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Impressum

Als weltweit tatiger Dienstleister der internationalen Zusammenarbeit fiir nachhaltige Entwicklung und inter-
nationale Bildungsarbeit entwickelt die GIZ mit ihren Partnerorganisationen wirksame Losungen, die Men-
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gie und Umweltthemen bis hin zur Férderung von Frieden und Sicherheit.
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sierte Ergebnisse und Empfehlungen. Sie sorgt fir Transparenz der Erkenntnisse aus Evaluierungen und
fordert deren Nutzung.
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Einleitung

Dieser Leitfaden beschreibt das Instrument der Unternehmensstrategischen Evaluierungen (USE) von der
Themenauswabhl bis zur Ergebnisnutzung und erklart Verantwortlichkeiten und Prozesse. Er richtet sich an
alle Akteurinnen und Akteure, die an den unterschiedlichen Phasen der Evaluierung beteiligt sind. Weitere
Zielgruppen sind die Unternehmensoffentlichkeit insgesamt sowie insbesondere themenstellende Organisa-
tionseinheiten, externe Evaluierende, Referenzgruppenmitglieder, an einzelnen Erhebungsschritten betei-
ligte Kolleginnen und Kollegen und an der Umsetzung von Empfehlungen beteiligte Organisationseinheiten.

1 Funktionen

Unternehmensstrategische Evaluierungen (USE) sind Evaluierungen, die von der GIZ in eigener Verantwor-
tung ausgewahlt und von der Stabsstelle Evaluierung im Auftrag des Vorstands durchgefiihrt werden. Sie
haben strategische Themen der Unternehmensentwicklung bzw. der Leistungserbringung der GIZ zum Ge-
genstand und sind am Nutzen fiir das Unternehmen ausgerichtet.

Um die Qualitat und Wirksamkeit unserer Arbeit zu erhéhen, sollen durch die USE Erkenntnisse generiert
und Empfehlungen abgegeben werden, die

e evidenzbasierte Entscheidungen und Steuerung vor allem auf strategischer Ebene ermdglichen;

o strategische Lern- und Veranderungsprozesse auslésen und beférdern;

o die Fortschreibung und Weiterentwicklung von Strategien, Strukturen und Prozessen der Unterneh-
mensentwicklung sowie von Ansatzen und Methoden der Leistungserbringung férdern;

« die Rechenschaftslegung sowohl nach innen als auch gegeniiber Auftraggebenden und Offentlichkeit,
mdglichst auch gegeniber Partnerorganisationen und Zielgruppen unterstiitzen kénnen;

¢ Informationen fiir die Positionierung des Unternehmens sowie flir Kundengewinnung und -pflege liefern
kénnen.

2 Festlegung des Evaluierungsportfolios

Themen fir das USE-Evaluierungsportfolio werden laufend gesammelt und beauftragt, um flexibel auf Eva-
luierungsbedarfe des Vorstands reagieren zu kénnen. Zielgrofe ist die gleichzeitige Bearbeitung von bis zu
funf Themen.

Die Stabsstelle Evaluierung fuhrt zu diesem Zweck eine Themenliste, die auf Initiative von Vorstand, Strate-
giekreis, Managementkreis und einzelnen Mitgliedern des Vorstands, Bereichs- und Stabsstellenleitungen
zu jeder Zeit mit neuen Vorschlagen befiillt werden kann. Die Stabsstelle priift im Rahmen von Evaluie-
rungsskizzen die Vorschlage hinsichtlich ihrer Erfullung der Auswahlkriterien. Abhangig vom Ergebnis die-
ser Prufung, von der Dringlichkeit der Evaluierung und den verfiigbaren Ressourcen bringt die Stabsstelle
Evaluierung ein oder mehrere Themen in den Strategiekreis ein. Dort werden die Themen von einem Mit-
glied des Strategiekreises oder einem/einer von ihm beauftragten Themenpaten/-patin vorgestellt und



anschlieflend diskutiert und priorisiert. Auf dieser Basis werden sie schlief3lich vom Vorstand entschieden
und als USE beauftragt.

Fir das USE-Portfolio identifiziert das Unternehmen strategisch wichtige Themen aus der Unternehmens-
entwicklung bzw. der Leistungserbringung. Die Priifung der Themenvorschlage durch die Stabsstelle, die
Priorisierung der Themen durch den Strategiekreis und die Entscheidung des Vorstands erfolgen dabei an-
hand der nachstehenden Kriterien:

¢ Unternehmenspolitische Bedeutung: Das Thema ist von libergeordnetem unternehmenspolitischem
Interesse, was unter anderem in unternehmenspolitischen Grundsatzdokumenten wie der langfristigen
Unternehmensplanung (LUP), der Unternehmensstrategie oder der Geschaftsentwicklungsstrategie so-
wie in unternehmenspolitischen Beschliissen oder strategischen Projekten zum Ausdruck kommt. Es
weist besonderes Potenzial fur Verbesserungen in den Strategien, Strukturen und Prozessen des Un-
ternehmens und/oder fiir die Geschaftsentwicklung auf.

¢ Konkreter Bedarf: Das Thema ist in die Vorbereitung, Umsetzung oder Nachbereitung der Unterneh-
mensstrategie oder anderer laufender strategische Prozesse eingebettet, die Evaluierungsergebnisse
und -empfehlungen als Input benétigen. Dafir ist eine realistische Zeitplanung notwendig, die einerseits
die Fristen dieser strategischen Prozesse, andererseits die zeitlichen Erfordernisse der Umsetzung ei-
nes fur die Fragestellung angemessenen Evaluierungsdesigns bericksichtigt.

o Evidenzbedarf: Entscheidungen oder Positionierungen erfordern eine vertiefte Kenntnis komplexer
Sachverhalte der Unternehmensrealitat.

o Evaluierbarkeit: Ein Thema ist evaluierbar, wenn der Evaluierungsgegenstand hinreichend genau defi-
niert werden kann, wenn die Evaluierungsfragen im Rahmen des fiir die Erhebung und Auswertung von
Primar- und Sekundardaten zur Verfligung stehenden Zeitrahmens und Budgets in angemessener
Tiefe bearbeitet werden kdnnen und wenn die Datenlage eine Evaluierung erlaubt. Grundséatzlich gilt es
hier die Frage zu beantworten, ob eine Evaluierung die optimale Herangehensweise ist, um die Anlie-
gen der Interessengruppen zu bedienen.

o Bewertbarkeit: Evaluierungen bewerten strategische Themen der Unternehmensentwicklung bzw. der
Leistungserbringung der GIZ nach Maligabe transparenter, bereits vorliegender oder zu entwickelnder
Kriterien und auf der Grundlage ausreichender Empirie. Darin unterscheiden sie sich von Studien, die
den Wissensstand zu einem Themenfeld aufbereiten, ohne notwendigerweise eine Bewertung vorzu-
nehmen. Studien kdnnen auch von anderen Organisationseinheiten des Unternehmens in Auftrag ge-
geben oder durchgefiihrt werden.

3 Konzeption und Durchflihrung

3.1 Qualitatsstandards

Unternehmensstrategische Evaluierungen folgen internationalen und nationalen Qualitatsstandards, wie sie
insbesondere in den ,Qualitatsstandards fur die Entwicklungsevaluierung“ des Entwicklungsausschusses
(Development Assistance Committee, DAC) der Organisation fiir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Ent-
wicklung (OECD), den Leitlinien des BMZ ,Evaluierung der Entwicklungszusammenarbeit®, den ,Standards
fur Evaluation® der DeGEval - Gesellschaft fur Evaluation sowie im Grundlagenpapier ,Das Evaluierungs-
system der GIZ* niedergelegt sind. Sie orientieren sich insbesondere an den Standards fir Nutzlichkeit,
Glaubwurdigkeit und Unabhangigkeit. Diese werden wie folgt umgesetzt:


https://www.oecd.org/dac/evaluation/dcdndep/45263677.pdf
https://www.bmz.de/de/aktuelles/publikationen/publikationen-reihen/92884-92884
https://www.degeval.org/degeval-standards/standards-fuer-evaluation/
https://www.degeval.org/degeval-standards/standards-fuer-evaluation/

¢ Niitzlichkeit: Das USE-Instrument wird konsequent am Nutzen flir das Unternehmen ausgerichtet.
Dies geschieht in allen Phasen der Evaluierung, von der Themenfindung Uber die Prazisierung des
Evaluierungsgegenstands und die Bestimmung des Designs bis hin zur Verbreitung der Ergebnisse und
Umsetzung der Empfehlungen (vgl. Kapitel 4). Die Einbeziehung insbesondere der Partnersicht, gege-
benenfalls auch von Auftraggebenden und anderen Externen ist je nach Gegenstand und Fragestellun-
gen sicherzustellen.

¢ Glaubwiirdigkeit: Evaluierungsziel, -gegenstand, -fragen und -methoden sind auf der Grundlage der
aktuellen wissenschaftlichen Diskussion klar beschrieben und kommuniziert. Informationsquellen wer-
den dokumentiert. Erhebungsverfahren und Datenquellen werden so gewahlt, dass die Zuverlassigkeit
der gewonnenen Daten und ihre Giiltigkeit bezogen auf die Beantwortung der Evaluationsfragestellun-
gen nach fachlichen Mafistéaben sichergestellt sind. Bewertungen basieren auf transparenten, gegebe-
nenfalls vorab entwickelten Kriterien, soweit die OECD/DAC-Kriterien nicht anwendbar sind. Schlussfol-
gerungen sollen ausdriicklich und auf Grundlage der erhobenen und analysierten Daten begriindet wer-
den, damit sie nachvollzogen und beurteilt werden kénnen.

¢ Unabhingigkeit: Die Stabsstelle Evaluierung ist organisatorisch direkt dem Vorstand zugeordnet und
auf der Grundlage abgestimmter Evaluierungsfragen in der Evaluierungsdurchfiihrung unabhangig. Der
Stabsstelle ist der Freiraum gegeben, das eigene Haus mit kritischen Evaluierungsergebnissen zu kon-
frontieren. Die Durchfuihrung einzelner Evaluierungen oder Evaluierungskomponenten/-module kann an
externe, unabhangige Auftragnehmende vergeben oder von der Stabsstelle selbst Ubernommen wer-
den. Die Inhalte von Evaluierungsberichten und damit auch die Bewertung des Evaluierungsgegen-
stands liegen in der alleinigen Verantwortung der internen oder externen Evaluierenden.

3.2 Qualitatssicherung

Bei den USE sorgt die Stabsstelle Evaluierung mit folgenden Instrumenten flr die Einhaltung der Qualitats-
standards:

o Auftragsklarung: Eine umfassende Auftragsklarung mit den Auftraggebenden der USE einerseits und
gegebenenfalls den externen Evaluierenden andererseits legt den Grundstein fiir eine erfolgreiche Eva-
luierung. Sie beugt Konflikten im Verlauf der Evaluierung vor und erhéht die Zufriedenheit aller Beteilig-
ten mit dem Evaluierungsprozess und die Akzeptanz der Evaluierungsergebnisse. Evaluierungsmana-
gerinnen und -manager mussen daher dafur sorgen, dass die Ergebnisse der jeweiligen Auftragskla-
rung moglichst eindeutig und unmissverstandlich sind.

o Inception-Bericht: Ein Inception-Bericht fasst die Vorerkenntnisse zu dem Evaluierungsgegenstand
zusammen, die aus Dokumentenanalysen und Interviews gewonnen werden. Dabei werden auch Gen-
derperspektiven auf den Evaluierungsgegenstand reflektiert. Der Inception-Bericht spezifiziert ferner
das Evaluierungsdesign, legt Fokus und Umfang der Evaluierung fest, prazisiert die Evaluierungsfragen
und nimmt eine kritische Analyse der Qualitat der verfligbaren Dokumente bzw. Daten vor. Weiterhin
entwickeln die beauftragten Evaluierenden in diesem Rahmen auch die Instrumente zur Datenerhe-
bung. Der Inception-Bericht ist eine zentrale Leistung der Evaluierenden und die Abnahme seitens des
Vorstands nach Diskussion in der Referenzgruppe und mit Unterstitzung der Stabsstelle ein Schltssel-
moment der Qualitatssicherung.

¢ Methodische Vorgaben: Evaluierungen sollen auf nachvollziehbaren Ergebnissen beruhen. Zentral
sind dabei die intersubjektive Uberpriifbarkeit und Genauigkeit der Feststellungen. Sie beruhen auf Da-
tenerhebungen und Datenanalysen nach anerkannten Methoden der empirischen Sozialforschung. Die
angewandten Designs und Methoden sollen dem Ziel einer Evaluierung, den Untersuchungsfragen und
dem Gegenstand angemessen und im Rahmen des Budgets umsetzbar sein. Die integrierte Anwen-
dung sowohl von quantitativen als auch von qualitativen Methoden hat sich dabei bewahrt. In jedem



Fall wird eine angemessene Validierung der Ergebnisse sichergestellt, zum Beispiel durch eine Trian-
gulation von Methoden, Gegenpriifung von Daten und Informationsquellen und die Anwendung des
Mehraugenprinzips.

o Standardisierte Berichtslegung: Verbindliche Leitlinien fur die Erstellung von Evaluierungsprodukten
wie Inception-Bericht und Hauptbericht spezifizieren Inhalt und Struktur derselben sowie ihre erwartete
Qualitat. Hinzu kommen Publikationsstandards. Die Standardisierung darf dabei nicht zulasten der Nut-
zung von Ergebnissen gehen. Zusatzlich zum Evaluierungsbericht unterstiitzen daher bedarfsgerechte
Formate die Verbreitung von Evaluierungsergebnissen.

e Peer Reviewing: Peers der Stabsstelle tberprifen Inception-Bericht und Hauptbericht hinsichtlich ihrer
Qualitat. Dazu wird fir jede USE ein Qualitatsbericht erstellt und fur die Unternehmensoffentlichkeit zu-
ganglich abgelegt.

o Stellungnahme zum Evaluierungsbericht: Der finale Evaluierungsbericht oder Hauptbericht ist ein
unabhangiger Bericht der (gegebenenfalls von der GIZ beauftragten) Evaluierenden. Bei der Diskussion
des Entwurfs sind die Evaluierenden frei in der Entscheidung, die Anregungen in den Evaluierungsbe-
richt aufzunehmen, die sie von den Auftraggebenden, der Referenzgruppe und den Evaluierungsmana-
gerinnen und -managern bzw. Peers in der Stabsstelle erhalten (es sei denn, die Kommentare bezie-
hen sich im Falle einer Fremddurchfiihrung durch externe Evaluierende auf vertraglich vereinbarte Leis-
tungen). Gegebenenfalls abweichende Einschatzungen der Ergebnisse werden in der Stellungnahme
der Stabsstelle zu dem unabhangigen Evaluierungsbericht transparent gemacht. In der Stellungnahme
wird seitens der Stabsstelle zudem auf der Grundlage des oben genannten Qualitatsberichts die Quali-
tat des Berichts bewertet.

3.3 Durchfiihrungsformate

USE kénnen je nach Entscheidungs- und Erkenntnisbedarf begleitende (formative) Evaluierungen, Schluss-
evaluierungen oder Ex-post-Evaluierungen umfassen.

In der Datenerhebung kommen regelmafig Dokumenten- und Datenanalysen sowie Befragungen im Rah-
men von Einzel- oder Gruppeninterviews sowie Surveys zum Einsatz. Die Datenerhebung kann unterneh-
mensweit angelegt sein oder sich auf kriterienbasierte Fallstudien beziehen. Datengrundlage einer USE
kénnen auch abgeschlossene Projektevaluierungen sein, die im Rahmen einer Querschnittauswertung/Eva-
luierungssynthese ausgewertet werden.

Je nach thematischer Schwerpunktsetzung und Verflugbarkeit von Personalressourcen kénnen USE extern
vergeben (Fremddurchfiihrung) oder von der Stabsstelle Evaluierung selbst durchgefiihrt werden (Eigen-
durchfiihrung):

e Wenn der Fokus auf Transparenz und Rechenschaftslegung gelegt wird, der Wunsch nach einer exter-
nen Einschatzung besteht oder flir die Beantwortung der Evaluierungsfragen spezifisches Fach- oder
Methodenwissen erforderlich ist, kann eine externe Vergabe sinnvoll sein.

¢ Eine Eigendurchfiihrung bietet sich an, wenn fiir die USE eine tiefe Kenntnis von Unternehmensprozes-
sen erforderlich ist, unternehmenspolitisch sensible Daten erhoben bzw. vertrauliche Dokumente aus-
gewertet werden missen oder — bei ausreichender Ressourcenausstattung der Stabsstelle — ein be-
stimmter Erkenntnisbedarf kurzfristig bedient werden soll. Eine Eigendurchflihrung bietet sich ferner
dann an, wenn zu einem bestimmten Evaluierungsgegenstand die Kompetenz und die Lieferfahigkeit
externer Evaluierender als begrenzt eingeschatzt wird.

In der Praxis sind folgende Rollen der Stabsstelle in den unterschiedlichen Durchfiihrungsvarianten mog-
lich:



Fremddurchfiihrung Eigendurchfiihrung Kombinationsmaoglichkeiten

e Erstellung der Con- e Vollstandige Durchfiih- e  Steuerung der ganzen USE inkl. Verant-
cept Note rung durch Personal wortung fir die Berichtserstellung, dabei

e Ausschreibung und der Stabsstelle Evalu- Vergabe einzelner Erhebungsschritte wie
Vergabe ierung zum Beispiel Fallstudien

e Steuerung der Evalu- ¢ StandardmaRige oder e Eigendurchfiihrung bis zum Inception-Be-
ierenden angepasste Prozess- richt: Durchfiihrung erster Erhebungs-

e Qualitatssicherung begleitung schritte wie zum Beispiel Portfolioanalyse,
durch Peers e Qualitatssicherung Dokumentenauswertung, danach Aus-

durch Peers schreibung und Vergabe

o Eigendurchfiihrung einzelner Erhebungs-
schritte (zum Beispiel Onlinebefragung),
deren Ergebnisse den fiir die Berichtser-
stellung verantwortlichen Auftragnehmen-
den zur Verfugung gestellt werden

4 Nutzung der Erkenntnisse

Die Durchfuihrung einer USE mit ihrem zeitlichen und finanziellen Aufwand (auch fir Organisationseinheiten
aulerhalb der Stabsstelle Evaluierung) lasst sich nur durch die Nitzlichkeit und die tatsdchliche Nutzung
ihrer Erkenntnisse rechtfertigen. Das Instrument der USE wird daher in allen Phasen der Evaluierung kon-
sequent an diesem Anspruch ausgerichtet:

e USE-Themen werden von Vorstand, Strategie- und Managementkreis bzw. einzelnen Vertretern und
Vertreterinnen der FUihrungsebene 1, entsprechend ihrer Bedarfe, eingebracht und auf der Grundlage
von Auswahlkriterien, die den Unternehmensnutzen im Fokus haben, ausgewahlt (vgl. Kapitel 2).

¢ Die Riicksichtnahme auf die Belastbarkeit des Hauses spielt im Prozess eine wichtige Rolle: bei der
Bestimmung der Anzahl der beauftragten USE, bei der Auswahl von Fallstudien, bei der Gestaltung der
Datenerhebung.

o Komplexe, geschaftsfeld- und instrumentenibergreifende Fragestellungen kénnen im Rahmen einer
USE in verschiedene Themenfelder oder Module untergliedert werden. Hierdurch wird eine zeitnahe
Bereitstellung von Zwischenergebnissen befoérdert.

¢ Die Referenzgruppensitzungen dienen dazu, die Nitzlichkeitsfrage im Evaluierungsverlauf immer wie-
der erneut aufzurufen und gegebenenfalls mit entsprechenden Steuerungsempfehlungen an Auftragge-
bende und/oder mit Berichtskommentierungen immer wieder erneut positiv zu beantworten.

e Bei der Erarbeitung und Abstimmung der Management Response wird auf Umsetzbarkeit der Empfeh-
lungen und eindeutige Zuschreibung von Zustandigkeiten geachtet.

¢ Die Haupt- und Kurzberichte der USE werden mit einer Stellungnahme der Stabsstelle und der Ma-
nagement Response im Internet unter www.giz.de/wissenwaswirkt verdffentlicht. Je nach Zielsetzung
und Evaluierungsgegenstand werden die USE auch Partnerorganisationen, Auftraggebenden oder Ge-
bern Gbermittelt. Zentrale Erkenntnisse und Empfehlungen der USE (Management Summary) sowie der
Umgang damit (Management Response) sind in einem Kurzbericht immer mindestens in deutscher und
englischer Sprache verflgbar. Sofern schitzenswerte Belange gegen eine vollstandige


http://www.giz.de/wissenwaswirkt

Veroéffentlichung sprechen,1 wird entsprechend den Leitlinien des BMZ ,Evaluierung der Entwicklungs-
zusammenarbeit zumindest eine aussagekraftige Zusammenfassung in einem Kurzbericht in deut-
scher Sprache, die vom Evaluierungsteam eigenverantwortlich erstellt oder autorisiert ist, verdffentlicht.
Die vollstandigen Berichte werden auf Anfrage Gbermittelt.

In hausinternen Lern,- Dialog- und Informationsveranstaltungen kénnen wichtige Ergebnisse und Emp-
fehlungen vorgestellt und diskutiert werden. Bei Themen der Leistungserbringung spielen die GlZ-inter-
nen Fachverbunde eine wichtige Rolle. Ergédnzend werden die Ergebnisse im Internet, durch Publikatio-
nen und Konferenzbeitrage tber die GIZ hinaus verbreitet.

Auf der Grundlage der Management Response koordiniert die Stabsstelle Evaluierung mit den zustan-
digen Organisationseinheiten die Erarbeitung einer Umsetzungsvereinbarung. Die Umsetzungsverein-
barung enthalt Malnahmen, Verantwortlichkeiten (auf Abteilungs- bzw. Gruppen-/Kompetenzcenter-
Ebene), Zeitrahmen, Hinweise auf evtl. Ressourcenmehrbedarf und Hinweise zur Kommunikation. Der
Umsetzungsstand wird halbjahrlich durch die Stabsstelle erhoben.

Die Stabsstelle berichtet regelmaRig tber die wesentlichen Umsetzungsfortschritte bzw. Gber die abge-
schlossene Umsetzung.

Nach der Diskussion des Hauptberichts bewerten die Referenzgruppenmitglieder die Qualitat des je-
weiligen USE-Prozesses. So kénnen zurlickliegende Herausforderungen reflektiert und Verbesserungs-
vorschlage fiir zukiinftige USE-Prozesse eingebracht werden. Nachdem die Umsetzungsvereinbarung
abgearbeitet ist, soll eine Befragung zum USE-Nutzen mit den am Erstellungsprozess beteiligten Per-
sonen durchgefiihrt werden.

5 Prozess und Verantwortlichkeiten

5.1 Beteiligte und ihre Rollen

Vorstand

Der Vorstand kann eigene Evaluierungsthemen vorschlagen, diskutiert und priorisiert Themenvorschlage im
Rahmen des Strategiekreises und beauftragt schlieflich die Evaluierungen.

Der Vorstand benennt das inhaltlich zustandige Mitglied des Vorstands, das den Vorstand als Auftragge-
bender mit allen Entscheidungsbefugnissen vertritt. Der Vorstand kann im Ausnahmefall diese Funktion an
eine (inhaltlich zustandige) Fuhrungskraft der ersten Ebene delegieren.

Die Auftraggebenden verantworten die unternehmenspolitische Ausrichtung der Evaluierung und stellen

ihre Akzeptanz im Unternehmen sicher. Sie achten auf potenzielle Synergien mit anderen relevanten Pro-
zessen im Unternehmen. Die Auftraggebenden sind Ansprechpersonen der Stabsstelle Evaluierung im Vor-
stand flr den jeweiligen USE-Prozess und werden in alle wichtigen Entscheidungen eingebunden. Die Auf-

traggebenden nehmen auf Vorschlag der Stabsstelle Evaluierung und nach Diskussion in der Referenz-
gruppe Concept Note, Inception-Bericht und Hauptbericht ab. Nach Abnahme der Management Response
durch den Vorstand beauftragen sie die Stabsstelle Evaluierung mit der Erarbeitung konkreter Umsetzungs-
vereinbarungen.

" Dies ist der Fall, wenn Evaluierungen die Rechte Dritter verletzen, die Anonymisierung personenbezogener Daten nicht gewahrleisten, Betriebs- oder Geschaftsgeheim-
nisse beinhalten, laufende nationale und internationale Verhandlungen beeintréchtigen oder auBen- bzw. sicherheitspolitisch sensibel sind.


https://www.bmz.de/de/aktuelles/publikationen/publikationen-reihen/92884-92884
https://www.bmz.de/de/aktuelles/publikationen/publikationen-reihen/92884-92884

Referenzgruppe

Fir jede unternehmensstrategische Evaluierung wird eine Referenzgruppe aus Vertreterinnen und Vertre-
tern relevanter Organisationseinheiten gebildet. Sie wird in Abstimmung mit den Leitungen der betreffenden
Bereiche bzw. Stabsstellen vom zustandigen Mitglied des Vorstands auf Vorschlag der Stabsstelle Evaluie-
rung nach inhaltlichen und unternehmenspolitischen Kriterien zusammengestellt. Ihre Zusammensetzung
soll die Breite des jeweiligen Themas sowie Verantwortlichkeiten im Unternehmen widerspiegeln, weshalb
Fach- und Managementebene vertreten sind. Die Mitglieder der Referenzgruppe sind von ihrer jeweiligen
Organisationseinheit benannt und mandatiert, die Position ihrer Organisationseinheit einzubringen.
Zusatzlich kénnen Arbeitsgruppen zu ausgewahlten Themen die Arbeit der Referenzgruppe unterstiitzen.

Die Referenzgruppe ist kein Entscheidungsgremium. Wahrend des gesamten Evaluierungsprozesses berat
sie das zustandige Mitglied des Vorstands und die Stabsstelle im Sinne eines Sounding Board zu konzepti-
onellen und sonstigen grundlegenden Fragen der Durchfiihrung der Evaluierung und stellt so sicher, dass
die Evaluierung den Bedarf des Unternehmens abdeckt und der Evaluierungsprozess sowie die Empfehlun-
gen nicht zu Uberlastungen von Unternehmensteilen fiihren. Sie diskutiert und kommentiert die Berichtsent-
wirfe sowie die Schlussfolgerungen und Empfehlungen und Gbernimmt bei der Erstellung der Management
Response, der Umsetzungsvereinbarung und der Kommunikation der Evaluierungsergebnisse eine wich-
tige Funktion. Als Multiplikatorinnen und Multiplikatoren tragen die Referenzgruppenmitglieder die Ergeb-
nisse und Evidenzen der USE in ihre jeweiligen Bereiche und Stabsstellen.

Management- und Strategiekreis

Management- und Strategiekreis kénnen Evaluierungsthemen vorschlagen.

Auf Initiative der Stabsstelle Evaluierung diskutiert und priorisiert der Strategiekreis die vorgelegten The-
menvorschlage. Er diskutiert die Management Response und schlagt sie dem Vorstand zur Abnahme vor.

Uber die Umsetzungsvereinbarungen, die die zustandigen Organisationseinheiten unter Koordination der
Stabsstelle Evaluierung anschlielend erarbeiten, wird der Managementkreis informiert.

Stabsstelle Evaluierung

Die Stabsstelle Evaluierung fuhrt eine Themenliste flir mogliche USE, erstellt zu vorgeschlagenen Themen
eine Evaluierungsskizze, bewertet sie anhand der Auswahlkriterien und legt sie dem Strategiekreis vor.
Sie wird vom Vorstand mit der Durchflihrung der beschlossenen Evaluierungen beauftragt. Sie macht Vor-
schlage zur Besetzung der Referenzgruppe und schlagt Inception-Bericht und Hauptbericht zur Abnahme
vor.

Die Durchfiihrung der einzelnen USE lbernimmt ein Team, das aus einem Koordinator oder einer Koordi-
natorin und weiteren Evaluierungsmanagerinnen und -managern besteht. Dieses Team entwickelt unter
Einbeziehung von Auftraggebenden und Referenzgruppenmitgliedern das Evaluierungskonzept (Concept
Note), organisiert die Ausschreibung und Vergabe von Auftragen, steuert diese bzw. koordiniert die Durch-
fihrung der Evaluierungen oder fiihrt sie gegebenenfalls selbst durch. Es entwickelt friihzeitig eine geeig-
nete Kommunikationsstrategie, um das Unternehmen zeitnah tUber Zwischenergebnisse der USE zu infor-
mieren.

Die Stabsstelle Evaluierung ist fur die Qualitatssicherung des Gesamtprozesses, der methodischen Vorge-
hensweise und der Berichterstattung verantwortlich. Die Inhalte des Hauptberichts werden von den
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Evaluierenden verantwortet. Die Stabsstelle Evaluierung erarbeitet zur unternehmenspolitischen Einord-
nung des Evaluierungsgegenstands, zur Qualitdt und den Inhalten des Hauptberichts eine Stellungnahme.
Auf der Grundlage der Diskussion in der letzten Referenzgruppensitzung entwirft sie die Management
Response, stimmt diese mit Vorstand und Referenzgruppenmitgliedern ab und koordiniert die Erarbeitung
der konkreten Umsetzungsvereinbarungen. Die Stabsstelle Gberpriift den Fortschritt der in der Umset-
zungsvereinbarung beauftragten Maflnahmen und informiert dazu regelmafig.

Dartiber hinaus ist die Stabsstelle Evaluierung fiir die Veroffentlichung der Evaluierungsberichte verantwort-
lich und organisiert zusammen mit den zustandigen Organisationseinheiten analoge oder virtuelle Lern-,
Dialog- und Informationsveranstaltungen, um die Evaluierungsergebnisse dem Unternehmen sowie gege-
benenfalls dem nationalen und internationalen Fachdiskurs vorzustellen.

Die Stabsstelle berticksichtigt die Empfehlungen der Referenzgruppe, ist im Sinne der Unabhangigkeit je-
doch nicht an deren Entscheidungen gebunden. Der Vorstand ist bezliglich der Spezifizierung des Evaluie-
rungsgegenstands weisungsbefugt, nicht aber hinsichtlich der methodischen Herangehensweise und/oder

der Interpretation der Evaluierungsergebnisse. Insgesamt sind die Entscheidungskompetenzen im USE-

Verlauf wie folgt verteilt:

Vorschlag von USE-Themen

Auswahl der USE-Themen

Benennung des zustandigen Mitglieds des

Vorstands

Zusammensetzung der Referenzgruppe

Abnahme Concept Note

Abnahme Inception-Bericht

Abnahme Hauptbericht

Stellungnahme Hauptbericht

Verabschiedung der Management
Response

Verabschiedung Umsetzungsvereinbarung

Vorstand, Management-/Strategiekreis, Mitglieder des Vor-
stands, Bereichs- und Stabsstellenleitungen

Vorstand
nach Befassung im Strategiekreis

Vorstand

Zustandiges Mitglied des Vorstands
auf Vorschlag der Stabsstelle Evaluierung

Zustandiges Mitglied des Vorstands
nach Diskussion in der Referenzgruppe

Zustandiges Mitglied des Vorstands
auf Vorschlag der Stabsstelle Evaluierung, nach Diskussion
in der Referenzgruppe

Zustandiges Mitglied des Vorstands
auf Vorschlag der Stabsstelle Evaluierung, nach Diskussion
in der Referenzgruppe

Stabsstelle Evaluierung

Vorstand
auf Vorschlag des Strategiekreises

an Erstellung beteiligte OE; Managementkreis wird infor-
miert
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Evaluierende

Mit der Durchflihrung der einzelnen Evaluierungen kénnen Mitarbeitende der Stabsstelle Evaluierung, ex-
terne Forschungsinstitute, Unternehmen oder Teams aus Evaluierenden beauftragt werden.

Dariliber hinaus kénnen neben Evaluierenden auch renommierte internationale Fachexpertinnen und -ex-
perten zur Begleitung der Evaluierung hinzugezogen werden, wenn dies der methodischen und fachlichen
Qualitat der Evaluierungsergebnisse dient. Die Evaluierenden sind fiir die Inhalte des Evaluierungsberichts
allein verantwortlich.

BMZ, Deutsches Evaluierungsinstitut der Entwicklungszusammenarbeit

Nach der Beauftragung eines neuen USE-Themas durch den Vorstand informiert die Stabsstelle Evaluie-
rung das Evaluierungsreferat des BMZ als Vertretung der Gesellschafterin und das Deutsche Evaluierungs-
institut der Entwicklungszusammenarbeit (DEval), um bei Bedarf eine Abstimmung mit dem DEval-Evaluie-
rungsprogramm vornehmen zu kénnen. Im Zuge der Veroffentlichung des Hauptberichts einer USE wird
dieser grundsatzlich auch an das Evaluierungsreferat des BMZ und an das DEval versandt. Bei Interesse
kdénnen die Ergebnisse im BMZ und beim DEval diskutiert und dargestellt werden. Im Falle von USE, bei
denen Mitarbeitende des BMZ im In- und/oder Ausland interviewt oder Daten und Informationen beim BMZ
angefragt werden, erhalt das BMZ auf Anfrage auch Arbeitsdokumente (Evaluierungsskizze, Evaluierungs-
konzept, Inception-Bericht) zur Kenntnisnahme.

5.2 Prozessbeschreibung

Festlegung des
Evaluierungsportfolios

Sammlung von Themen Stabsstelle Vorstand, MK, SK, laufende Themensammlung

Evaluierung Flhrungsebene 1
Stabsstelle anhand der Auswahlkriterien in Kapitel 2

Evaluierung

Aufbereitung der Vor- Stabsstelle Ideengebende

schlage als Evaluierungs- Evaluierung

skizzen

Priorisierung der Strategiekreis Stabsstelle auf Initiative der Stabsstelle Evaluierung

Themenvorschlage Evaluierung nach MaRgabe von Erfiillung der Auswahl-

kriterien, Dringlichkeit der Evaluierung und
Ressourcenverfligbarkeit

Vorstand Stabsstelle
Evaluierung
Benennung eines zustan- Vorstand Stabsstelle
digen Vorstandsmitglieds Evaluierung
Information Stabsstelle
an BMZ und DEval Evaluierung

Umsetzung der
einzelnen USE

1. Vorbereitung der USE

sammenstellu Stabsstelle Team aus mindestens zwei Personen mit
Team Evaluierung einer Koordinatorin bzw. einem Koordinator

Auftragsklarung mit zu- Stabsstelle Zustandiges Vor- Uberpriifung der Evaluierungsskizze insb.
standigem Vorstandsmit- Evaluierung standsmitglied, hinsichtlich:

glied Ideengebende

Entscheidungs- und Erkenntnisbedarfen so-
wie der angestrebten Nutzung der Evaluie-
rungsergebnisse

Evaluierungszielen und -fragen,

Vorschlagen fiir Referenzgruppe
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Bildung der Referenz-
gruppe

Entwicklung der Concept
N[

Abnahme Concept Note

Auftragsvergabe an ex-
terne Auftragnehmende

2. Du hrung der U

Explorative Datenerhe-
bung und -analyse

Entwurf Inception-Bericht

Diskussion und Kommen-
tierung Inception-Bericht

Anpassung
Inception-Bericht

Abnahme Inception-Be-

Ggf. Auswahl Fallstu-
dien(-lander)

Datenerhebung und Da-
tenanalyse

Entwurf Hauptbericht

Diskussion und Kommen-
tierung Hauptbericht

Anpassung des
Hauptberichts

Abnahme des
Hauptberichts

Erarbeitung einer Stel-
lungnahme fiir die Verof-
fentlichung

Stabsstelle
Evaluierung

Stabsstelle
Evaluierung

Zustandiges
Vorstandsmitglied

Stabsstelle
Evaluierung

Auftragnehmende,
ggf. Stabsstelle
Evaluierung

Auftragnehmende,
ggf. Stabsstelle
Evaluierung

Stabsstelle
Evaluierung,
Referenzgruppe

Auftragnehmende,
ggf. Stabsstelle
Evaluierung

Zustandiges Vor-
standsmitglied

Stabsstelle
Evaluierung

Auftragnehmende,
ggof. Stabsstelle
Evaluierung

Auftragnehmende,
ggf. Stabsstelle
Evaluierung

Zustandiges Vor-
standsmitglied

Auftragnehmende,
ggf. Stabsstelle
Evaluierung

Zustandiges Vor-
standsmitglied

Stabsstelle
Evaluierung

Zustandiges Vor-
standsmitglied,
Bereichs- /Stabs-
stellenleitungen

Stabsstelle
Evaluierung,
Referenzgruppe

Abteilung Einkauf
und Vertrage

Relevante Organi-
sationseinheiten

Zustandiges Vor-
standsmitglied

Stabsstelle Evalu-
ierung

Auftragnehmende,
operative Berei-
che/Evaluierungs-
beauftragte

Stabsstelle
Evaluierung,
Referenzgruppe

Stabsstelle
Evaluierung

Zustandiges Vor-
standsmitglied

Referenzgruppe

Referenzgruppe, zu-
standiges Vorstands-

mitglied

Referenzgruppe

Entscheidung uber interne/externe Durch-
fihrung

(Im Folgenden wird der Normalfall der ex-
ternen Vergabe dargestellt.)

Entscheidung durch zusténdiges Vor-
standsmitglied in Abstimmung mit relevan-
ten Bereichen/Stabsstellen

Konkretisierung von Evaluierungsgegen-
stand und -fragen sowie Evaluierungs-
design

Vergabe nach Prozesse + Regeln (P+R)

Klarung der Datenlage; Entwicklung von Er-
hebungsinstrumenten; Durchfiihrung erster
Interviews und Dokumentenanalysen

Evaluierungs- und Erhebungsdesign wird
mit Stabsstelle Evaluierung abgestimmt

Kommentierung durch zustandiges Vor-
standsmitglied und Referenzgruppe nach
Qualitatspriifung durch die Stabsstelle Eva-
luierung (Peer Review)

Abnahme nach erneuter Qualitatsprifung
durch die Stabsstelle Evaluierung

Kriterienbasierte Auswahl

Abhangig vom Design:

Dokumentenanalyse
Interviews
Onlinebefragung
Fallstudien

Kommentierung durch zustandiges Vor-
standsmitglied und Referenzgruppe nach
Qualitatspriifung durch die Stabsstelle Eva-
luierung (Peer Review)

Abnahme nach erneuter Qualitatsprifung
durch die Stabsstelle Evaluierung

Stellungnahme zur unternehmenspoliti-
schen Einordnung des Evaluierungsgegen-
stands, zur Qualitat und den Inhalten des
Hauptberichts
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Forderung der Nutzung
der USE

Koordination der
Management Response

Verabschiedung der
Management Response

Veroffentlichung des
Hauptbericht und des
Kurzberichts

Versendung des Haupt-
berichts an BMZ und
DEval

Koordination der
Umsetzungsvereinbarung

Information Uber erarbei-
tete Umsetzungsverein-
barung

Kommunikation der
Ergebnisse und
UmsetzungsmafBnahmen

Veroffentlichung

Veroffentlichung

Monitoring der Umset-
zung der vereinbarten
MaRBnahmen

Regelmafige Berichter-
stattung

Bewertung des
Nutzens der USE

Stabsstelle
Evaluierung

Vorstand

Stabsstelle
Evaluierung

Stabsstelle
Evaluierung

Stabsstelle
Evaluierung/ feder-
fihrende OE

Managementkreis

Stabsstelle
Evaluierung,
relevante Organisati-
onseinheiten

Stabsstelle
Unternehmens-
kommunikation

Stabsstelle
Evaluierung

Stabsstelle
Evaluierung,
beteiligte Organisati-
onseinheiten
Stabsstelle
Evaluierung

Stabsstelle
Evaluierung

Referenzgruppe

Strategiekreis

Stabsstelle
Unternehmens-
kommunikation

Referenzgruppe
mit relevanten
Organisationsein-

heiten
Stabsstelle Vorstand
Evaluierung
Stabsstelle
Evaluierung
Unternehmenséffent-
lichkeit

Beteiligte Organi-
sationseinheiten

3.

Mit der Management Response reagiert
das Management der GIZ auf die Empfeh-
lungen. Sie werden geteilt, teilweise ange-
nommen oder abgelehnt, je nachdem wie
ihre Relevanz und Nutzlichkeit fir das Un-
ternehmen bewertet werden.

Nach Diskussion im Strategiekreis; Frei-
gabe zur Verdéffentlichung

Evaluierungsberichte werden bis auf be-
nannte Ausnahmen verdffentlicht

Konkreter MaRnahmenkatalog auf der
Grundlage der Management Response

Als Informationsvorlage mit Einschatzung
zum Prozess;
Veroffentlichung im Fiihrungsportal

GlZ-intern
Partnerorganisationen, andere Geber (je
nach Zielsetzung und Evaluierungsgegen-

stand)
Weitere Externe

Publikationsdatenbank
Evaluierungsdatenbank
Deutsche Nationalbibliothek (DNB)

DAC Evaluation Resource Centre (DEReC)

halbjahrlich

Bzgl. Umsetzungsfortschritte bzw. abge-
schlossener Umsetzung

Bewertung
nach abgeschlossener Umsetzung
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URL-Verweise:

In dieser Publikation befinden sich gegebenenfalls Verweise zu externen Internetseiten. Fur die
Inhalte der aufgefiihrten externen Seiten ist stets der jeweilige Anbieter verantwortlich. Die GIZ
hat beim erstmaligen Verweis den fremden Inhalt daraufhin Gberprift, ob durch ihn eine mogli-
che zivilrechtliche oder strafrechtliche Verantwortlichkeit ausgeldst wird. Eine permanente in-
haltliche Kontrolle der Verweise auf externe Seiten ist jedoch ohne konkrete Anhaltspunkte ei-
ner Rechtsverletzung nicht zumutbar. Wenn die GIZ feststellt oder von anderen darauf hinge-
wiesen wird, dass ein externes Angebot, auf das sie verwiesen hat, eine zivil- oder strafrechtli-
che Verantwortlichkeit auslost, wird sie den Verweis auf dieses Angebot unverziglich aufheben.
Die GIZ distanziert sich ausdrucklich von derartigen Inhalten.
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