem Instrument
der Projektfortschrittskontrolle (PFK), die vor allem
dem internen Lernen und der Steuerung von Vor-
haben dienen. Sie werden vom operativen Bereich,
der fur das Vorhaben verantwortlich ist, initiiert
und gesteuert und in der Regel von zwei unabhan-
gigen Gutachtern durchgefuhrt. PFK erfolgen ubli-
cherweise gegen Ende einer Projekt- oder Pro-
grammphase mit planerisch-strategischem Aus-
blick auf die nachste Phase. Der obligatorische
Einsatz unabhangiger Gutachter und das ,Vier-
Augen-Prinzip" bei Planung, Personalauswahl und
Auswertung der PFK garantieren den Grad der Un-
abhangigkeit, der fur die interne Steuerung und
Qualitatssicherung der Vorhaben notwendig ist.

2. auf unabhangige Evaluierungen, die primar der Re-
chenschaftslegung und dem unternehmensweiten
Lernprozess dienen. Die Projekte hierflr werden
mit Hilfe einer geschichteten Stichprobe festgelegt.
Sie werden von der Stabsstelle Evaluierung der GTZ
gesteuert, die wiederum unabhangige Forschungs-
institute oder Beratungsfirmen mit der Durchfuh-
rung beauftragt. Unabhangige Evaluierungen kon-
nen wahrend laufender Vorhaben (Zwischeneva-
luierung) sowie zum Abschluss (Schlussevaluie-
rung) oder zwei bis fiinf Jahre nach Projektende
(Ex-post Evaluierung) stattfinden.

Sowohl vor PFK und Schlussberichten als auch bei
Zwischen- und Schlussevaluierungen kommt e-VAL
zum Einsatz, ein computergestutztes Interviewverfah-
ren, mit dem die GTZ ihre Evaluierungsinstrumente
um eine innovative Erhebungs- und Auswertungsme-
thode erganzt hat.

Methodische Regeln

Fir die Evaluierungen der GTZ sind zwei Herange-
hensweisen verbindlich: die Methode der Triangula-
tion und der ,Trichter-Ansatz". Letzterer sieht vor,
dass die Evaluierer zunachst nicht vom Ziel einer
Entwicklungsmaf3nahme ausgehen, sondern von den
eingetretenen Veranderungen im Interventionsbereich
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des Vorhabens. So kommen auch unbeabsichtigte
und unerwinschte Wirkungen in den Blick. Bei deren
Identifizierung helfen uns vor allem qualitative Inter-
views mit den wichtigsten Stakeholdern des Vorha-
bens, die dabei ohne Vorgaben alle Wirkungsdimen-
sionen ansprechen konnen, die ihnen wichtig sind.
Erst im zweiten Schritt wird festgestellt, welche Ver-
anderungen als tatsachliche direkte oder indirekte
Wirkungen auf die Entwicklungsmafnahme zurick-
gehen und ihr plausibel zugeordnet werden konnen.
Die Triangulation legt zudem fest, dass ein Evalu-
ierungsgegenstand mit verschiedenen Methoden
der Datenerhebung und aus unterschiedlichen Per-
spektiven beurteilt wird - beispielsweise mit Ein-
zel- oder Gruppeninterviews (mit und ohne Frage-
bogen) oder ber ein Aktenstudium. Dadurch stam-
men die gewonnenen Erkenntnisse aus mehreren
Quellen, was unter anderem hilft, einseitige, mogli-
cherweise tendenziose Urteile zu vermeiden.

Geprufte Vorhaben im Betrachtungszeitraum

In den Jahren 2008 und 2009 wurden 176 Projekte
und Programme evaluiert, die die GTZ im Auftrag
des Bundesministeriums fur wirtschaftliche Zusam-
menarbeit und Entwicklung (BMZ) durchgefiihrt hat.
Das entspricht 15 Prozent aller fur das BMZ im
Berichtszeitraum durchgefihrten Vorhaben.

Regionale Verteilung (n=176)
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Die Evaluierungen verteilen sich auf alle Regionen,
in denen die GTZ tatig ist: Betrachtet wurden 53 Vor-
haben aus Afrika sudlich der Sahara, 38 aus der

Region Europa, Kaukasus und Zentralasien, 35 aus
Asien, 22 aus dem Mittelmeerraum und dem Mitt-
leren Osten, 20 aus Lateinamerika und der Karibik
sowie acht Uberregional arbeitende Vorhaben. Die
relative regionale Verteilung dieser Stichprobe ent-
spricht auch der regionalen Verteilung aller 1.180
Vorhaben des Gesamtportfolios, die die GTZ in die-
sem Zeitraum fur das BMZ durchgefihrt hat.

134 Prufungen waren dezentrale, von den Vorhaben
verantwortete Evaluierungen, also PFK. Bei den Ubri-
gen 42 Prifungen handelte es sich um unabhangige
Evaluierungen in ausgewahlten Themenschwerpunk-
ten: 2008 in den Bereichen ,Wasser” und ,Dezentrali-
sierung”, 2009 im Sektor ,Mikrofinanzen".

Interviewverfahren e-VAL

Zu den insgesamt 176 unabhangigen Evaluierungen
und PFK kommen die Ergebnisse aus 203 Vorhaben,
die mit dem computergestutzten Interviewverfahren
e-VAL untersucht wurden. Dabei werden die subjekti-
ven Meinungen und Bewertungen gut informierter
Vertreter von Zielgruppen, Partnern, des GTZ-Perso-
nals und anderer Beteiligter am Vorhaben eingeholt.
Bei rechtzeitiger Anwendung des Verfahrens stehen
die Ergebnisse bereits vor Beginn der Evaluierungen
zur Verfigung und dienen den Gutachtern zur Orien-
tierung und Prazisierung ihrer Fragestellungen.

Die Interviews werden von speziell geschulten Fach-
kraften gefihrt. Besonders an e-VAL ist, dass alle Be-
fragten die fur sie relevanten Themen zur Sprache
bringen und mit eigenen Worten beschreiben konnen,
wie sie den Erfolg oder Misserfolg der Entwicklungs-
mafnahme beurteilen. Mit ihren eigenen Mafistaben
schatzen sie den bisherigen Verlauf, die gegenwartige
Situation, die zukunftige Entwicklung und die Nach-
haltigkeit der Wirkungen ein. Besonders fur ,weiche"
Themen wie Ownership, bei Veranderungen im Den-
ken, bei wichtigen Prinzipien des Handelns oder bei
Werthaltungen, die sich kaum quantifizieren, aber
subjektiv pointiert beurteilen lassen, hat e-VAL somit
zahlreiche Vorteile. Die Daten werden elektronisch er-
fasst, statistisch verarbeitet und anonymisiert ausge-
wertet. Zwar sind wir insgesamt noch nicht so weit,
die Ergebnisse auf einer hoch aggregierten Ebene zur
Steuerung von Projektportfolios zu nutzen, das Ma-
nagement von Einzelvorhaben profitiert jedoch bereits



mafgeblich - vor allem durch die Moglichkeit, eine
gemeinsame Sicht der Stakeholder auf ein komplexes
Vorhaben und seine Wirkungen zu erarbeiten und
daraus transparent und fur alle nachvollziehbar
Schlussfolgerungen fur die weitere Umsetzung abzu-
leiten. Die 2008 erweiterte Version von e-VAL eignet
sich zusatzlich fur die Analyse von Prozessen und er-
moglicht Auswertungen auf der Ebene von Sektoren,
Landerportfolios und Multi-Geber-Programmen.

Evaluierungskriterien und Bewertungsskala

Als Grundlage fur die unabhangigen Evaluierungen
und die PFK dienen die international anerkannten Kri-

terien des Entwicklungshilfeausschusses DAC der Or-
ganisation fur wirtschaftliche Zusammenarbeit und
Entwicklung (OECD). Die Kriterien, sind fur die deut-
sche Entwicklungszusammenarbeit verbindlich. Seit
dem Jahr 2007 sind sie neben den unabhangigen
Evaluierungen auch fur die PFK der GTZ verpflichtend.
Dies ermaglicht eine systematische Erfolgskontrolle
in allen Phasen der Vorhaben.

Dabei werden die Projekte und Programme anhand
einer sechsstufigen Skala bewertet, wobei die GTZ
alle Vorhaben, die mit eins bis drei abschneiden, als
,erfolgreich” und Vorhaben mit den Stufen vier und
schlechter als ,nicht erfolgreich” betrachtet.

Die Evaluierungskriterien des OECD-DAC

Relevanz - Tun wir das Richtige?

Die Relevanz bestimmt das Ausmaf, in dem die
Entwicklungsmafinahme mit den Bedurfnissen der
Zielgruppen, den Prioritaten des Partnerlandes und
den entwicklungspolitischen Zielen und Vorgaben
der Bundesregierung ubereinstimmt.

Effektivitat - Erreichen wir die Projekt- und
Programmziele?

Die Effektivitat bestimmt das Ausmaf, in dem die in
den Zielen einer Entwicklungsmaf3nahme definierten
direkten Wirkungen erreicht werden. Dabei kommen
neben den intendierten, positiven Wirkungen auch
unerwartete und negative Wirkungen in Betracht.

Indirekte Wirkungen (Impact) - Tragen wir zu den
ubergeordneten entwicklungspolitischen Zielen und
Wirkungen bei?

Die indirekten, entwicklungspolitisch bergeordneten
Wirkungen, die der EntwicklungsmafBnahme zwar oft
nicht kausal, aber dennoch plausibel zugeordnet
werden konnen, tragen zu den Millenniumsentwick-
lungszielen (MDGs) bei.

Effizienz - Handeln wir wirtschaftlich?

Die Effizienz betrifft das Verhaltnis, in dem die fir
eine EntwicklungsmafBnahme eingesetzten Ressour-
cen zu den damit erzielten Resultaten stehen (Kos-
ten-Nutzen-Relation). Zu den Ressourcen zahlen
alle wirtschaftlich relevanten Kostenfaktoren wie
Kapital, Arbeitszeit, Expertise. Durch die Nutzung
vorhandener Ressourcen anderer Akteure in der
Region erhoht sich die Effizienz eines Vorhabens.
Wichtig flr die Effizienz ist zudem eine gute Koor-
dinierung der eigenen Aktivitaten mit denen ande-
rer bi- und multinationaler Geber.

Nachhaltigkeit - Sind die Wirkungen von Dauer?

Die Nachhaltigkeit beschreibt das Ausmaf, in dem
die positiven Wirkungen einer Entwicklungsmaf3-
nahme uber deren Ende hinaus fortbestehen. Nach-
haltigkeit ist dann gegeben, wenn die Partnerorga-
nisationen und Zielgruppen die Aktivitaten der Ent-
wicklungsmafBnahme eigenstandig weiterfihren oder
wenn die positiven Wirkungen, die die Projekte und
Programme hervaorgebracht haben, in den Organisa-
tionen des Partnerlandes dauerhaft verankert sind.

Die Bewertungsskala

1 = sehr gutes Ergebnis, 2 = gutes Ergebnis, 3 = zufriedenstellendes Ergebnis, 4 = nicht zufriedenstellendes
Ergebnis, 5 = eindeutig unzureichendes Ergebnis, 6 = Projekt nutzlos bzw. die Situation ist verschlechtert
Die Bewertung erfolgt auf der Grundlage der fur die Gutachter verbindlich anzuwendenden ,Anleitung zur
Erfolgsbewertung”. Diese legt fest, welche Kriterien fur die Vergabe einer bestimmten Bewertungsstufe erfullt

sein mussen.
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Im Uberblick: Evaluierungsergebnisse 2008/2009
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Nahezu zwei Drittel der 176 im Betrachtungszeit-
raum evaluierten Vorhaben wurden mit ,gut” (60,8
Praozent) oder ,sehr gut” (2,8 Prozent) bewertet. 25,6
Prozent erhielten die Bescheinigung ,zufriedenstel-
lend". Somit wurden insgesamt 89,2 Prozent der
Vorhaben als ,erfolgreich” eingestuft - im Evaluie-
rungszeitraum 2006 und 2007 galt dies fur 81,3 Pro-
zent (ungewichtet), was eine Steigerung um rund
acht Prozentpunkte bedeutet. 10,8 Prozent der 2008
und 2009 evaluierten Vorhaben galten als ,nicht er-
folgreich’, in den Jahren 2006 und 2007 waren dies
noch 18,7 Prozent. Die Durchschnittshewertung aller
176 in den Jahren 2008 und 2009 evaluierten Vor-
haben belauft sich auf 2,4.

Regionaler Vergleich

Im regionalen Vergleich der Gesamtbewertungen
von unabhangigen Evaluierungen und Projektfort-
schrittskontrollen schnitten die Vorhaben in Latein-
amerika und der Karibik (4 2,2) am besten ab.
Hier wurden alle Vorhaben als ,erfolgreich” einge-
stuft. Es folgt Asien mit einer durchschnittlichen
Bewertung der dortigen Vorhaben von 2,3. Die Vor-
haben im Mittelmeerraum und im Mittleren Osten
erhielten jeweils die Durchschnittsbewertung 2,4.
Die Vorhaben in der Region Europa, Kaukasus und
Zentralasien wurden im Durchschnitt mit 2,5 be-
wertet, solche in Afrika sltdlich der Sahara mit
durchschnittlich 2,6. Die Uberregionalen Vorhaben
werden im Schnitt ebenfalls mit 2,4 bewertet. Zu-
sammenfassend lasst sich feststellen, dass die Er-
gebnisse der jeweiligen Regionen nahe an der
Durchschnittsbewertung aller Vorhaben von 2,4 lie-
gen. Somit lassen sich in dieser vergleichenden
Betrachtung keine wesentlichen regionalen Unter-
schiede ausmachen.



Unabhangige Evaluierungen

Quantitative Ergebnisse 2008/2009

Nach dem Evaluierungszeitpunkt aufgeschlisselt,
ergibt sich folgendes Bild: Wahrend bei den Zwi-
schenevaluierungen 21 von 23 der Vorhaben als
Jerfolgreich” gelten (31 Prozent), sind es bei den
Schlussevaluierungen sieben von insgesamt zehn
und bei Ex-post Evaluierungen vier von insgesamt
neun. Diese Einschatzung bestatigt den bereits im
Evaluierungsbericht 2006/2007 deutlich geworde-
nen Trend, wonach Vorhaben umso kritischer be-
wertet werden, je weiter sie in der Vergangenheit
liegen. Das positivere Abschneiden bei den Zwi-
schenevaluierungen kann darauf zurickgefuhrt
werden, dass die Evaluierer insbesondere die Kri-
terien Impact und Nachhaltigkeit im Verlauf der
Vorhaben noch optimistisch einschatzten, wahrend
sie die gleichen Kriterien zu einem spateren Evalu-
ierungszeitpunkt kritischer beurteilten. Zudem gilt
insbesondere fur Evaluierungen, die nach Projekt-
ende stattfinden, dass sich die qualitativen Veran-
derungen nicht mehr so einfach identifizieren und
zurtckverfolgen lassen, wenn die involvierten Per-
sonen nicht mehr vor Ort sind - auch dies flhrt
haufig zu kritischeren Bewertungen.

Bewertung der UE nach Evaluierungstyp
2008/2009 (n=42)
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Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass 32
der unabhéngig evaluierten Vorhaben (76,2 %) als
L.erfalgreich” eingestuft wurden und 10 (23,8 %)
als ,nicht erfolgreich”. Im Vergleich mit anderen
Organisationen der internationalen Entwicklungs-
zusammenarbeit liegen wir mit diesem Ergebnis
im oberen Drittel.

Betrachtet man die Evaluierungsergebnisse diffe-
renziert nach den DAC-Kriterien, so fallt auf, dass
das Kriterium ,Relevanz” am besten bewertet
wird, gefolgt von den Kriterien ,Effektivitat" und
,Effizienz". Weniger positiv fallt die Bewertung der
Kriterien ,Nachhaltigkeit* und ,Impact” aus. Dies
sind Kriterien, bei denen sich erst gegen und
nach Ende eines Vorhabens beurteilen lasst, zu
welchem Grad sie tatsachlich erreicht wurden.
Dieser Trend wurde auch schon im vorangegange-
nen Evaluierungsbericht (2006/2007) dargestellt.
Er weist darauf hin, dass es uns gut gelingt, die
mit den Auftraggebern vereinbarten Ziele effizient
zu erreichen. Gleichzeitig macht er aber deutlich,
dass der damit einhergehende Beitrag zu uberge-
ordneten, allgemeinen entwicklungspolitischen
Zielen nicht immer leicht nachvollziehbar ist und
dass die Nachhaltigkeit unserer Zielerreichung
nicht immer im gewiinschten Mafle gegeben oder
darstellbar ist. Den daraus resultierenden Hand-
lungsbedarf haben wir erkannt und im Kapitel 7
,Fazit und Ausblick” Mafinahmen beschrieben, die
helfen sollen, die Ergebnisse bei diesen Kriterien
zu verbessern. Der Durchschnitt aller unabhangi-
gen Evaluierungen liegt fur den Zeitraum
2008/2009 bei 2,7.

Bewertung der DAC-Kriterien bei 42 UE
(2008/2009)

Zwischen Schluss Ex-post @

Relevanz 1,8 2,1 2,3 2,1

Impact 2,7 2,8 3,3 2,8

Nachhaltigkeit 2,6 2,9 3,0 2,7

1

3,0 ist der rechneri-
sche Wert. Der tat-
sachliche Durchschnitt
der Ex-post Evaluie-
rungen liegt bei 3,3,
da Vorhaben, die in
bestimmten Kriterien
(Impact, Effektivitat,
Nachhaltigkeit) mit 4
bewertet werden, au-
tomatisch auch in der
Gesamtbewertung mit
4 bewertet werden.
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Qualitative Ergebnisse 2008/2009

Neben der quantitativen Auswertung unterzieht die
GTZ die unabhangigen Evaluierungen auch einer
qualitativen Betrachtung, um die Grinde fur die
Resultate vollstandig erfassen zu konnen. Dabei
kristallisierten sich im Betrachtungszeitraum ver-
schiedene Erfolgsfaktoren heraus, die regelmafig
mit einer positiven Bewertung der Vorhaben einher-
gingen:

1. Die richtige Partnerauswahl, eine moglichst di-
versifizierte Tragerstruktur und eine partizipative,
eng mit dem Partner abgestimmte Vorgehens-
weise bei der Implementierung der Vorhaben.

2. Der Mehrebenenansatz, also beispielsweise die
Durchfuhrung von EntwicklungsmafBnahmen auf
zentraler (Regierungs-), regionaler (Disktrikt-)
und lokaler (Gemeinde-)Ebene. Bei konsequenter
Durchfihrung liefert diese Herangehensweise
auch die Grundlage fir eine moglichst grofe
Breitenwirksamkeit der Vorhaben.

3. Systematisch geplantes und betriebenes Capacity
Development in den Partnerstrukturen, nicht nur
auf individueller, sondern auch auf institutionel-
ler und systemischer Ebene.

4. Eine gute Geberkoordination vor Ort, die mit der
Nutzung von Synergien einhergeht.

5. Fruhzeitig verankerte Mafnahmen zur Sicherung
der Nachhaltigkeit, so dass die Partner vor Ort
die aufgebauten Strukturen eigenstandig weiter-
fihren konnen. Dazu gehoren vor allem die Ver-
abschiedung von Gesetzen und Verordnungen und
deren Umsetzung, aber auch die ausreichende
Bereitstellung personeller und finanzieller Res-
sourcen in den Partnerstrukturen.

zufriedenstellend
27,6 %

Projektfortschrittskontrollen (PFK)

Die 134 PFK, die von den Projektverantwortlichen
in den Partnerlandern direkt beauftragt und ge-
steuert wurden, brachten in Bezug auf die einzel-
nen DAC-Kriterien ahnliche Ergebnisse wie die
unabhangigen Evaluierungen hervor.

Bewertung der PFK 2008/2009 (n=134)

nicht

zufriedenstellend sel;rogl:/:
8,7 % :

PFK (n=134; 8 2,4)

So gilt auch fir die PFK, dass nahezu zwei Drittel
der Vorhaben mit gut (62 Prozent) oder sehr gut (3
Prozent) bewertet wurden. Zudem schnitten 28 Pro-
zent zufriedenstellend ab, so dass im Berichtszeit-
raum insgesamt 93 Prozent der Vorhaben mit ,er-
folgreich” und lediglich 7 Prozent mit ,nicht er-
folgreich” bewertet wurden.

Wahrend die Relevanz mit durchschnittlich 1,6 am
besten beurteilt wurde, bildeten Effizienz mit 2,3
und Effektivitat mit 2,4 das Mittelfeld, gefolgt von
Impact mit 2,5 und Nachhaltigkeit mit 2,6.

Bewertung der DAC-Kriterien bei 134 PFK

Relevanz 1,6

Impact 2,5

Nachhaltigkeit 2,6



— ,Uber die Gutachtermeinung eine externe Beurteilung der Projekte und Programme
zu erhalten, ist sehr hilfreich. Insbesondere die Planung neuer Vorhaben oder kinftiger
Projektphasen profitiert von den Ergebnissen der unabhangigen Evaluierungen.”

Ulla Borges, Leiterin des GTZ-Biiros in Malawi

Aus der qualitativen Analyse der PFK lassen sich Vergleich PFK und Zwischenevaluierungen
vier wesentliche Erkenntnisse ziehen: 2006/2007 und 2008/2009 (n=233)
1. Das gute Ergebnis bei Relevanz erklart sich da- 100 % 2006/2007 2008/2009
raus, dass die Entwicklungsmaf3nahmen passend 0% 19 ’ L
auf den Bedarf vor Ort eingehen. Die GTZ hat die 60 % 37
richtigen Strategien und Konzepte, die mit den
entwicklungspolitischen Vorstellungen der Part- T0%
ner und Zielgruppen einhergehen. 60 %
50 % "
2. Die GTZ erreicht in hohem Mafle die Ziele, die sie 40 %
mit ihren Partnern vereinbart hat, und setzt die 30 % o
dafir notwendigen Mittel effizient ein. 20%
3. Impact wird dann niedrig bewertet, wenn die 0% 3
festgestellten entwicklungspolitischen Wirkungen 0% _ : _
sich nicht plausibel den Mafnahmen der Vorha- PrK ez‘/:{zf:rir:lg PrK ezv";{zlc:rir:]g
ben zuordnen lassen. (n=52); 8 2,6 (n=24); 8 2,1 (n=134); 8 2,4 (n=23); 8 2,4
M sehr gut MM gut I zufriedenstellend I nicht zufriedenstellend
4. Der Grad der Erreichung entwicklungspolitischer
Wirkungen und deren Nachhaltigkeit sind noch
ausbaufahig. Die Nachhaltigkeit ist vor allem PFK und Zwischenevaluierungen
dann gefdhrdet, wenn nach Ende der Vorhaben im Vergleich
veranderte politische Rahmenbedingungen ein-
treten und die erzielten Wirkungen in dem neuen In laufenden Vorhaben finden sowohl unabhangige
Umfeld bestehen missen. Zwischenevaluierungen als auch PFK statt. Wah-

rend die Zwischenevaluierungen im Zeitraum
2006/2007 noch positivere Ergebnisse hervor-
brachten als die Beurteilung der PFK, haben sich
die Durchschnittsergebnisse im Berichtszeitraum
2008/2009 angeglichen. Eine Erklarung hierfur ist,
dass die GTZ die Qualitatssicherung fur die Be-
richte der unabhangigen Evaluierungen weiterent-
wickelt und die damit verbundenen, erhohten An-
forderungen an die Berichterstellung konsequent
bei den beauftragten Instituten nachgehalten hat.
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Querschnittsthemen

Die sogenannten Querschnittsthemen sind nicht ex-
plizit als Ziele der jeweiligen Auftrage vereinbart,
sollten aber gleichwohl bei Konzeption und Umset-
zung der Vorhaben Beachtung finden. Bezogen auf
die Aspekte Armut und Gender haben die Auswer-
tungen ergeben, dass diese Querschnittsthemen in
den Vorhaben haufig eine untergeordnete Bedeu-
tung erfahren. Nur selten werden vor oder nach
Projektbeginn Armuts- oder Genderanalysen durch-
geflhrt und ebenso selten enthalten die Ziele und
Indikatoren in der Projektkonzeption einen explizi-
ten Armuts- und Genderbezug. Entsprechend haufig
wurde bemangelt, dass die Armuts- und Gender-
wirkungen keinem systematischen Manitoring un-
terzogen werden.

Dies zeigt, dass Querschnittsthemen, auf die der
Auftraggeber besonderen Wert legt, nicht nebenher
umgesetzt, sondern explizit in den Zielen und im
Management von Vorhaben behandelt werden soll-
ten. Dariber hinaus haben wir organisatorisch und
auf Ebene des Managements der Vorhaben dafur
Sorge getragen, dass beispielsweise Gender-
aspekte in Zukunft noch professioneller beruck-
sichtigt werden.

Differenzierter sieht das Bild beim Thema Capacity
Development aus, der Kernkompetenz der GTZ. In
einer Zufallsstichprobe von 20 PFK-Berichten, die
einer qualitativen Analyse unterzogen wurden, er-
fuhr das Thema Capacity Development in den meis-
ten Fallen eine positive Wurdigung. Bei 15 Fort-
schrittskontrollen wurde hervorgehoben, dass es
der GTZ gelingt, Capacity Development als ganz-
heitlichen Prozess zu gestalten, also auf individu-
eller, institutioneller und organisatorischer Ebene
anzusetzen, um die Steuerungs- und Handlungs-
kompetenz der Partner zu starken. Fir die GTZ und
ihre EntwicklungsmafBnahmen hat somit Capacity
Development mehrere Dimensionen: die Starkung
und Entwicklung von Personal und von Organisa-
tionen, aber auch von Netzwerken und von Syste-
men in den jeweiligen Politikfeldern der Partner-
lander. Vereinzelt wurde kritisch angemerkt, dass
die entsprechenden Mafinahmen dann in ihrer

Nachhaltigkeit gefahrdet sind, wenn in den Institu-
tionen viele Personalwechsel stattfinden, und dass
ein systematisches Monitoring der Capacity-Deve-
lopment-MaBnahmen fehle. Diese Einschatzung
wird auch bei den unabhangigen Evaluierungen ge-
teilt, die zudem bemangeln, dass Capacity Deve-
lopment gelegentlich noch zu sehr auf die indivi-
duelle Ebene fokussiere.

Qualitative Ergebnisse mit e-VAL

Neben den vorausgegangenen Analysen wurden bei
insgesamt 203 Vorhaben in knapp 4.000 computer-
gestutzten Interviews im e-VAL-Verfahren 29.000
inhaltliche Aussagen erhoben, mehr als die Halfte
davon stammt von Partnern auf paolitischer oder
Burchfihrungsebene.

Den Beitrag der GTZ zu den Vorhaben bewerten die
interviewten Partner und Zielgruppen dabei in mehr
als 80 Prozent aller Beschreibungen positiv. Was
ein Vorhaben letztlich bewirkt, ist fir die Befragten
das entscheidende Kriterium, um es als erfolgreich
oder nicht erfolgreich einzuschatzen: Jede vierte
Aussage der interviewten Personen bezieht sich auf
Wirkungen, etwa jede funfte wurde dem Thema Ca-
pacity Development zugeordnet. Dabei beschreiben
die interviewten Partner und Zielgruppen in erster
Linie positive Wirkungen, die bereits im Projektver-
lauf erreicht wurden (etwa 75 Prozent der Aussa-
gen zu Wirkungen) oder nach ihrer Einschatzung
noch bis zum Abschluss erreicht werden (weitere
15 Prozent). Mit Bezug auf Capacity Development,
schatzen die fast 4.000 befragten Personen, dass
ihre eigenen Erfolgsvorstellungen am Ende der
Vorhaben in fast allen Fallen erreicht sein werden.
Fast 12.000 Aussagen thematisieren die funf Erfolgs-
faktoren von Capacity WORKS, dem Management-
modell der GTZ fur die Projektsteuerung. So werden
neben den Faktaren ,Prozesse”, ,Steuerungsstruk-
tur’, ,Lernen und Innovation” vor allem die Berei-
che ,Strategie” (40 Prozent der Aussagen) und
,Kooperation” (33 Prozent) thematisiert - und die
Vorhaben von den beteiligten Partnern, Zielgruppen
und GTZ-Mitarbeitern in diesen Feldern positiv be-
schrieben.
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Evaluierungen in weiteren Geschaftsfeldern

Neben der in Kapitel 2 dargestellten Systematik
der Evaluierung konkreter Vorhaben, die die GTZ
im Auftrag des Bundesministeriums fir wirtschaft-
liche Zusammenarbeit und Entwicklung (BMZ)
durchfihrt, schaut das Unternehmen auch in an-
deren Geschaftsfeldern genau hin.

Beispiel CIM: Als Arbeitsgemeinschaft zwischen
GTZ und der Bundesagentur fur Arbeit vermittelt
das Centrum fur internationale Migration und Ent-
wicklung Fachkrafte an Arbeitgeber im Ausland
und unterstitzt sie mit Serviceleistungen und Zu-
schissen zum lokalen Gehalt. Der Personalver-
mittler der deutschen Entwicklungszusammen-
arbeit (EZ) wird vornehmlich vom BMZ finanziert

und fokussiert bei den Evaluierungen auf seinen
Beitrag zur Erreichung der entwicklungspolitischen
Ziele in den Partnerlandern. Dazu nutzt CIM seit
2009 Online-Befragungen, uber die sowohl die In-
tegrierten Fachkrafte (IF) als auch Arbeitgeber

und GTZ-Buros vor Ort die jeweiligen Einsatze sys-
tematisch beurteilen. Die Kombination dieser ver-
schiedenen Perspektiven deckt vier Monitoring-Ebe-
nen ab: von der fachlichen und personlichen Eig-
nung der Fachkraft (Performance) iber die Leis-
tungsentstehung (Umsetzung der Ergebnisverein-
barung) und -nutzung bis hin zur Vernetzung mit
Sektorzielen der deutschen EZ (indirekte Wirkung).
Neben der individuellen Darstellung der erreichten
Ergebnisse und Wirkungen sind landes- oder re-

Nepal: Unterstiitzung
des International
Centre for Integrated
Mountain Development -
ICIMOD

— ,Wir freuen uns, dass CIM eine Methode entwickelt hat, die die Wirkungen der

Arbeit der CIM-Fachkrafte systematisch erfasst. Da hierbei auch wir als Arbeitgeber

befragt werden, lassen sich die Beitrage der CIM-Fachkrafte fur die Erreichung der

entwicklungspolitischen Ziele ihrer jeweiligen Partner besser beurteilen.”

Dr. Andreas Schild, Director General International Centre for Integrated Mountain Development, ICIMOD, Kathmandu, Nepal

11
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gionenbezagene sowie globale statistische Aus-
wertungen moglich. So stimmten 85 Prozent aller
bisher beteiligten GTZ-Biros (n=93) vollstandig
oder weitgehend zu, dass die Fachkrafte einen
konstruktiven Beitrag zur Erreichung der entwick-
lungspolitischen Ziele im Land erbringen. Vonseiten
der befragten Arbeitgeber gaben zudem gut 80 Pro-
zent (n=58) an, dass die fachliche Qualifikation der
IF vollstandig ihren Erwartungen entspricht. Am
starksten wird das neue System von den Fachkraf-
ten selbst genutzt: Mittlerweile haben uber 570 IF
die mit ihren Arbeitgebern vereinbarten Ziele und
Ergebnisse ihres Einsatzes online eingetragen und
uber 419 IF haben bereits an ersten Online-Ver-
laufsbefragungen teilgenommen, was einer Rick-
laufquote von Uber 77 Prozent entspricht. Die Fra-
ge, inwiefern nach der Beendigung des Einsatzes
eine Nachhaltigkeit der initiierten Prozesse ge-
wahrleistet und von positiven Wirkungen ausge-

gangen werden kann, schatzten Uber 77 Prozent
mit ,weitgehend"” und knapp 12 Prozent mit ,voll-
standig" ein.

Wie die nachfolgende Ubersicht zeigt, werden die Ar-
beitgeber auch dazu befragt, wie sie die Nachhaltig-
keit der Arbeitsergebnisse gemeinsam mit der CIM-
Fachkraft sicherstellen. Die Tabelle dokumentiert,
dass dabei fur 93 Prozent der befragten Arbeitgeber
der direkte Transfer von Fachwissen im Vordergrund
steht. Fur fast 80 Prozent ist es auf3erdem wichtig,
von der Fachkraft bei der Neuordnung organisatori-
scher Ablaufe, der Verbesserung der internen Unter-
nehmenskommunikation oder bei der strategischen
Umorientierung unterstitzt zu werden.

Insgesamt ermoglicht die standardisierte Herange-
hensweise mittels der Online-Befragungen eine effi-
ziente und differenzierte Bewertung des Einsatzes

Sicherstellung nachhaltiger Entwicklungsprozesse aus Sicht der befragten Arbeitgeber und CIM-Fachkrafte

1 = vollstandig, 2 = weitgehend, 3 = weniger, 4 = nicht zutreffend

1 56,4 |%
Transfer 2
von Fachwissen 3
4
weif} nicht
1
Neuordnung 2
der Organisations- 3
struktur 4
weif nicht
Neuordnung 1
der Arbeitsabliufe 2
3
4
weif nicht
1

Verbesserung der

internen 2
Unternehmens- 3
kommunikation 4
weil} nicht
. 1
Strategische 2
Umorientierung 3
4
weil nicht

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



der CIM-Fachkraft und tragt damit zur langfristigen
Qualitatssteigerung des CIM-Programms bei. Hilf-
reich ist dabei, dass der Aspekt der Wirkung der
einzelnen Einsatze sowie deren Beurteilung durch
Dritte im Fokus der Betrachtung stehen. Die Auto-
matisierung der Ablaufe fuhrt zu einem hohen
Standardisierungsgrad, der die Vergleichbarkeit der
Ergebnisse sicherstellt und statistische Auswertun-
gen erleichtert. Gleichzeitig helfen die Erkenntnisse
des wirkungsarientierten Monitorings dabei, CIM-
interne Arbeitsprozesse zu optimieren.

GTZ International Services:
Leistungserbringung im Blick

GTZ International Services (GTZ IS) erbringt Dienst-
leistungen fur internationale Auftraggeber: Neben

Athiopien: Techno-
logietransfer und
Beratung beim Bau
von neuen Universitaten

der Europaischen Kommission, Entwicklungsban-
ken und den Vereinten Nationen greifen so regel-
mafig auch auslandische Regierungen und inter-
national tatige Unternehmen auf die Expertise der
GTZ zurlck. In puncto Monitoring und Evaluierung
richtet sich GTZ IS nach den Anforderungen und
Vorgaben einzelner Auftraggeber, wodurch die
Evaluierungen vornehmlich vom Nachweis der
Leistungserbringung gepragt sind.

Im Berichtszeitraum haben wir uns im Geschafts-
feld GTZ IS darauf konzentriert, Evaluierungssys-
teme fir Vorhaben zu entwickeln, die wir fur natio-
nale Regierungen durchfuhren. In diesem Segment
sind bei grofBvolumigen Auftragen regelmafige
Evaluierungen in der Regel Teil des Projektauftra-
ges. Gleichzeitig liefern uns Evaluierungen strate-

— ,Die durchgangige Auskunftsfahigkeit von GTZ IS zum Projektfort-
schritt tragt mafBgeblich zu dem vertrauensvollen Verhaltnis bei, das seit 2005 mit

dem Auftraggeber besteht. Die Evaluierung gemeinsam mit dem Auftraggeber ent-

spricht auch unserem Verstandnis von guter Beratung.”

Martin Hansen, Executive Director, GTZ IS Athiopien
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Soll/Ist Vergleich zum Baufortschritt 2009
(ETB = Ethiopian Birr)

768 Mio. ETB
Baufortschrittsprognose
unter Idealbedingungerll

713 Mio. ETB
Baufortschrittsprognose mit maximaler
Nachsteuerung durch UnterstiitzungsmaBnahmen

590 Mio. ETB
Baufortschritts-
prognose ohne
zusatzliche

-
-

-
-

tatsachlicher Baufortschritt

: Steuerung
702 Mio. ETB
Jan. Feb. Mrz. Apr. Mai Jun. Jul. Aug. Sep. Okt. Nov. Dez.
2009

gisch besonders wichtiger Vorhaben wertvolle Im-
pulse fur das interne Qualitatsmanagement und fur
die konkrete Projektsteuerung. Beispielgebend
waren in diesem Kontext die Evaluierungsergeb-
nisse im University Capacity Building Program
(UCBP) in Athiopien: Im Auftrag der athiopischen
Regierung verfolgt GTZ IS bei diesem Vorhaben
zwei Ziele: Zum einen werden im Zeitraum von
2005 bis 2011 vor Ort 13 Universitaten erbaut, in
denen bis zu 148.000 Studentinnen und Studenten
eine qualifizierte Ausbildung durchlaufen konnen.
Parallel dazu unterstitzen wir die athiopische Bau-
wirtschaft dabei, leistungs- und wettbewerbsfahi-
ger zu werden - unter anderem durch die Ein-
fuhrung effizienterer Prozesse, neuer Technologien
sowie die Vermittlung praktischer Fahigkeiten.

Um das Vorhaben angesichts dieser Komplexitat
jederzeit adaquat steuern zu konnen und gegen-
uber der athiopischen Regierung im Detail aus-
kunftsfahig zu sein, werden die Daten zu Bau-
fortschritt und Baukosten laufend in einem IT-ge-
stitzten Monitoring-System verarbeitet und unter-
liegen einem standigen Soll-Ist-Abgleich.

Die Grafik zeigt, dass der Baufortschritt - in Bezug
zu den eingesetzten Finanzmitteln - in den ersten
vier Manaten wie prognostiziert verlief, dann aber
wegen einer Zementknappheit in Athiopien sowie
aufgrund von Zahlungsverzogerungen deutlich ab-
fiel. Im Juli wurden zusammen mit dem Auftrag-
geber zusatzliche Steuerungsmafinahmen be-
schlossen, mit deren Hilfe der Baufortschritt so
weit aufgeholt werden konnte, dass das Jahres-
ziel annahernd erreicht wurde: unter anderem
durch die Vorfinanzierung von Baumaterialien fur
Baufirmen. Bei den Jahresevaluierungen bewerten
GTZ IS und der Auftraggeber anhand definierter
Bezugswerte das Erreichen des vertraglich fest-
gelegten Leistungsumfangs. Die wichtigste Kenn-
zahl fur den Auftraggeber ist dabei die Anzahl
der Studierenden, die die Universitaten jahrlich
aufnehmen konnen. Bis Ende 2009 belief sich die
Zahl auf insgesamt 77.000 Studierende, was den
Erwartungen des Ministeriums entsprach.

Im Bereich Capacity Development wird die nach-
haltige Modernisierung der athiopischen Bauwirt-
schaft durch die Aus- und Fortbildung von Multi-
plikatoren (Ingenieure, Handwerker und Architek-
ten) im Zuge der Bauplanung, -ausfihrung und
-Uberwachung bewertet. Die Jahresevaluierung
2009 zeigte, dass eine groBe Zahl von Hand-
werksfachbetrieben im ganzen Land von rund
28.500 durchgefihrten Trainings- und Qualifikati-
onsmafnahmen profitierte. Ein weiterer wichtiger
Forderbaustein fur sie war die Vergabepraxis,
dass Generalunternehmer Handwerksfachbetriebe
beauftragen mussen.

Die im jahrlichen Operationsplan und somit in der
Jahresevaluierung bericksichtigten Benchmarks
stellen eine zielgenaue Information des Auftrag-
gebers sicher. So ist rechnerisch belegt, dass das
Programm im Zeitraum 2006 bis 2010 jahrlich
rund 17.000 Menschen Beschaftigung und Ein-
kommensmaoglichkeiten geboten hat. Gleichzeitig
verlief die Leistungserbringung auferst effizient:
Im Vergleich zu anderen Universitatsbauprojekten
im Land lagen die Bau- und Projektkosten pro
Quadratmeter deutlich niedriger - und zwar bei
gleichem Leistungsumfang.
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Thematische Vertiefung von Evaluierungsergebnissen

Jedes Jahr beauftragt die GTZ unabhangige Eva-
luierungen in verschiedenen Themenschwerpunk-
ten (Sektoren). Im Jahr 2008 wurden 14 Vorhaben
im Sektor ,Dezentralisierung” und 15 Vorhaben im
Sektor ,Wasser" beurteilt, im Jahr 2009 zudem

13 Vorhaben im Sektor ,Mikrofinanzen”. Die durch-
schnittliche Bewertung aller unabhangigen Eva-
luierungen der Jahre 2008/2009 liegt bei 2,7.

Im Wassersektor wurden 12 von 15 Vorhaben
Jerfolgreich” bewertet, im Sektor Dezentralisie-
rung 12 von 14 und im Sektor Mikrofinanzen

8 von 13.

Der Durchschnitt aller bisherigen unabhangigen
Evaluierungen liegt bei 2,6.

Madagaskar: Dokumentenstudium
im Rahmen einer unabhangigen Evaluierung

Anzahl von unabhangigen Evaluierungen nach
Sektoren seit 2006 (n=102)

2009, Mikrofinanzen

2006, Management
(828) :

natiirlicher Ressourcen (2 2,5)

2008, Wasser 15 14 2006, Gffentliche Finanzen (g 2,6)

(82,7)

- /2007, Erneuerbare Energien (s 2,5)

2008, Dezentralisierung 17

(g 2,5)

2007, Privatwirtschaftsforderung
(2 2,7)
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KOSQYO, ATHIOPIEN

I.n_-'den Jahren 2008 und 2009 fihrte die GTZ
80 Vorhaben im Sektor ,,Wasser"_durcﬁ, 58 e
davon im Auftrag des BMZ Die GTZ unterstiitzt
Partnerlander dabei, Lihre Wasserressourcen

gerecht, effizient und nachhaltig zu nutzen. Im
Jahr 2008 entschied die GTZ, 15 Vorhaben mit
dem Themenschwerpunkt ,Wasser” von unab-
hangigen Instituten und Consulting-Unterneh-
men evaluieren zu lassen. Detaillierte Pro-
jektbeispielé prasentieren Erfahrungen aus
dem Kosovo und aus Athiopien. ¢

- - 4 Wass.er ist nicht nur die Grundlaxg.e jeden Lebens, es bereitet

~ auch die Basis fur ein Dasein unter menschenwirdigen Bedin-

gungen. Nach wie vor haben jedoch laut Angaben der Vereinten

Nationen fast 900 Millionen Menschen weltweit keinen Zugang
'zu sauberem Trinkwasser und 2,5 Milliarden Menschen keinen
Nlu,g_‘ang zu Basis-Sanitarversorgung. Die Wasserqualitat ist je-
doch etnp\entscheldende Bedlngung fir die Vorbeugung von
Krankheiten = besonders bei Kindern. Deshalb haben Hygiene
und Sanitarversorgung in Entwicklungslandern hochste Priori-
tat. Etwa 70 Prozent der weltw-eiten_1Frischwasserressourcen
werden in der Landwirtschaft genutzt, bei steigendem Bedarf:
In Entwicklungslandern ist eine Steigerung um 50 Prozent bis
2025 prognostiziert. Der Klimawandel verscharft die Wasser-
knapphelt noch. Daher ist die.effiziente und nachhaltige Aufbe-
. uq,lg und Nutzung von Wasser eine der grofiten

Herausforderungen in der Entwicklungszusammenarbeit.
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China: Einweihung
eines Brunnens

in Yunnan

(Bild links)

Jemen: Verbesserung

der Trinkwasser-
qualitat (Bild rechts)
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Wie erfolgreich ist die GTZ?

Die thematische Bandbreite der 15 evaluierten
EntwicklungsmafBnahmen reicht von der Politikbe-
ratung uber die stadtische und landliche Wasser-
ver- und Abwasserentsorgung bis hin zum Wasser-
ressourcenmanagement und der Bewasserungswirt-
schaft. Damit tragen alle evaluierten Vorhaben po-
tenziell zur Erreichung des Millennium Develop-
ment Goals (MDG) 7 ,Umweltschutz und nachhal-
tige Nutzung naturlicher Ressourcen” bei. Die meis-
ten Vorhaben stellen darUber hinaus einen wich-
tigen Beitrag zur Erreichung des MDG 1 (,Extreme
Armut und Hunger beseitigen”) und des MDG 4
(,Senkung der Kindersterblichkeit”) dar. Im Durch-
schnitt erhielten die Vorhaben die Bewertung von
2,7. Dabei wurden acht Vorhaben mit ,gut”, vier
Vorhaben mit ,zufriedenstellend” und drei Vorha-
ben mit ,nicht zufriedenstellend” beurteilt. Damit
werden 80 Prozent der evaluierten Projekte und
Programme im Wassersektor als ,erfolgreich” ein-
gestuft.

Bewertung Themenschwerpunkt ,Wasser” 2008
(n=15)

nicht
zufriedenstellend

zufrieden-
stellend

Differenziert nach dem Zeitpunkt der Evaluierung
ergibt sich, dass die acht Zwischenevaluierungen
mit einer Bewertung von 2,3 durchschnittlich am
besten bewertet wurden. Die drei Schlussevaluie-

rungen erhielten die Bewertung 2,7, die vier Ex-
post Evaluierungen die Bewertung 3,5. Die Kriterien




,Relevanz” und ,Effektivitat” wurden im Durch-
schnitt mit 2,0 bzw. mit 2,5 bewertet. Das Urteil
fur die Kriterien ,Impact” (2,7), ,Effizienz" (2,8)
und ,Nachhaltigkeit” (2,9) fiel Gberwiegend kriti-
scher aus, wenngleich immer noch ,zufrieden-
stellend”.

Was sind die Erfolgsfaktoren
im Wassersektor?

Welche Faktoren fiihren im Wassersektor dazu, dass
ein Vorhaben erfolgreich oder nicht erfolgreich ver-
lauft? Wie kann die GTZ dazu beitragen, den Zugang
zu sauberem Trinkwasser und nachhaltiger Sanitar-
versorgung fur die arme Bevolkerung und das nach-
haltige Wassermanagement in Entwicklungslandern
zu verbessern?

Zunachst ist hier die Relevanz des Vorhabens fir
dessen Zielgruppe, also Individuen, Gemeinden, Be-
horden und Ministerien sowie beteiligte Wasser- und
Abwasserunternehmen, von entscheidender Bedeu-
tung. Die Frage in diesem Kontext lautet: Tun wir das
Richtige? MafBnahmen werden als relevant bewertet,
wenn diese mit den Zielen und Prioritaten des Part-
nerlandes, mit den thematischen Schwerpunkten des

Pakistan: traditionelle
dorfliche Wasserstelle

BMZ im Bereich Wasser sowie mit internationalen
Standards ubereinstimmen. Eine gute Bewertung er-
halt das Kriterium Relevanz von den Evaluierern
auch dann, wenn der regionalen und grenziiber-
schreitenden Kooperation hohe Bedeutung beige-
messen wurde. So sollte das Management vaon
Wasserquellen (Flusse, Seen), die mehrere Anrai-
nerstaaten nutzen, gemeinsam von diesen geplant
und durchgefihrt werden, wie es beispielsweise
bei der Nil-Initiative Wasser der Fall ist, die die
GTZ im Auftrag des BMZ unterstitzt.

Fir die Bevalkerung in den Partnerlandern ist es
von zentraler Bedeutung, ob die mit dem Vorhaben
verfolgten Ziele zur Verbesserung ihrer Lebenssi-
tuation fihren. Dieses Kriterium der Effektivitat
wird im Zuge der Evaluierungen dann als positiv
eingestuft, wenn das Vorhaben auf mehreren Ebe-
nen aktiv ist. Zum Beispiel sollte die Maf3nahme
neben den nationalen Ministerien auch nachgeord-
nete Behorden und Gebietskdrperschaften (Gemein-
den, Regionalverwaltungen etc.) in die Durchfih-
rung einbeziehen und sich dartber hinaus mit
konkreten Mafinahmen an die Bevolkerung richten
(Hygieneerziehung, Informationskampagnen, Kun-
denbefragungen).
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Besonders gute Ergebnisse wurden erzielt, wenn tech-
nische Verbesserungen mit der Starkung von Organi-
sationsstrukturen vor Ort einhergingen oder die Erho-
hung der Versorgungsstandards mit Trinkwasser im
Fokus stand, wie es zum Beispiel in einem Vorhaben
zur Verbesserung der Wasserversorgung in den Regio-
nen ,Volta" und ,Eastern” in Ghana gelungen war.

Die Bewertung des Kriteriums Impact gibt Aufschluss
uber die Ubergeordneten und die nicht intendierten
Wirkungen eines Vorhabens. Somit kann Uberprift
werden, ob ein Vorhaben beispielsweise zur Errei-
chung der MDG beitragt. Dieser Wirkungsaspekt
wurde besonders dann positiv bewertet, wenn sich
die Wirkungen Uber die Zielgruppe hinaus positiv auf
weitere Bevolkerungsteile verbreiteten. Beispiels-
weise haben sich die Konzepte des Projekts ,Institu-
tionelle Entwicklung des Wassersektors” im Jemen
uber die Projektregion hinaus im ganzen Land durch-
gesetzt, so dass die Versorgung der armen Bevolke-
rung mit Wasser nun hohe Prioritat einnimmt.

Besonders flur die GTZ, aber auch fur den Partner
ist eine wirtschaftliche Erreichung der Zielsetzung
eines Vorhabens wichtig. Von hohem Belang sind
etwa ein zweckmafiger Personaleinsatz mit dem
geringsten Eingriff in bestehende Strukturen, bei
dem sich die Mitarbeiter durch ihre unterschiedli-
chen Expertisen erganzen, sowie die Abstimmung
mit ahnlichen Projekten anderer Geber. So erfolgte
beispielsweise beim ,Programm flr die Reform des
Wassersektors” in Sambia eine gute internationale
Abstimmung. Hier Ubernahm die deutsche Entwick-
lungszusammenarbeit die Finanzierung und Bera-
tung zum nachhaltigen Management von Wasser-
kiosken, um langfristig die Infrastruktur fir den
Zugang zu Wasser zu verbessern, wahrend der da-
nische Partner Danida insbesondere die Umsetzung
der Millenniumsentwicklungsziele im Sektor Was-
ser und bei der Armutsminderung unterstitzte. Die
Aktivitaten wurden mit finanzieller Beteiligung der
Asiatischen Entwicklungsbank (ADB), der Welt-
bank, der UN sowie der Regierungen von Irland
und Japan durchgefihrt.

Der Faktor Nachhaltigkeit wird fur den Erfolg eines
Vorhabens bereits wahrend der Laufzeit relevant.
Denn schon in dieser Phase ist es notwendig, beim

Partner die benctigten Kompetenzen aufzubauen. Nur
so kann dieser die Entwicklungsziele nach Beendi-
gung des Vorhabens erfolgreich weiterverfolgen. Im
Wassersektor ist es beispielsweise entscheidend,
dass die Wasserversorger von der Bevolkerung als
Dienstleister anerkannt werden und sich somit lang-
fristig auch wirtschaftlich selbst tragen konnen. Dies
ist im Jemen gelungen, wo die Wasserversorgung
sowohl als dkonomisches wie auch als soziales Gut
betrachtet wird, das fur spatere Generationen be-
wahrt werden muss.

Beispiel Kosovo: Infrastrukturprogramm
Wasserver- und Abwasserentsorgung

Schlussevaluierung 2008 -

Gesamtbewertung: gut

Im Auftrag des BMZ und der internationalen Geber-
gemeinschaft unterstitzte die GTZ von 2000 bis 2008
die regionalen Wasserversorgungsbetriebe in Peja und
Prizren im Studwesten des Kosovo. Zu Beginn des Pro-
gramms waren die offentlichen Wasserversorgungs-
systeme gepragt von einem schlechten Zustand der
Infrastruktur, einem hohen Grad an Leckstellen inner-
halb des Netzes sowie durch ein unzureichendes Ma-
nagement seitens der Wasserversorgungsunterneh-
men. Das Programm zielte darauf ab, die betriebliche
Effizienz der regionalen Wasserversorgungsunterneh-
men zu erhohen und dadurch die Wasserver- und Ab-
wasserentsorgung der Bevolkerung zu verbessern.

Vorbild ,Hidrodrini"

Das im Oktober 2004 gegrindete Wasserversor-
gungsunternehmen ,Hidrodrini* von Peja dient
heute als Vorbild fur andere Unternehmen im Ko-
sovo. Durch die Unterstltzung der GTZ wurden effi-
ziente Management-Techniken (Verbesserung der
innerbetrieblichen Kommunikation, Kundendienst,
Finanzplanung) eingefiihrt. Zwei Pilotzentren in Peja
haben die Wasserverluste verringert. Sie haben alle
illegalen Anschlisse beseitigt, funktionstichtige
Wasseruhren eingebaut und Leckstellen behoben.
Seit 2004 konnten die Anschlisse zur Wasserver-
sorgung im Projektgebiet um 25 Prozent erhoht
werden, von rund 21.000 auf fast 29.000 Haus-
halte. Folglich hat das Projekt auch dazu beigetra-
gen, dass mittlerweile 74 Prozent der Bevdlkerung
im Kosovo Uber einen Trinkwasseranschluss verfi-
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gen. Die Lebenssituation der Bevolkerung hat sich
dadurch merklich verbessert.

Beispiel Athiopien: Verbesserung
der Wasserversorgung in der Tigray-Region

Ex-post Evaluierung 2008 -

Gesamtbewertung: nicht zufriedenstellend

Die Tigray-Region im Norden des Landes ist gepragt
von geringen Regenfallen und einer kargen Vegetati-
onsdecke. 75 Prozent ihrer Bevdlkerung leben unter
der Armutsgrenze, viele Menschen haben nur be-
schrankten Zugang zu hygienisch einwandfreiem
Trinkwasser. Ziel des Vorhabens, das die GTZ im
Auftrag des BMZ durchgefihrt hat, war es, ein nach-
haltiges und zuverlassiges System fur das Manage-
ment der Wasserversorgung in acht Kleinstadten der
Region einzufuhren. Es sollte von den zustandigen
athiopischen Behorden auch in anderen Kommunen
angewendet werden konnen. Der zwei Jahre nach
Beginn des Vorhabens ausbrechende Krieg zwischen
Eritrea und Athiopien (1998 bis 2000) erschwerte
allerdings die fortlaufende Implementierung der ge-
planten Mafnahmen.

Als positive Wirkungen des Vorhabens identifizierten
die Evaluierer die direkten Unterstitzungsleistungen
der GTZ, wie die Beschaffung von Pumpen und Mess-
geraten oder die Trainings- und Schulungsmafnah-
men. Dies wirkte sich positiv auf die Wasserver-
sorgung in 34 der 67 semiurbanen Zentren der Region
aus. Weiterhin erhohte sich in funf Projekt-Stadten
die verflighare Wassermenge von 12 (im Jahr 1995)
auf 15 Liter pro Person (2008). Alle 67 Stadte in Ti-
gray hatten das von der GTZ eingeflihrte Manage-
mentsystem Ubernommen und nutzten es weiterhin.
Allerdings zeigten die Effizienz und die Qualitat des
Managementsystems Mangel. Die Bedurfnisse der Be-
volkerung konnten somit nur in eingeschranktem Um-

Senegal:
angepasster Brunnenbau

fang befriedigt werden. Die Ergebnisse haben deutlich
gemacht, dass es bei der dezentralen Verwaltung
der offentlichen Infrastruktur nicht nur um wirt-

schaftliche Aspekte, Kommerzialisierung und Privati-
sierung gehen darf, sondern gesellschaftlich-kultu-
relle Fragen in ausreichendem Maf3e einbezogen und
Minimalleistungen fiir die Armsten sichergestellt
werden mussen.

Fragen an Stefan Opitz,
Abteilungsleiter
Wasser, Energie

> - und Transport

Welche Bedeutung haben die unabhangigen
Evaluierungen fir Sie?

Die Ergebnisse aus unabhangigen Evaluierungen,
aber auch die Erkenntnisse aus den Projektfort-
schrittskontrollen helfen uns dabei, immer besser
zu planen und zu beraten. Eine wichtige Erkenntnis
ist beispielsweise, Sektorreformberatung und tech-
nologische Beratung in den Vorhaben bestmaglich
zu vernetzen. Gleichzeitig fihren die Ergebnisse
auch zu thematischen Neubewertungen: Die ehe-
mals ausschlieBlich negative Beurteilung von Sub-
ventionen im Wassersektor hat sich durch die
Ergebnisse zum Beispiel merklich ausdifferenziert.

Wie nutzt die GTZ die Ergebnisse?

Sowohl fachlich als auch methodisch. Fachlich bei-
spielsweise in den Foren zum Meinungsaustausch
zwischen den Fachkollegen im In- und Ausland.
Oder bei der Formulierung von Leitfragen fir Pro-
jektfortschrittskontrollen. Methodisch haben wir vor
allem durch die beiden umfassenden Wirkungseva-
luierungen in Kenia und Sambia hinzugelernt, die
uns beispielsweise sehr deutlich gezeigt haben,
wie wichtig die sorgfaltige Erhebung von Baseline-
Daten zu Beginn eines Vorhabens ist. Ein positiver
Nebeneffekt ist, dass wir fir aktuelle und poten-
zielle Kunden und Auftraggeber glaubwiirdig und
transparent sind, wenn wir die Qualitat unserer Ar-
beit von unabhangiger Seite bewerten lassen. Dies
schafft eine gute Basis fiir langjahrige partner-
schaftliche Arbeitsbeziehungen.
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Die GTZ berat derzeit im Auftrag des BMZ in
42 Partnerlandern bei der Gestaltung politi-
scher Prozesse. Sie unterstutzt Regierungen,
Parlamente und Verwaltungen dahingehend,
Entscheidungsrechte, Zustandigkeiten und die
Verteilung finanzieller Mittel zwischen staatli-
chen Ebenen zu regeln und entsprechende
Strukturen, Verfahren und Kompetenzen aufzu-
bauen. Unabhangige Institute und Consultings
evaluierten 2008 insgesamt 14 Vorhaben im
Sektor Dezentralisierung. Umfassende Informa- F
tionen liefern die ausgewahlten Projektbei-

| spiele zu Costa Rica und Malawi. &

Damit Regierungen und Verwaltungen besser auf den Bedarf der Burger eingehen konnen, unter-

b |

stitzt die GTZ viele Partnerlander bei der Dezentralisierung und bei Reformen der lokalen

Selbstverwaltung. Beide Themen sind Schlisselfaktoren auf dem Weg zu Demokratie und guter
Regierungsfihrung. Der Staat gibt dabei Aufgaben, finanzielle Mittel sowie politische Entschei-
dungsbefugnisse an die Regionen und Gemeinden ab. Das Ziel ist, staatliche Dienstleistungen

zu verbessern, offentliche Ressourcen transparent und effektiv einzusetzen und die Biirger an

lokalen politischen Entscheidungen zu beteiligen.
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Wie erfolgreich ist die GTZ?

Dezentrales, burgernahes staatliches Handeln und
lokale Demokratie sollen die Regierungsfihrung
verbessern und zur Armutsminderung beitragen.
Der Mehrzahl der 14 im Jahr 2008 von Instituten
und Consulting-Unternehmen unabhangig evaluier-
ten Vorhaben ist dies gelungen: 86 Prozent waren
erfolgreich (Bewertung zwischen 1 und 3). Die
durchschnittliche Bewertung lag bei 2,5.

Neun Vorhaben erhielten die Bewertung ,gut’, drei
wurden als ,zufriedenstellend” und zwei als ,nicht
zufriedenstellend” eingestuft. Die zwolf noch laufen-
den Vorhaben schnitten mit einer Durchschnittsbe-
wertung von 2,4 ab. Von den beiden Schlussevalu-
ierungen erhielt das Vorhaben in Chile die Bewer-
tung ,gut”, wahrend die Férderung des Dezentrali-
sierungsprozesses in Malawi mit ,nicht zufrieden-
stellend” abschnitt. Am besten werteten die Evaluierer
die Relevanz der Vorhaben (Durchschnitt 2,0). Die
ubergeordneten entwicklungspolitischen Wirkungen
wurden mit durchschnittlich 2,7 schwacher beurteilt.

Bewertung Themenschwerpunkt
,Dezentralisierung” 2008 (n=14)

nicht
zufrieden-
stellend

zufrieden-
stellend

Was sind die Erfolgsfaktoren in
Dezentralisierungsprozessen?

Die Unterstutzung von Dezentralisierungsprozessen
knupft an Reformpolitiken der Partnerlander an. Die
Relevanz eines Vorhabens ist aus Sicht der Evalu-
ierer dann gegeben, wenn die Regierungen der

Partnerlander den Dezentralisierungsprozess mit
hoher Prioritat behandeln. Die Motive dafur konnen
unterschiedlich sein: Die chilenische Regierung
versprach sich eine Verringerung der regionalen
Entwicklungsunterschiede, wahrend Ghana die Ar-
mutsminderung im Blick hatte. Relevanz wird au-
Berdem positiv bewertet, wenn die Vorhaben das
Erfahrungswissen der GTZ umsetzen und den politi-
schen Leitlinien der deutschen Entwicklungszu-
sammenarbeit entsprechen, zum Beispiel wenn
Dezentralisierung im Verstandnis von guter Regie-
rungsfuhrung auf allen staatlichen Ebenen gefor-
dert wird. Beispiel Ruanda: Die Regierung richtete
eine Koordinierungsstelle fur den Dezentralisie-
rungsprozess ein, die zwischen Ministerien und lo-
kalen Verwaltungen vermittelt und somit die
vertikale Gewaltenteilung starkt.

Die Effektivitat eines Vorhabens bewerten die Eva-
luierer dann positiv, wenn es dazu beitragt, die po-
litischen und rechtlichen Rahmenbedingungen fur
die lokale Autonomie zu unterstitzen und abzusi-
chern. Als effektiv gilt auch, die Erfahrungen mit
anderen Kommunen und Regionen zu teilen. In
Chile hat das Innenministerium diese Rolle uber-
nommen. Eine gute Bewertung erhielten Vorhaben,
wenn sie sich fur die Institutionenforderung und
formale Qualifizierung des Verwaltungspersonals
einsetzten. Einen innovativen Ansatz verfolgte zum
Beispiel das Vorhaben auf den Philippinen, wo alle
neu gewahlten Burgervertreter auf ihre neuen poli-
tischen Funktionen sowie die gangige Verwaltungs-
praxis vorbereitet wurden.

Die politische Teilhabe der Birgerinnen und Burger
gehdrt zu den angestrebten Wirkungen (Impact)
jeder Dezentralisierungsreform. Daher wird die Zi-
vilgesellschaft erganzend zu den Gemeinderaten
gefordert. Sie tragt ebenfalls zur Willensbildung
und Entscheidungsfindung tber Entwicklungspriori-
taten und entsprechende Haushaltsaufstellung bei.
Uber Kommunikation und durch politische Bildung
fordert sie die staatliche Rechenschaftslegung.
Zum Beispiel sind in Ruanda infolge der Zusammen-
arbeit von GTZ und dem Deutschen Entwicklungsdienst
(DED) Rate, Ausschisse und Komitees entstanden,
die Governanceprozesse mitgestalten. Die gesam-



melten Erkenntnisse wurden in die nationale De-
zentralisierungsdebatte eingebracht und flhrten zu
einem Regelwerk, das den Staat verpflichtet, Re-
chenschaft Uber die verwendeten Mittel und den
Umsetzungsstand seiner Maf3nahmen abzulegen.
Dies soll zu starker bedarfsorientierten staatlichen
Leistungen fihren und die Korruption reduzieren.
Einen effizienten Ressourceneinsatz sehen die Eva-
luierer gegeben, wenn ein Vorhaben gut mit ande-
ren Projekten und Organisationen abgestimmt ist.
Dies war in Chile, Ruanda und auf den Philippinen
der Fall. Gute Bewertungen geben die Evaluierer
auch, wenn neben den internationalen Fachkraften
moglichst viele gqualifizierte Mitarbeiter aus dem
Partnerland, wie zum Beispiel in Bolivien, in das
Vorhaben eingebunden sind.

Ein Vorhaben wurde in der Nachhaltigkeit gut be-
wertet, wenn das erworbene Wissen laufend weiter-

gegeben wird, das Personal in den Verwaltungen gut
geschult ist und Trainingskurse etabliert sind. In
Chile haben die Universitaten die Inhalte des Vor-
habens in ihre Curricula ibernommen. Positiv fallt
auch ins Gewicht, wenn ein Vorhaben gut dokumen-
tiert ist und andere Kommunen die im Vorhaben er-
stellten Handblcher oder Trainingsunterlagen
anwenden. Minden die vom Vorhaben initiierten
Reformen in Gesetze, so fihrt dies ebenfalls zu
einer guten Bewertung. Um die Nachhaltigkeit vor
allem im Hinblick auf die von den meisten Vorha-
ben angestrebte Armutsminderung zu sichern,
empfehlen die Evaluierer, die lokale Wirtschafts-
forderung starker in den Blick zu nehmen.

Tiirkei: partnerschaft-
liche Beratung
(Bild links)

Madagaskar: Bespre-
chung im Finanzminis-
terium (Bild rechts)

Indonesien: Birgerbe-
teiligung beim Wieder-
aufbau nach dem
Tsunami 2004

(Bild unten)
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Beispiel Costa Rica: Programm Lokal-
und Kommunalentwicklung

Unabhangige Zwischenevaluierung 2008 -
Gesamtbewertung: gut

Die Kammunen in Costa Rica haben seit den
1990er Jahren einen groferen Spielraum fur ei-
gene Entscheidungen bekommen. Dadurch sollen
sich die Mitbestimmungschancen und die Lebens-
qualitat armer Bevolkerungsgruppen verbessern.
Von 2000 bis 2010 hat die GTZ im Auftrag des
BMZ gemeinsam mit vier costa-ricanischen Part-
nerinstitutionen dazu beigetragen, die Gemeinden
zu starken und kommunale Dienstleistungen aufzu-
bauen. Im Mittelpunkt standen die Neuordnung der
Verwaltung, die Forderung der politischen Teilhabe
der Birger, die lokale Wirtschaftsentwicklung,
kommunales Umweltmanagement und schlief3lich
die Weitergabe der eigenen Erfahrungen zur nach-
haltigen lokalen Entwicklung.

Zu Beginn des Vorhabens gab es in der Regierung

noch Krafte, die der Dezentralisierung kritisch ge-

genuberstanden. Dies wandelte sich im Verlauf des
San José: Haupsitz des Vorhabens. Im ersten Schritt wurde gemeinsam mit
Programms zur Lokal- .. . . .
und Kommunalent- dem Planungsministerium eine Parlamentskommis-
wicklung sion gebildet, die einen Gesetzentwurf zur Regelung

g e
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der Gemeindekompetenzen und Reformvorschlage
auf den Weg brachte. Das Vorhaben unterstitzte
die Reformkrafte aufseiten des Staates, der Ge-
meinden und der Zivilgesellschaft. Beispielsweise
hat der Rechnungshof ein Handbuch herausgege-
ben, um einheitliche Qualitatsstandards fir Kom-
munalplanung und Haushaltsaufstellung sicherzu-
stellen. Er bietet Fortbildungen an und evaluiert
die kommunale Regierungs- und Verwaltungsarbeit.
Inzwischen ist die Parlamentskommission fur Ge-
meindeangelegenheiten eine standige Einrichtung
geworden und tauscht sich regelmafig mit dem
kommunalen Spitzenverband aus. Die seit Projekt-
beginn reformierte Gemeindeverfassung ist verab-
schiedet worden. Sie legt fest, dass der Staat zehn
Prozent seines Haushaltes an die Gemeinden Uber-
weist. In Zukunft begleitet das Gemeindeberatungs-
institut IFAM (Instituto de Fomento y Asesoria
Municipal) den initiierten Refarmprozess.

Beispiel Malawi: Programm zur Forderung
der demokratischen Dezentralisierung

Schlussevaluierung 2008 -
Gesamtbewertung: nicht zufriedenstellend
Malawi steht exemplarisch fur die Frage, wie sich
in einem instabilen politischen Umfeld Reformen




fur gute Regierungsfiuhrung und Dezentralisierung
umsetzen lassen. Im Jahr 2000 wahlten 40 Kom-
munen erstmals Gemeinderate. Die nach funf Jahren
vorgesehenen Neuwahlen verschob der Prasident
immer wieder, die bestehenden Gemeinderate loste
er auf. Dies erwies sich als eine grofe Erschwernis
fur den Projekterfolg.

Die Regierung kam mit der Formulierung von
rechtlichen und politischen Rahmenbedingungen
fur die Dezentralisierung kaum voran. Zwar unter-
stutzte die GTZ im Auftrag des BMZ unter anderem
die Erarbeitung eines Handbuchs zur Dezentralisie-
rung und eines Trainingsmoduls fur Mitglieder der
Dorfentwicklungskomitees, jedoch konnte die Ko-
operation mit dem lokalen Projektpartner nicht zu-
friedenstellend realisiert werden. Um die lokale
Regierungsfiihrung zu fordern, konzentrierte sich
das Vorhaben auf bewusstseinsbildende Mafinah-
men wie Podiumsdiskussionen sowie Radio- und
Fernsehbeitrage. Die mit Hilfe der GTZ und des DED
entwickelten kommunalen Entwicklungsplane lie-
en sich nur ansatzweise umsetzen, da es keine
demokratisch legitimierten Gemeindevertreter gab,
die diese Plane offiziell verabschieden konnten.
Dabei ist offenbar versaumt worden, Alternativen
zur Umsetzung zu suchen, wie zum Beispiel durch
kommunale Entwicklungsprojekte oder durch di-
rekte Unterstutzung der Verbesserung lokaler
Dienstleistungen. Erfolge erzielte das Vorhaben
beim kommunalen Finanzmanagement: Mit der Be-
ratung der GTZ hat die verantwortliche Nationale
Kommission fur Kommunale Finanzen ihre Dienst-
leistungen erheblich verbessert. Die Kommunen,
die das Vorhaben direkt unterstutzte, zum Beispiel
beim Aufbau von Handelsregistern, erwirtschafteten
signifikant mehr Einnahmen.

Aus Sicht der Evaluierer reagierte die GTZ zu un-
flexibel auf die politische Situation, weil sie die
Wahlen zur Bedingung fur die Fortfuhrung des Vor-
habens machte. Sinnvoller ware es aus ihrer Sicht
gewesen, den politischen Dialog und die Reform-
krafte weiter zu unterstutzten. Alternative Ansatze
erarbeiteten die am Vorhaben Beteiligten in einer
,Lernwerkstatt” im Jahr 2009. Die gemeinsam
herausgearbeiteten Lernerfahrungen wurden beim
Design der nachsten Phase des Vorhabens berick-

sichtigt und fliefen in die Konzeptionierung neuer
Programme ein.

Fragen an Annette Bahring,
Leiterin des Kompetenzfel-
des Dezentralisierung, Re-
gionalisierung, Kommunal-
und Stadtentwicklung

Welche Bedeutung haben die unabhangigen
Evaluierungen fir Sie?

Die Ergebnisse der unabhangigen Evaluierung
sind fir mich ein wichtiger Kompass fiir die Be-
wertung unserer Capacity-Development-Ansatze
zu Dezentralisierung im internationalen Vergleich.
Verbindliche Evaluierungskriterien ermoglichen
uns, wiederkehrende Starken und Schwachen von
Vorhaben herauszuarbeiten. Die Ergebnisse vor-
liegender unabhangiger Evaluierungen, aber
auch von Projektfortschrittskontrollen helfen
uns, unsere Vorhaben im Dialog mit Auftraggeber
und Partnern nachhaltiger zu gestalten. Dabei
bestarken uns die Empfehlungen, die spezifischen
Rahmenbedingungen und politischen Prioritaten
der Partner bei der Ausgestaltung der Vorhaben
kontinuierlich zu analysieren, um zeitnah Pro-
jektkonzepte anpassen zu konnen.

Wie nutzen Sie die Ergebnisse?

Wir diskutieren Ergebnisse und Erfahrungen auf
Fachtagungen, in internen fachlichen Netzwerken
und Fiihrungskreisen. Nehmen wir das Beispiel
Malawi: Das nicht zufriedenstellende Ergebnis
der unabhangigen Evaluierung fiihrte umgehend
zur Reflexion und Weiterentwicklung der Projekt-
konzeption. Auftraggeber, Partner und internationale
Beraterinnen und Berater haben hinzugelernt.
Aber auch die positiven Ergebnisse sind wichtig -
besonders wenn sie Produkt unabhangiger Eva-
luierungen sind. Sie bestatigen uns, dass die
Lernerfahrungen aus Projektfortschrittskontrollen
und unserer langjahrigen Beratungsarbeit umge-
setzt werden und dass wir mit der Unterstiit-
zung komplexer und schwieriger Reformprozesse
Erfolg haben kannen.
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2009 haben unabhangige Institute und Consul-
ting-Unternehmen 13 der insgesamt 40 von
der GTZ im Auftrag des BMZ unterstiitzten Mi-
krofinanz-Vorhaben evaluiert. Detaillierte Bei-
spiele zeigen auf, welche Erkenntnisse sich
aus der Evaluierung von Vorhaben in der
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Philippinen: Starkung
der Privatwirtschaft

30

Wie erfolgreich ist die GTZ?

Die GTZ arbeitet im Mikrofinanzsektor auf verschie-
denen Ebenen: Sie berat Gesetzgeber, Aufsichtsbe-
horden, Zentralbanken und Ministerien bei der Regu-
lierung von Mikrofinanzinstitutionen; sie unterstutzt
Banken und Genossenschaften sowie deren Ver-
bande dabei, ihre Strukturen, Produkte und Strate-
gien zu verbessern, und fordert Trainings- und
Fortbildungseinrichtungen fur Mitarbeiter von Mi-
krofinanzinstitutionen. Mikrofinanz-Vorhaben ermog-
lichen der meist armen landlichen Bevolkerung
und kleinen Unternehmen in Entwicklungslandern
einen Zugang zu Finanzdienstleistungen. Dadurch
tragen sie zur Erreichung der Millenniumsentwick-
lungsziele bei, vor allem zur Beseitigung der extre-
men Armut. Weltweit werden uber die Halfte aller
Mikrokredite an Frauen vergeben.

Bewertung Themenschwerpunkt
,Mikrofinanzierung” 2009 (n=13)

sehr gut

eindeutig
unzureichend

nicht
zufrieden- |
stellend

zufrieden-
stellend

Die 13 evaluierten Vorhaben erhielten eine durch-
schnittliche Bewertung von 2,8.

Dabei erhielt ein Vorhaben in China die Bewertung
,sehr gut” (Stufe 1). Bei diesem Vorhaben war es
unter anderem besonders gut gelungen, den Zu-
gang von Kleinst-, Klein- und mittleren Unterneh-
men (KKMU) zu wichtigen Finanzdienstleistungen
zu verbessern. Sowohl die nachhaltige Verbesse-
rung der Leistungsfahigkeit der nationalen Partner
als auch das sehr gute Kosten-Nutzen-Verhaltnis

haben zu der positiven Bewertung dieses Vorha-
bens beigetragen. Sechs Vorhaben erreichten ,gut"
(Stufe 2). So war es in Bolivien gelungen, die An-
zahl von Mikrofinanzinstitutionen im Zeitraum von
1998 bis 2006 von 216 auf 510 mehr als zu ver-
doppeln. In Namibia wurde ein Vorhaben ebenfalls
mit ,gut” (Stufe 2) bewertet, weil die Durchfiihrung
in enger Zusammenarbeit von GTZ und KfW er-
folgte, aufgrund derer die Finanzdienstleistungen
bereits 2007 kostendeckend angeboten werden
konnten. Das Projekt zeichnet sich vor allem in der
positiven Bewertung der Nachhaltigkeit aus, da der
Sektor sich auch unter widrigen politischen Rah-
menbedingungen als krisenresistent erwiesen und
sehr dynamisch weiterentwickelt hat. Mit einer
Ausweitung der Kreditgeschafte um mehr als 50 Pro-
zent im Jahr, der Erreichung der weiblichen Ziel-
gruppen zu 90 Prozent und der Entwicklung von
neuen Finanzprodukten wie beispielsweise Versi-
cherungen weist das Vorhaben zudem eine hohe
Effektivitat auf. Ein Vorhaben wurde mit ,zufrieden-
stellend" (Stufe 3) bewertet. Vier Vorhaben schnit-
ten mit ,nicht zufriedenstellend” (Stufe 4) ab, vor
allem aufgrund von Problemen in der Projektdurch-
fuhrung und wegen fehlender Nachhaltigkeit. Ein
Vorhaben zur Forderung von Agrarkrediten in Mau-
retanien wurde im Rahmen einer Ex-post Evaluie-
rung als ,eindeutig unzureichend” bewertet. Die
Grinde hierfur lagen nicht nur in einer unzurei-

chenden Konzeption, sondern auch in Mangeln der
Umsetzung und schlieflich in fehlenden Wirkungen.




Die nicht erfolgreichen Vorhaben (Stufe 4 und 5)
zeigen, dass die GTZ verstarkt darauf achten muss,

frihzeitig auf Signale fir einen schwierigen Pro-
jektverlauf zu reagieren und konsequent umzusteu-
ern, damit ein erfolgreicher Verlauf und eine
nachhaltige Wirkung moglich werden.

Was sind die Erfolgsfaktoren im
Mikrofinanzsektor?

Beim Kriterium Relevanz zeigen die Evaluierungen,
dass sich erfolgreiche Vorhaben am Bedarf der
Zielgruppen orientieren und leistungsstarke Durch-
fuhrungspartner mit groem Kundenstamm sowie
ausgedehntem Filialnetz gewahlt haben. Dies war
in einem Vorhaben zur Mikrofinanzsystem-Entwick-
lung in Thailand gegeben, dem eine umfassende
Zielgruppenanalyse vorausgegangen war. Die Vor-
haben stehen im Einklang mit den Zielen der Part-
nerlander, den entwicklungspolitischen Schwer-
punkten des BMZ und den Empfehlungen der ,Con-
sultative Group to Assist the Poor”, einem Geber-
netzwerk im Bereich Mikrofinanzierung.

Erreichen die Vorhaben die gesteckten Ziele
(Effektivitat)?

Erfolgreiche Vorhaben arbeiten auf mehreren Ebe-
nen: Sie beraten die Zentralbanken sowie staatli-
chen Regulierungs- und Aufsichtsbehorden, unter-
stutzen aber auch lokale Finanzinstitutionen bei
der Umsetzung neuer Regelwerke, der Entwicklung
von Finanzprodukten und beim internen Manage-
ment (Beispiel: Unterstiitzung des landlichen Fi-
nanzwesens in der Ukraine). Die Wirkungen eines
Mikrofinanz-Vorhabens bewerten die Evaluierer als
positiv, wenn die Anzahl der Menschen mit einem
Zugang zu Finanzdienstleistungen wie zum Beispiel

Indonesien: Forderung
von Mikrofinanzen
(Bild links)

Mikrokrediten signifikant gestiegen ist und sich die
Abhangigkeit von informellen Geldverleihern wie
Verwandten, Freunden oder Pfandleihern verringert
hat. Erfolgreiche Vorhaben tragen auf3erdem dazu
bei, dass Mikrofinanzinstitutionen im breiten Um-
fang Ersparnisse mobilisieren und - vor allem in
landlichen Regionen - wirtschaftliche Aktivitaten in
der Landwirtschaft sowie in weiteren Wirtschafts-
zweigen fordern. Eine weitgehend gute Wirkung in
diesem Sinne erzielte zum Beispiel das (ex-post
evaluierte) Vorhaben zur Mikrofinanzsystem-Ent-
wicklung in Thailand. Die Effizienz haben die
Evaluierer zum Beispiel im Programm Finanzsys-
tementwicklung in Bolivien gut bewertet, da es der
GTZ als Koordinator der internationalen Geber ge-
lungen ist, Synergien herzustellen. Auflerdem erwies
es sich als besonders effizient, bereits bestehende
Mikrofinanzinstitutionen zu unterstitzten.

Nigeria: beschafti-
gungsorientierte
Wirtschaftsforderung
(Bild rechts)

Zwei Faktoren sind fur die Nachhaltigkeit eines
Vorhabens entscheidend: Erstens, die Qualitat der
Rahmenbedingungen im Mikrofinanzsektor. Dazu
gehoren sowohl ein angemessenes Regelwerk fir
Mikrofinanzinstitutionen als auch entsprechende
Anbieter von sektorspezifischen Dienstleistungen
wie Trainingsinstitutionen und Kreditauskunfteien.
Zweitens tragt ein funktionierender Markt aus
konkurrierenden und sich erganzenden Mikrofinanz-
anbietern dazu bei, dass die erzielten Wirkungen
von Dauer sind. Gelungen ist dies zum Beispiel im
Programm Starkung kleiner Finanzinstitutionen in
Indonesien, das die GTZ im Auftrag des BMZ imple-
mentiert hat. Dort haben die Volkskreditbanken und
die Dorffinanzinstitutionen die Zahl der Zweigstel-
len bis zum Abschluss des Vorhabens Ende 2009
um 20 Prozent auf 4.100 und die Zahl der Konten
um ein Drittel auf Uber elf Millionen erhoht.
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Beispiel China:
Programm Finanzsystementwicklung

Unabhangige Schlussevaluierung 2009 -
Gesamtbewertung: sehr gut

Im Auftrag des BMZ hat die GTZ seit 2005 die chi-
nesische Zentralbank und ausgewahlte Provinzre-
gierungen beim Aufbau eines formellen Mikro-
finanzsystems beraten. Bis dahin hatten Privat-
haushalte, Existenzgrinder, kleine und mittlere
Unternehmen kaum Chancen auf Kredite, am we-
nigsten in den landlichen Regionen. Ein grofer Teil
des geliehenen Kapitals stammte von Verwandten,
Freunden oder von Pfandleihern. Dieser informelle
Sektor trug nicht zur Weiterentwicklung des chine-
sischen Finanzsektors bei. Demnach strebte die
Regierung an, dass spezialisierte Mikrokreditein-
richtungen, landliche Kreditgenossenschaften und
bestehende Institutionen wie die Postbank der
breiten Bevalkerung regulare Finanzdienstleistun-
gen anbieten. Das Potenzial fir das Mikrokreditge-
schaft ist in China grof3 - es liegt bei 70 Millionen
Haushalten und Kleinunternehmen.

Die Zentralbank wahlte Shaanxi, Shanxi, Sichuan,

Guizhou und die Innere Mongolei als Pilotprovinzen
China: Programm aus. Dort unterstutzte die GTZ die Ausarbeitung und
Finanzsystement- Umsetzung finanzrechtlicher Vorschriften. Das Vor-
wicklung (Bild links)

haben hat mehr erreicht als urspringlich geplant:

ndonesien: Starkung Heute gibt es in fast allen Provinzen eine Auf-

kleiner Finanzinstitu-

tionen (Bild rechts) sichtsbehorde fir Mikrofinanzinstitutionen. Einen

besonders grof3en Beitrag leistete das Vorhaben
bei der Reform der chinesischen Postsparkasse
(Postal Savings Bank of China). Sie ist die einzige
landesweit operierende Bank mit mehr als 36.000
Filialen, drei Viertel davon im landlichen Raum.
Nach eineinhalb Jahren Projektlaufzeit war die An-
zahl der Mikrokredite landesweit von 6.000 auf
zwei Millionen gestiegen. Um die Nachfrage nach
Mikrokrediten bewaltigen zu konnen, haben bis
Ende 2009 insgesamt 3.500 Manager, Controller
und Kreditmitarbeiter Schulungen absolviert, damit
sie die Kunden zu Mikrofinanzprodukten beraten
konnen.

Den Erfolg der Postbank belegt beispielhaft die
Geschichte von Frau Dong: Im November 2009
kamen zwei Kreditsachbearbeiter der Postbank-
Zweigstelle in Henan in das Dorf von Frau Dong,
um ihren Kredit auszuhandigen. Zwei Jahre zuvor
war sie die erste Mikrokreditkundin der Postbank
gewesen. Damals lieh sie umgerechnet 3.000 Euro,
mit denen sie eine Gansezucht aufgebaut hat. Sie
staunte Uber die unburokratische Abwicklung: ,In-
nerhalb einer Woche hielt ich das Geld in den
Handen. Der Service ist exzellent, ich bin sehr
glicklich®, freut sie sich. Die Ganse verkaufte sie
gewinnbringend, vom Erlos schaffte sie einen
Transporter an und zahlte ihren Kredit innerhalb
von vier Monaten zuriick. Inzwischen hat sie wei-
tere Mikrokredite erhalten, um zwei neue Laden zu
eroffnen.




Beispiel Kongo: Forderung von
Dienstleistern im Finanzsektor

Unabhangige Schlussevaluierung 2009 -
Gesamtbewertung: nicht zufriedenstellend

Die Rahmenbedingungen fir die wirtschaftliche
Entwicklung und die Schaffung eines stabilen
Finanzsystems in der Demokratischen Republik
Kongo waren denkbar schwierig. 20 Jahre gewalt-
samer Konflikte haben das Land geschwacht, Kor-
ruption ist allgegenwartig. In den 1990er Jahren
brachen die Genossenschaftsbanken zusammen.
Viele Kongolesen verloren ihre gesamten Erspar-
nisse - und das Vertrauen in die Banken. Laut
CGAP ist weniger als ein Prozent der kongolesi-
schen Bevolkerung im Besitz eines Bankkontos.
Die GTZ ist eine der wenigen Organisationen der
staatlichen Entwicklungszusammenarbeit, die trotz
der schwierigen Situation im Land tatig geblieben
sind.

Im Auftrag des BMZ forderte die GTZ von 2005 bis
2008 den Aufbau wirtschaftlicher Aktivitaten im
Land. Ein Aspekt war dabei, den Zugang von Un-
ternehmen und Burgern zu Finanzdienstleistungen,
zum Beispiel zu Krediten oder Sparkonten, zu
schaffen. Dafur wollte das Vorhaben Nichtregie-
rungsorganisationen mit Erfahrung im Mikrofi-
nanzsektor und den Aufbau eines Mikrofinanz-
Verbandes fordern. Die kongolesische Regierung
unterstitzte die Ziele des Vorhabens, denn der
Aufbau des Mikrofinanzsektars war Teil ihrer Ar-
mutsminderungsstrategie. Trotz der hohen Rele-
vanz des Vorhabens kamen die Evaluierer zu dem
Ergebnis, dass die Wirkung gering geblieben ist.
Dem Vorhaben war es nicht gelungen, die Ent-
wicklung von Mikrofinanzinstitutionen breitenwirk-
sam voranzubringen. Stattdessen wurden uUber
den Verband vorwiegend kleine Genossenschaften
in der Hauptstadt Kinshasa gefordert. Somit blieb
der Einfluss des Vorhabens lokal begrenzt. Es war
nicht gelungen, das sehr geringe Vertrauen der
Bevolkerung in die Zuverlassigkeit des Finanzsys-
tems zu steigern und die ungentgenden gesetzli-
chen Rahmenbedingungen im Bankensystem zu
verbessern. Zudem waren auch Defizite beim Ca-
pacity-Building-Ansatz ursachlich.

Fragen an Wolfgang Biicker,
Kompetenzfeldleiter Finanz-
systementwicklung in der
Abteilung Wirtschaft und

‘ Beschaftigung

Welche Bedeutung haben die unabhangigen
Evaluierungen fir Sie?

Mit unabhangigen Evaluierungen legen wir Re-
chenschaft iber unsere Arbeit ab, sie sind fiir
uns auferdem eine von mehreren wichtigen
Quellen, aus denen wir lernen. Sie machen deut-
lich, wo wir stark sind und wo Verbesserungs-
bedarf besteht: Letzteres ist beispielsweise bei
der Vereinbarung konkreter Meilensteine mit
Partnerinstitutionen und deren starkerer Einbin-
dung in die operative Planung der Fall. Weitere
wichtige Quellen sind fir uns die Querschnitts-
auswertungen unserer eigenen Projektfort-
schrittskontrollen oder auch international
vergleichende Evaluierungen der ,Consultative
Group to Assist the Poor” (CGAP), einem Geber-
netzwerk im Bereich Mikrofinanzierung.

Wie nutzen Sie die Ergebnisse?

Sie helfen uns, fachliche Konzepte, Beratungsan-
satze und Methoden weiterzuentwickeln, zum Bei-
spiel beim Aufbau von Verbandsstrukturen im
Mikrofinanzbereich. Hier gilt es, das Leistungsan-
gebot zur direkten Unterstiitzung ihrer Verbands-
mitglieder zu scharfen, sei es bei der Produktein-
fuhrung, im Bereich Controlling oder in rechtlichen
Fragen. Die Evaluierungen haben uns auch geholfen,
unsere Ansatze und Leistungen im Bereich Agrarfi-
nanzierung deutlich auszuweiten - insbesondere
mit Blick auf die gesamte Wertschopfungskette und
die Finanzierung mittelstandischer Betriebe. In zahl-
reichen Vorhaben erwies sich die enge Kommuni-
kation mit unserer Fachabteilung in der GTZ-Zen-
trale als wichtiger Erfolgsfaktor. Wir diskutierten
die Ergebnisse und das Gelernte auf internen Fach-
tagungen und regionalen Treffen mit Fachkollegen.
AuBerdem werden wir die Evaluierungsergebnisse
nutzen, um die Vorhaben dabei zu unterstiitzen,
das wirkungsorientierte Monitoring und insbeson-
dere die Projektvorbereitung zu verbessern.
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Im Interview: Martina Vahlhaus

Evaluierungen helfen der GTZ dabei, perspektivisch noch wirksamer zu arbeiten. Grund-

voraussetzung dafur ist, dass sie konkrete und nutzliche Empfehlungen hervorbringen

und mit klaren Handlungsanweisungen aufzeigen, wie sich aufgedeckte Probleme

meistern oder Erfolge duplizieren lassen - Herausforderungen, derer sich die Stabs-

stelle Evaluierung im Unternehmen federfihrend annimmt.

GTZ_Frau Vahlhaus, seit fast finf Jahren plant,
steuert und verantwortet die Stabsstelle Evaluie-
rung unabhangige Evaluierungen von Vorhaben, die
die GTZ durchfihrt. Wie ist sie aufgestellt und wie
geht sie vor?

Vahlhaus: Die Stabsstelle verfugt Uber ein interdis-
ziplinar besetztes Team, das unabhangig von den
operativen Bereichen arbeitet. Das ermoglicht es
uns, die Vorhaben und Prozesse mit dem notigen
Abstand zu betrachten und bisweilen auch unbe-
queme Fragen zu stellen, um Optimierungspoten-
ziale zu identifizieren. Dazu verfligt das Team Uber
einen groflen Erfahrungsschatz - sowohl in metho-
disch-konzeptioneller Hinsicht als auch in der prak-
tischen Projektarbeit vor Ort. Um eine hohe Quali-
tat der Evaluierungen zu gewahrleisten, bringen
wir erprobte und ausgereifte Prozesse, Methoden
und Instrumente zur Anwendung, die deutsche und
internationale Evaluierer als ,state of the art” an-
erkennen.

GTZ_Es funktioniert also alles reibungslos?

Vahlhaus: Gemessen an den hohen Erwartungen,
die wir selbst an das System haben, lauft es be-
reits ziemlich gut. Aber naturlich soll es noch bes-
ser werden. Zum Beispiel, was konkrete Antwarten
auf die Frage angeht, warum Vorhaben letztlich er-
folgreich oder nicht erfolgreich waren. Also warum
die Versorgung der armen Bevdlkerung mit Wasser
nun beispielsweise im Jemen eine hohe Prioritat
einnimmt, in anderen Landern, in denen die GTZ im
Wassersektor berat, aber nicht. Um derartige De-
tailantworten kiinftig noch verlasslicher liefern zu
konnen, entwickeln wir unsere Evaluierungsmetho-
den kontinuierlich weiter - unter anderem in Zusam-
menarbeit mit wissenschaftlichen Organisationen,
wie zum Beispiel dem Centrum fur Evaluation
CEval an der Universitat des Saarlandes. Im Kern
der Anstrengungen steht dabei, dass wir stets ein-
deutige, klare und - vor allem - belastbare Ergeb-
nisse generieren wollen.



GTZ_Klingt nach einem hehren Ziel. Was ist zu tun?

Vahlhaus: Eine zentrale Herausforderung ist es, un-
sere Partner vor Ort noch starker einzubeziehen.
Schon heute werden die Leistungsbeschreibungen
(Terms of Reference) der Evaluierungen dort disku-
tiert und abgestimmt. Zudem gehoren den Evaluie-
rungsteams standardmafig lokale Gutachter an
und die Ergebnisse und Empfehlungen werden in
Workshops mit den Partnern diskutiert und diesen
selbstverstandlich auch uber Evaluierungsberichte in
der jeweiligen Landessprache zuganglich gemacht.
Daruber hinaus setzen wir kinftig verstarkt darauf,
die Evaluierungskompetenz sowohl auf Partner- als
auch auf Anbieterseite weiterzuentwickeln, um auch
auf dieser Ebene qualitatssichernd zu wirken. Im
Auftrag des BMZ haben wir kurzlich - ausgehend
von Costa Rica - damit begonnen, Uberregionale
QualifizierungsmaBnahmen zu etablieren, die die
Nachfrage in Zentralamerika bedienen. Auch Lander
in Subsahara-Afrika haben konkretes Interesse sig-
nalisiert. Eine weitere Herausforderung ist es, GTZ-
Vorhaben zu evaluieren, die in internationalen Pro-
grammkontexten eingebettet sind - und dies mog-
lichst zusammen mit anderen (internationalen) Ent-
wicklungspartnern zu tun. Hier sammeln wir zurzeit
erste Erfahrungen in Mosambik und verstarken un-
sere Kontakte zu anderen internationalen Evaluierern
uber die Teilnahme an Evaluierungskonferenzen und
-netzwerken. Letztlich wollen wir auch die Zahl ge-
meinsamer Evaluierungen mit der KfW Entwicklungs-
bank erhchen, um im Rahmen dieser Kooperation
verstarkt Synergien zu realisieren.

Martina Vahlhaus - seit 14 Jahren fiir die GTZ im In- und Ausland tatig. Im Themenfeld Evalu-
ierung hat sie sich bisher vor allem mit dem Bereich Privatwirtschaftsentwicklung beschaftigt.
Seit Oktober 2008 leitet die Betriebswirtin und Okonomin die Stabsstelle Evaluierung. Vor ihrer
Tatigkeit fir die GTZ war Frau Vahlhaus drei Jahre im Bundesministerium fir wirtschaftliche
Zusammenarbeit und Entwicklung sowie zwei Jahre bei einem Consulting-Unternehmen im
Bereich Privatwirtschaftsentwicklung tatig.

GTZ_Kommen wir noch mal auf die Belastbarkeit
der Ergebnisse zurlck. Auf welche Schwierigkeiten
stofBen die Evaluierer vor Ort in diesem Kontext?

Vahlhaus: Ein Problem ist vor allem die unzurei-
chende Datenlage. Oft gibt es keine Daten zur Aus-
gangssituation, sogenannte ,Baselines”, mit denen
die Entwicklung der Indikatoren spater verglichen
werden kann. Die Evaluierer konnen dann nur auf
der Basis ihrer Befragungen und mit vergleichs-
weise dunnem Datenmaterial bewerten, ob die
Ziele des Vorhabens erreicht wurden. Deshalb set-
zen wir uns entschlossen dafur ein, dass Monito-
ring und Evaluierung schon bei der Planung der
Vorhaben starker mitgedacht werden. Eine weitere
Herausforderung ist es, Kollegen und Partnern
stets schlussig nachzuweisen, dass die Evaluierun-
gen nicht nur zusatzliche Arbeit fir sie bedeuten -
sondern dass sie ihre operative Arbeit perspekti-
visch wirksamer und damit besser machen. Dies
kann uns nur dann nachhaltig Uberzeugend gelin-
gen, wenn die Evaluierungen konkrete und nutzli-
che Empfehlungen hervorbringen, mit klaren Hand-
lungsanweisungen, wie aufgedeckte Probleme zu
meistern sind oder wie Erfolge dupliziert werden
konnen. Und dies zu schaffen - daran arbeiten wir
jeden Tag mit groflem Engagement. Denn wir wol-
len, dass das Unternehmen so viele hilfreiche In-
formationen wie moglich aus den Evaluierungen
zieht, um die Wirksamkeit der Maf3inahmen vor Ort
zielgerichtet und stetig steigern zu konnen.
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FAZIT UND AUSBLICK

,Die GTZ arbeitet gut und erfolgreich” - so konnte
die Quintessenz dieses Berichtes lauten. Dass wir
die Ziele der meisten evaluierten Vorhaben erwar-
tungsgeman erreichen - in der Lesart der DAC-Kri-
terien also effektiv arbeiten -, ist insbesondere der
ausgewiesenen Managementkompetenz des Unter-
nehmens zu verdanken. Schliefilich arbeitet die GTZ
in immer komplexeren Kontexten und findet haufig
auBerst schwierige Rahmenbedingungen in den Part-
nerlandern vor.

Dennoch geben wir uns mit der insgesamt positiv
bewerteten Performance des Unternehmens noch
nicht zufrieden. Wir wollen mehr. Trotz vieler Wid-
rigkeiten, die wir selbst nicht beeinflussen konnen,
wollen wir vor allem die Nachhaltigkeit der Maf3-
nahmen noch weiter verbessern. Dass der Weg dort-
hin in erster Linie Uber den noch konsequenteren
Einsatz unserer Kernkompetenz Capacity Develop-
ment fuhrt, davon sind wir Uberzeugt.

Unabhangige Evaluierungen

Gleichzeitig geben uns die Ergebnisse der 176 Eva-
luierungen des Berichtszeitraums 2008/2009 wert-
volle Hinweise, worauf wir unser Augenmerk bei
Planung und Durchfihrung der Vorhaben noch deut-
licher legen sollten, um dieses selbst gesteckte Ziel
bestmoglich zu erreichen:

1. Capacity Development wirkt besonders dann
nachhaltig, wenn es gleichzeitig auf verschiede-
nen Ebenen ansetzt: Die entsprechenden Maf-
nahmen sind neben der individuellen insbesondere
auch auf institutioneller und systemischer Ebene
zu verankern und sollten mit einer ganzheitli-
chen, strategischen Planung einhergehen.

2. Nachhaltigkeit beginnt bereits bei der Projekt-
planung: Strategien zur Sicherung der Nachhal-
tigkeit sollten schon zu Beginn der Projektimple-
mentierung mitgedacht und bericksichtigt wer-
den. Dazu gehdren auch wirkungsorientierte Mo-
nitoringsysteme, die in den Partnerstrukturen
verankert sind und auch dann noch Daten und
Informationen liefern, wenn die Entwicklungs-
mafnahme bereits abgeschlossen ist.

3. Wie nachhaltig die MaBnahmen wirken, zeigt
sich hinterher: Gerade Schluss- und Ex-post
Evaluierungen zeigen auf, welche Wirkungen
dauerhaft sind oder eben nicht. Die Vorausset-
zungen flr diese Evaluierungstypen gilt es daher
weiter zu verbessern. Dazu gehort es, die erwar-
teten entwicklungspolitischen Wirkungen zu do-
kumentieren, die vorhandenen Projektunterlagen
noch systematischer zu erfassen und zu archi-
vieren und den Kontakt zu den Partnerinstitutio-
nen Uber unsere Buros dauerhaft zu pflegen, um
im Falle einer Ex-post Evaluierung schnell hand-
lungsfahig zu sein.

Scaling-up: Nachhaltigkeit in der Breite

Neben dem Beherzigen dieser Erfolgsfaktoren und
einem intensiveren und noch zielgerichteteren Ein-
satz von Capacity-Development-Mafinahmen ver-
spricht vor allem eine groflere Breitenwirksamkeit
der Initiativen ein Mehr an nachhaltigem Wirkungs-
grad. Die Ergebnisse des Berichtes haben jedoch
gezeigt, dass Vorhaben noch zu haufig nicht uber
den Status erfolgreicher Pilotprojekte hinauskom-
men. Oder dass es in der Praxis beispielsweise
selbst im Rahmen erfolgreicher Politikberatung oft-
mals schwerfallt, nationale Strategien und Gesetze
so voranzubringen, dass sie auch landesweit ange-
wendet werden. Die Ursachen sind vielschichtig



und mancherorts durch aufere Umstande bestimmt.
Dennoch mahnen viele unabhangige Evaluierungen,
dem Thema Nachhaltigkeit durch Breitenwirksam-
keit bei der Planung und Durchfihrung der Vorhaben
von Anfang an mehr Aufmerksamkeit zu widmen.
Nicht zuletzt deshalb hat die GTZ eine Initiative
gestartet, um Dialog, Qualifizierung und Wissens-
management zum Thema ,Scaling-up” im Unter-
nehmen zu fordern.

Capacity WORKS: die Qualitat im Blick

Ein weiteres entscheidendes Kriterium fur die
Nachhaltigkeit der Mafinahmen ist die Qualitat un-
serer Leistungen. Mit Capacity WORKS hat die GTZ
deshalb auf Basis verschiedener Studien und Eva-
luierungen ein Management-Modell entwickelt, das
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unter anderem
mit passenden Steuerungsinstrumenten unterstutzt.
Es hilft dabei, Vorhaben so zu managen und zu
steuern, dass die Entwicklungsmafinahmen so ef-
fektiv und nachhaltig wie moglich wirken konnen.

2008 wurde Capacity WORKS in 67 Pilotvorhaben
weltweit getestet und auf Basis dieser Erfahrungen
weiterentwickelt. Seit 2009 wird das Management-
Modell in allen Vorhaben eingefiihrt, die die GTZ
durchfihrt.

Management-Response-System

Der Steigerung von Qualitat und Wirksamkeit der
Leistungen sowie zur Forderung der Lernkultur im
Unternehmen dient auch unser 2009 entwickeltes
Management-Response-System, das sich direkt der
konkreten Empfehlungen aus dezentralen und unab-
hangigen Evaluierungen annimmt. Dabei stellt ein
definiertes Prozedere sicher, dass die aus den Aus-
wertungen hervorgehenden Vorschlage beziiglich
ihres Verbesserungspotenzials und auf ihre Mach-
barkeit hin geprift werden. Zunachst werden die
Verantwortlichkeiten fur die Umsetzung der Emp-
fehlungen festgelegt. Dann stellt ein Verantwortli-
cher dafur einen Zeitplan auf und koordiniert den
Prozess. Nach zuvor festgelegten Fristen folgt dann
eine Auswertung, ob die Empfehlungen adaquat
umgesetzt sind und was dies bewirkt hat.

Evaluieren - Lernen - Wirken

Um in puncto Nachhaltigkeit weiter zuzulegen,
setzt die GTZ bei der Durchfuhrung der Vorhaben
im Kern also auf ein noch konsequenteres und
qualitativ weiter verbessertes Capacity Develop-
ment, das auf eine erhohte Breitenwirksamkeit ab-
zielt. Beim Gestalten und aufeinander Abstimmen
aktueller und kinftiger Ansatze rund um den Drei-
klang ,Evaluieren - Lernen - Wirken" dient uns
diese Richtschnur als verlassliche Orientierung. So
arbeiten die Produktmanager der GTZ beispiels-
weise regelmaBig sektorbezogene Lernerfahrungen
auf, hinterlegen sie fur alle Kolleginnen und Kolle-
gen zuganglich in sogenannten Beratungsprodukten
und bringen sie aktiv in verschiedene Lernveran-
staltungen ein.

Von der Stabsstelle Evaluierung und dem Wissens-
management der GTZ wurde 2009 darlber hinaus
ein Workshop-Format ins Leben gerufen, das das
gemeinsame Lernen von Fach- und Regionalberei-
chen aus unabhangigen Evaluierungen fordert: Das
Lerncafé bietet den notigen Raum fur die Reflexion
auch kritischer Evaluierungsergebnisse. Ziel ist ein
konstruktiver Umgang mit den Resultaten, der zu
gemeinsamen Losungsstrategien und deren Umset-
zung fuhrt.

Erfolgsfaktor Evidenz

Die Auswertung zeigt, dass viele verschiedene
Stellschrauben gleichzeitig zu justieren sind, um
das Ubergeordnete Ziel einer weiter verbesserten
Nachhaltigkeit der MafBnahmen bestmaglich zu er-
reichen. Besonders anspruchsvoll ist es dabei, die
jeweils richtige Dosierung zu finden. Schliefilich
beeinflussen und bedingen sich die verschiedenen
Interventionsebenen gegenseitig. Waren die evaluier-
ten Daten beispielsweise nicht ausreichend valide,
konnte dies unter Umstanden zu Empfehlungen
fuhren, die das Unternehmen partiell in eine fal-
sche Richtung laufen lieBen - und zwar unabhan-
gig davon, wie hochwertig die nachgelagerten
Prozesse ausgefeilt sind.
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Aus diesem Grund widmen wir der permanenten
Verbesserung und Belastbarkeit des erhobenen Da-
tenmaterials und dem Umgang mit unter Umstan-
den fehlenden Vergleichsdaten vor Ort grofe Auf-
merksamkeit. Beispiel Wirkungsevaluierungen: Mit
dem vermehrten Einsatz sogenannter ,Rigorous Im-
pact Evaluations" wollen wir noch besser heraus-
finden, in welchem Ausmaf eingetretene Wirkungen
tatsachlich den evaluierten Entwicklungsmafnah-
men zugeschrieben werden konnen. Gleichzeitig
fragen wir uns, welche Entwicklungen sich ahne
die Intervention ergeben hatten. Um diese Fragen
so valide wie moglich zu beantworten, stellen wir
die Zielgruppe des Vorhabens einer Vergleichs-
gruppe gegenuber. Je besser es uns dabei gelingt,
groBe Ahnlichkeit zwischen Ziel- und Vergleichs-
gruppe sicherzustellen, desto fundierter kénnen wir
spater anhand der beobachteten Unterschiede zwi-
schen ihnen feststellen, in welchem Umfang tat-
sachlich der Wirkungsgrad unserer Leistungen zu
spateren Veranderungen beigetragen hat.

Positive Erfahrungen mit dieser Herangehensweise
haben wir bereits in Kenia und Sambia bei der
Evaluierung der Reformen der jeweiligen Wasser-
sektoren und in der Turkei bei einem Qualifizie-

rungs-Vorhaben fir kommunale Dienste gesammelt.

Die Durchfihrung derartiger ,rigoroser” Wirkungs-
evaluierungen wollen wir daher kinftig forcieren.
Zudem planen wir, haufiger sogenannte Ex-ante-
Evaluierungen durchzufuhren, um zur besseren
Konzipierung eines Neuvorhabens oder einer neuen
Komponente beizutragen. Dabei werden insbeson-
dere Zielsetzungen, Problemlage und Umsetzungs-
bedingungen auf ihre Konsistenz Uberprift und
bislang fehlende Vergleichsdaten erhoben.

Neue Prozesse fur mehr Nachhaltigkeit

Insgesamt bestatigt auch der Betrachtungszeitraum
2008/2009, dass es ein auBerst komplexes Unter-
fangen ist, die aus den Evaluierungsergebnissen
abgeleiteten Lernprozesse so zu verankern, dass
sie zu einem unternehmensweiten Erkenntnisge-
winn in der gewlnschten Auspragung fihren. Die
GTZ ist dabei bereits auf einem guten Weg. An ver-
schiedenen Stellen steht sie aber auch vor der

Herausforderung, erfolgreiche neue Mafinahmen in
Standardverfahren zu uberfihren - stets mit dem
klaren Anspruch, dass diese Prozesse den Wir-

kungsgrad der Vorhaben in der Summe maf3geblich
erhohen und letztlich zu nachhaltig verbesserten

Lebensbedingungen fur die Menschen var Ort bei-
tragen.
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ANHANG: Liste der 176 im Berichtszeitraum
evaluierten Vorhaben

Jahr der Gesamt-

Land Projektbezeichnung Durchfiihrung bewertung
Afghanistan Programm zur Verbesserung der Wasserversorgung 2009 4
Afghanistan Gender Mainstreaming 2009 2
Afghanistan Programm flr nachhaltige Wirtschaftsentwicklung Kabul 2009 3
Afghanistan Programm zur KMU-Forderung und lokalen Wirtschaftsentwicklung

in Nordafghanistan 2009 3
Afrika reg. Nil-Initiative Wasser: Planung und Management von

Wasserressourcen im Nil-Becken 2008 2
Afrika reg. Regionaler Bankenverband fir landliches Finanzwesen (AFRACA) 2009 4
Afrika reg. Regionaler Koordinator Frieden und Sicherheit 2009 2
Afrika reg. Regionale Unterstitzung der COMIFAC 2009 2
Afrika reg. PPP-Fazilitat Afrika 2009 4
Afrika reg. Grenzlberschreitendes Wassermanagement im Kongobecken 2009 2
Afrika reg. Forderung der Intergovernmental Authority on Development (IGAD)

bei Frieden u. Sicherheit 2009 4
Agypten Programm zur Férderung von Klein- und Mittelunternehmen (KMU) 2008 2
Albanien Integrierte Wirtschafts- und Beschaftigungsforderung 2008 3
Albanien Nachhaltige Wirtschaftsentwicklung durch berufliche Bildung 2009 4
Algerien Programm Integrierte Wasserwirtschaft 2008 3
Algerien Forderung nachhaltiger Wirtschaftsentwicklung 2009 3
Amerika reg. Programm Erneuerbare Energien/Energieeffizienz (Kooperation mit der 1DB)2009 2
Amerika reg KV-Nachhaltige Wirtschaftsentwicklung in Zentralamerika 2009 2
Armenien Entwicklung von klein- und mittelstandischen Unternehmen 2008 2
Armenien Festigung des Rechtswesens 2009 2
Aserbaidschan Unterstitzung der Rechts- und Gerichtsreform 2009 3
Athiopien Verbesserung der Wasserversorgung in der Tigray-Region 2008 4
Athiopien KV-Forderung des Regierungs- und Verwaltungssystems 2008 3
Athiopien Nachhaltige Nutzung natirlicher Ressourcen zur Ernahrungssicherung 2008 2
Bangladesch Forderung der Gleichstellung von Frauen und Mannern 2008 2
Bangladesch Multidisziplinares HIV/Aids-Programm 2008 3
Bangladesch Forderung privater KMU nach Ablauf des Multifaserabkommens 2009 2
Bangladesch Landliche Markte und Strafen, RIIP Il 2009 4
Benin Makrookonomische Beratung zur Armutsbekampfung 2009 3
Benin Dezentralisierung und Kommunalentwicklung (PDDC) 2009 3
Bolivien KV-Dezentrale Regierungsfuhrung und Armutsbekampfung PADEP 2008 3
Bolivien KV-Finanzsystementwicklung 2009 2
Bulgarien Programm Forstwirtschaft - Forderung Wirtschaftsraum Rhodopen 2009 2
Burkina Faso Programm Dezentralisierung/Kommunalentwicklung 2008 3
Burkina Faso KV-Trinkwasser- und Sanitarprogramm in kleineren und mittleren Stadten 2008 3
Burkina Faso Berater im Wirtschafts- und Finanzministerium 2009 2
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Jahr der Gesamt-

Land Projektbezeichnung Durchfuhrung bewertung
Burkina Faso Programm Dezentralisierung/Kommunalentwicklung 2009 3
Burkina Faso Menschenrechte/Sexuelle Gesundheit 2009 2
Chile Programm Dezentralisierung und regionale Entwicklung 2008 2
China VR Wasser- u. Bodenschutz (Management von obsoleten Pestiziden) 2008 2
China VR Energieeffizienz bei der Modernisierung im Gebaudebestand 2008 2
China VR Programm Rechtswesen 2008 1
China VR Programm Finanzsektorreform - Mikrofinanzen-Komponente 1 2009 1
China VR Forschungs- und Ausbildungszentrum fiir Windenergie 2009 2
China VR Schutz und Nachhaltige Entwicklung der landwirtschaftlichen

Biodiversitat (Hainan) 2009 2
China VR Programm Nachhaltige Stadtentwicklung 2009 2
Costa Rica Lokal- und Kommunalentwicklung 2008 2
Costa Rica CYMA Programm Wettbewerbsfahigkeit und Umwelt 2008 2
Cote d'lvaire KV-Erhaltung des Nationalparks Tai 2009 3
Dominikan. Rep. Programm Management und Schutz von Naturressourcen in

Wassereinzugsgebieten 2008 3
Ecuador KV-Programm Nachhaltiges Management natirlicher Ressourcen NAMARES 2009 2
El Salvador Beratung bei der Gemeindeforderung und Dezentralisierung (PROMUDE) 2008 2
Georgien Forderung der Kommunalentwicklung 2008 2
Georgien Aufbau eines Weinqualitatssystems 2008 3
Georgien Verbesserung der Wertschopfungskette im Agrarsektor 2008 2
Georgien Unterstitzung des Rechts- und Gerichtssystems 2009 2
Ghana KV-Verbesserung der Wasserversorgung in der Volta- und Eastern-Region 2008 3
Ghana KV-Unterstitzung von Dezentralisierungsformen 2008 A
Ghana Nachhaltige Wirtschaftsentwicklung 2009 2
Ghana Verbesserung der offentlichen Finanzen 2009 2
Guatemala Lokale Entwicklung durch gute kommunale

Regierungsfiihrung (PROMUDEL) 2008 2
Guatemala Lokale Entwicklung durch gute kommunale

Regierungsfiihrung (PROMUDEL) 2009 2
Guatemala Programm zur Unterstiitzung des Friedensprozesses (PCON) 2009 2
Guatemala Programm zur Forderung der Qualitat der Grundbildung (PACE) 2009 2
Indien Integrated Watershed Managements 2008 2
Indonesien Politikanalyse und Politikformulierung im Gesundheitssektor 2008 3
Indonesien Starkung kleiner Finanzinstitutionen 2009 2
Indonesien Starkung kommunaler Selbstverwaltung in Ost-Kalimantan - CB Kaltim 2009 2
Indonesien Beratung bei der Umsetzung der Dezentralisierung ASSD 2009 2
Indonesien Gute lokale Regierungsfiihrung GLG 2009 2
Indonesien KV-Verbesserung des Gesundheitswesens in Nusa Tenggara Timur

und NTB SISKES 2009 2
Indonesien Entwicklung eines sozialen Krankenversicherungssystems 2009 3
Indonesien Unterstitzung einer am Gemeinwohl orientierten Regierungsfihrung SfGG 2009 3
Jemen KV-Programm Institutionelle Entwicklung des Wassersektors 2008 2
Jemen Dezentralisierung der Abfallwirtschaft 2008 2
Jemen Stadtentwicklung von Shibam in Hadramaut 2009 2




Jahr der Gesamt-

Land Projektbezeichnung Durchfihrung bewertung
Jemen Effektive Finanzkontrolle und transparente Mittelverwendung im Jemen 2009 2
Jemen Forderung des Privatsektors 2009 3
Jordanien KV-Programm Bewirtschaftung Wasserressourcen 2008 2
Kambodscha Unterstitzung beim Aufbau eines Rechnungshofs 2008 4
Kambodscha Forderung der Rechte der Frauen I 2008 2
Kamerun KV-Programm zur Unterstiitzung der Dezentralisierung

und lokalen Entwicklung 2008 3
Kamerun KV-Sektorprogramm Gesundheit/Aids 2008 2
Kamerun Beratung der Umsetzung der Erklarung von Paris 2009 3
Kaukasus N. A. Forderung eines Stadtenetzwerkes im Sudkaukasus 2009 3
Kaukasus N. A. Programm zur Forderung der kommunalen Demokratie im Siudkaukasus 2009 3
Kenia KV-Programm Entwicklung des Wassersektors 2008 2
Kongo Dem. Rep. KV-Forderung der privaten Wirtschaft und der

zivilen Gesellschaft - MF 2 2009 4
Kosovo Infrastruktur Wasser/Abwasser (Kosovo) 2008 2
Kosovo Jugendférderung (Kosovo) 2009 3
Kosovo Reform der beruflichen Bildung im Kosovo 2009 2
Kroatien Systemreform Berufsausbildung 2009 3
Kroatien Wirtschafts- u. Beschaftigungsforderung in der Ernahrungswirtschaft 2009 2
Laos Programm Integrierte Landliche Entwicklung von

Bergregionen in Nord-Laos 2008 3
Lesotho KV-Programm Unterstitzung fur dezentrale landliche Entwicklung 2009 2
Libanon Forderung der beruflichen Bildung und der Entwicklung von KMU 2009 2
Malawi Forderung der demokratischen Dezentralisierung 2008 4
Malawi Beratung des Ministeriums fir Wirtschaftsplanung und Entwicklung 2008 2
Malawi Programm Verbesserung der Grundbildung 2009 3
Marokko Naturschutz und Wistenbekampfung 2008 2
Marokko Unterstitzung der Berufsbildungsreform 2008 2
Marokko Umweltprogramm 2009 3
Mauretanien KV-Nachhaltige Bewirtschaftung der Fischereiressourcen 2008 2
Mauretanien KV-Aufbau des Agrarkreditwesens 2009 5
Mazedonien Investitions- und Exportforderung 2009 2
Mazedonien Regionale und kammunale Wirtschaftsforderung 2009 2
Mexiko Wassereinzugsgebiets-Management, Rio Lerma 2008 3
Moldau Landliches Finanzwesen 2009 3
Moldau Modernisierung der Landwirtschaft 2009 3
Mongolei Landliche Finanzdienstleistungen 2009 4
Mongolei Integrierte Stadtentwicklung 2009 2
Montenegro Landmanagement/Kataster (Montenegro) 2008 2
Montenegro Schaffung neuer Arbeitsplatze uber die Berufsbildung 2009 2
Montenegro Forderung der Energieeffizienz in Montenegro 2009 2
Mosambik KMU-Programm 2008 3
Mosambik Starkung des Mikrofinanzwesens (Beteiligung FSTAP) 2008 3
Mosambik Starkung des Mikrofinanzwesens (FSTAP) 2009 4
Mosambik Institutionalisierung der Katastrophenvorsorge 2009 2
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Jahr der Gesamt-
Land Projektbezeichnung Durchfuhrung bewertung
Namibia Multisektorale HIV-Bekampfung in Namibia 2008 2
Namibia KV-Partnerschaft fir breitenwirksames wirtschaftliches Wachstum - MF 2009 2
Namibia KV-Unterstitzung der Landreform 2009 2
Nicaragua Gute Regierungsfiihrung und lokale Entwicklung (PROGODEL) 2009 3
Niger KV-Landliche Wasserversorgung Maradi 2008 4
Niger KV-Armutsbekampfung Tillabéri und Tahoua Nord 2009 2
Niger Unterstiitzung der Autorité du Bassin du Fleuve Niger (ABN) 2009 3
Nigeria Beschaftigungsorientierte Wirtschaftsforderung 2008 2
Nigeria Starkung der Rechte von Frauen und Madchen in Borno State 2009 1
Nordl. d. Sahara Umweltnetzwerk maghrebinischer Verbande und Unternehmen 2008 b
Nordl. d. Sahara Regionalprogramm ,Gute Regierungsfihrung” 2009 2
Palast. Gebiete Forderung der Zivilgesellschaft auf kommunaler Ebene 2008 2
Palast. Gebiete KV-Programm Abfallberatung 2009 2
Peru KV-Trinkwasser- und Sanitarprogramm PROAGUA 2008 2
Peru KV-Programm Nachhaltige landliche Entwicklung 2009 2
Peru KV-Programm ,Staatsmodernisierung und demokratische Teilhabe" 2009 2
Peru Konsolidierung der Reform des Strafverfahrens sowie der Justiz 2009 2
Philippinen Programm zur Unterstitzung der Dezentralisierung 2008 2
Philippinen Umweltsektorprogramm 2008 2
Philippinen Starkung der Privatwirtschaft - Phase Il 2008 2
Ruanda Unterstitzung der Dezentralisierung 2008 2
Ruanda Programm Wirtschafts- und Beschaftigungsforderung 2009 3
SADC Governance und Reformprogramm: Starkung des SADC-Sekretariats 2009 2
Sambia KV-Programm fir die Reform des Wassersektors 2008 2
Sambia Programm Demokratisierung, Staat und Zivilgesellschaft 2008 2
Sambia Verbindung der Armutsbekampfungsstrategie mit dem Haushaltsprozess 2009 2
Senegal KV-Programm Beschaftigungsforderung fir Jugendliche im stadt. Raum 2009 2
Serbien Reform der innerstaatlichen Finanzsysteme 2008 2
Serbien Infrastruktur Wasser/Abwasser 2008 2
Serbien Reform der Finanzverwaltung (Serbien) 2008 2
Serbien Demokratie-Erziehung Jugend (Serbien) 2009 2
Serbien Kommunale Wirtschaftsforderung des Donautals (Serbien) 2009 3
Simbabwe Fonds zur Forderung zivilgesellschaftlicher Organisationen 2009 2
Sri Lanka Programm Mikrofinanzsystementwicklung (PROMIS) 2009 2
Stdafrika Programm Starkung lokaler Regierungsfiihrung 2008 2
Stdafrika Landliches Entwicklungsprogramm Mpumalanga 2009 3
Syrien Programm zur Modernisierung des syrischen Wassersektors 2008 b
Syrien Programm zur Unterstltzung der syrischen Wirtschaftsreform 2008 3
Syrien Programm Stadtentwicklung 2009 2
Tadschikistan Forderung der KMU 2008 3
Tadschikistan EZ-Programm Nachhaltige Wirtschaftsentwicklung (Modul B MF) 2009 2
Tansania KV-Programm zur Unterstitzung des Gesundheitssektors 2008 i
Thailand Mikrofinanzsystementwicklung 2009 2
Tunesien Umsetzung der Klimarahmenkonvention 2008 2
Tunesien Nachhaltigkeit der unternehmensorientierten Berufsausbildung 2008 2
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Jahr der Gesamt-

Land Projektbezeichnung Durchfihrung bewertung
Turkei Qualifizierung kommunaler Dienste (TODAIE) 2008 4
Ukraine Unterstutzung des landlichen Finanzwesens 2009 2
Ukraine Reform des Gesundheitswesens mit Schwerpunkt HIV/Aids-Pravention 2009 1
UR/Glob. Vorhaben Bevolkerungsdynamik, sexuelle und reproduktive Gesundheit und Rechte 2008 2
'UR/Glob‘ Vorhaben Agrarhandel 2008 2
UR/Glob. Vorhaben BACKUP-Initiative: Globale Finanzierungsmechanismen im

Gesundheitssektor 2008 2
UR/Glob. Vorhaben PSIA Trustfund 2009
UR/Glob Vorhaben Starkung des HIV/Aids-Profils in der deutschen EZ 2009 1
UR/Glob. Vorhaben Programm zur Forderung sozialer und okologischer Standards in EL 2009 2
Vietnam KV-Abwasserentsorgung in den Provinzstadten 2008 3
Vietnam Programm Makrodkonomische Reformen 2008 2
Vietnam Programm zur Forderung von Klein- und Mittelindustrie 2008 2
Vietnam Landliche Entwicklung Dak Lak 2008 2
Vietnam KV-Programm Nachhaltige Waldbewirtschaftung und Biodiversitat 2009 3
Zentralasien reg. Rechts- und Justizreformen im Sudkaukasus 2009 3
Zentralasien reg. Uberregionale Zusammenarbeit in der beruflichen Bildung IlI 2009 2
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