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iii Vorwort

Leitung des Referats G 34 (Evaluierung, Ressortforschung, DEval und IDOS)
im Bundesministerium fiir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung (BM2)

Sehr geehrte Lesende,

Evaluierungen und damit die kritische Uberpriifung des entwicklungspolitischen Handelns sind im Bundes-
ministerium flr wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung (BMZ) seit Beginn seiner Existenz ein an-
erkanntes und probates Mittel, um aus Erfahrungen zu lernen und glaubwiirdig Rechenschaft liber die erziel-
ten Ergebnisse seiner Arbeit abzulegen.

Dabei gilt es, die Wirksamkeit und Effizienz der entwicklungspolitischen Malnahmen zu steigern und die
deutsche Entwicklungszusammenarbeit erkenntnisbasiert weiterzuentwickeln, um Deutschlands Beitrag zu
den Nachhaltigen Entwicklungszielen (SDGs) und der Umsetzung des Pariser Klimaabkommens auch in Zeiten
knapper werdender Mittel bestmdglich zu gewahrleisten.

Der vorliegende zweite Synthesebericht zur Umsetzung von Empfehlungen aus Evaluierungen des Deutschen
Evaluierungsinstituts der Entwicklungszusammenarbeit (DEval) analysiert systematisch Herausforderungen
und Erfolgsfaktoren bei der Ubersetzung der Empfehlungen in konkrete Entscheidungsprozesse. Die Ergeb-
nisse dieser Synthese sind erfolgsversprechend: Der Anteil der vollumfanglich umgesetzten Empfehlungen
istim Vergleich zum ersten Synthesebericht von 2023 deutlich gestiegen. Dies zeigt, dass die kontinuierlichen
Bemihungen um Qualitatssicherung, Standardisierung und Fokussierung auf Veranderungsbedarfe Wirkung
zeigen. Er ist damit ein gutes Beispiel fiir die Lernfahigkeit von BMZ und seinen Partnerorganisationen.

Zugleich zeigt der Bericht, wo sich die Beteiligten, BMZ und DEval, weiterentwickeln kénnen: Evaluierungs-
befunde und daraus abgeleitete Empfehlungen sollten noch starker in die Entscheidungsprozesse integriert
und Verantwortlichkeiten klarer definiert werden. Mit seiner Lernorientierung kann das BMZ seine Prozesse
und Verfahren fortlaufend Gberpriifen und optimieren. Zugleich arbeitet das DEval daran, die Qualitat der
ausgesprochenen Empfehlungen hinsichtlich der Passgenauigkeit und Nitzlichkeit weiter zu erhéhen.

»Wer nicht dazulernt, bleibt stehen.” In diesem Sinne danken wir allen Beteiligten, die durch ihr Engagement
und ihre Expertise zu diesem Erfolg beigetragen haben. Diese Synthese ist nicht nur eine Dokumentation der
Fortschritte, sondern ein Ansporn, den eingeschlagenen Weg konsequent weiterzugehen.

Uwe Gehlen
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Direktor des Deutschen Evaluierungsinstituts der Entwicklungszusammenarbeit

Sehr geehrte Leser*innen,

Evaluierungen des DEval dienen dem praxisorientierten Erkenntnisgewinn, der Rechenschaftslegung und
dem Lernen. Durch diesen Dreiklang kénnen sie ihre Nitzlichkeit mit Blick auf die anspruchsvollen Aufgaben
der deutschen Entwicklungszusammenarbeit entfalten und deren Wirksamkeit, Wirtschaftlichkeit und Nach-
haltigkeit verbessern. Zudem erachten wir es als unsere Aufgabe, gerade in turbulenten Zeiten, in denen sich
das Politikfeld einer kritischen 6ffentlichen Auseinandersetzung stellt, mittels sorgfaltiger und wissenschaft-
lich fundierter Analysen zur Versachlichung oftmals polarisierter Debatten beizutragen.

Die Empfehlungen unserer Evaluierungen bilden dabei die wichtigste Briicke zwischen den Ergebnissen der
wissenschaftlichen Analyse und deren Verwendung in der Praxis. Empfehlungen formulieren zielgerichtet
Verbesserungsvorschldge, sind konkrete Lernimpulse und verbesserungsorientierte Aufgabenstellungen,
moglichst passgenau zugeschnitten auf unsere Adressaten aus Politik und Durchfiihrungspraxis.

Um die Umsetzung von Empfehlungen und damit die Wirkung von Evaluierungen zu starken, hat sich in der
internationalen Evaluierungspraxis die Institutionalisierung von Monitoringverfahren bewahrt. Der vorlie-
genden Synthesebericht zur Umsetzung unserer Empfehlungen zeigt, dass wir in Zusammenarbeit mit dem
Bundesministerium fir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung (BMZ) anspruchsvolle Verfahren
anwenden, die dieser Praxis guter Evaluierung entsprechen. Dies wird mittlerweile auch aulRerhalb unseres
Politikfeldes als Errungenschaft fiir evidenzbasierte Politikgestaltung anerkannt.

In diesem Bericht dokumentieren wir, inwieweit Empfehlungen aus DEval-Evaluierungen von den adressier-
ten Organisationen geteilt und dann auch umgesetzt wurden. Zudem untersuchen wir Einflussfaktoren auf
die Umsetzung von Empfehlungen. Insofern ist die vorliegende Analyse auch fir uns am DEval von hohem
Wert. Wir geben Auskunft Gber die Wirkungen unserer eigenen Arbeit und das Bestreben von Politik und
Durchfiihrungspraxis, MaBnahmen der Entwicklungszusammenarbeit zu verbessern. Wir erhalten zudem
wichtige Hinweise, wie wir die Qualitat unserer eigenen Arbeit weiter steigern kénnen.

Ich wiirde mich freuen, wenn dieser Bericht auch als Beleg dienen kdnnte, dass unabhangige und wissen-
schaftlich fundierte Evaluation ein wesentlicher Bestandteil moderner Staatlichkeit ist, um verbesserte Wirk-
samkeit 6ffentlicher Politiken zu fordern.

Jorg Faust
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Kasten 1 Zusammenfassung

Was wirkt wie in der deutschen Entwicklungszusammenarbeit (EZ)? Damit beschéftigt sich das Deutsche
Evaluierungsinstitut der Entwicklungszusammenarbeit (DEval): Es erstellt unabhéngige Analysen und Be-
wertungen von MaRBnahmen der deutschen Entwicklungszusammenarbeit in Form von Evaluierungen oder
evaluativen Studien.

In seinen Evaluierungen spricht das DEval Empfehlungen an das Bundesministerium fiir wirtschaftliche Zu-
sammenarbeit und Entwicklung (BMZ) und Organisationen der deutschen EZ dazu aus, wie sie ihre MaR-
nahmen verbessern kénnen. Die Adressaten konnen diese Empfehlungen im Rahmen einer Umsetzungs-
planung (UP) entweder vollstandig teilen, teilweise teilen oder ablehnen. Anderthalb bis zwei Jahre danach
wird im Rahmen eines Umsetzungsmonitorings (UM) bewertet, inwieweit die geteilten Empfehlungen tat-
sachlich in der Praxis umgesetzt wurden und damit zu den intendierten Veranderungen beigetragen wurde.

Die Umsetzungsplanung und das Umsetzungsmonitoring dienen dem Lernen und der Rechenschaftslegung.
Ohne sie konnte es passieren, dass Evaluierungen und die darin formulierten Empfehlungen unverbindlich
bleiben und die generierten Erkenntnisse, Schlussfolgerungen und Empfehlungen nicht realisiert werden
wirden. Gerade vor dem Hintergrund der aktuellen Diskussionen um Reformbedarfe in der deutschen EZ
(Faust et al., 2025; Mair und Trebeljahr, 2025) ist es aber wichtig, identifizierte Verbesserungspotenziale
anzugehen.

In dieser Synthese werden die Erfahrungen zur Umsetzung von Empfehlungen aus zehn DEval-Evaluierun-
gen ausgewertet, die zwischen 2019 und 2022 abgeschlossen wurden und zwischen 2022 und Anfang 2025
das Umsetzungsmonitoring durchliefen. Die Ergebnisse werden mit den Erkenntnissen einer ersten Syn-
these des Umsetzungsmonitoring zusammengebracht, die 2023 veréffentlicht worden ist und in der eben-
falls zehn Evaluierungen untersucht werden (DEval, 2023). Die wichtigsten Erkenntnisse sind:

In der vorliegenden Synthese wird gezeigt, dass Evaluierungen Veranderungen bewirken. Die Umsetzung
der Evaluierungsempfehlungen ist ein positiver Beitrag der von DEval-Empfehlungen adressierten Organi-
sationen zu einer evidenzbasierten Politikgestaltung.

Die Evaluierungsempfehlungen des DEval sind zielgerichteter geworden. Die Zahl der Empfehlungen ist
lber die Zeit gesunken. Zudem konzentrieren sie sich nunmehr vorrangig auf die wesentlichen Verande-
rungsbedarfe, um so die Nutzlichkeit von Evaluierungen zu férdern.

DEval-Empfehlungen werden immer haufiger durch die Adressaten geteilt. In der sich an DEval-Evaluie-
rungen anschlielenden Umsetzungsplanung teilten die Adressaten die groBe Mehrheit der Empfehlungen
oder Aspekte davon. Insgesamt wurden 90 Prozent der Empfehlungen der hier betrachteten Evaluierungen
mindestens teilweise geteilt. Das ist eine Steigerung gegeniber den in der ersten Synthese des Umset-
zungsmonitorings untersuchten Evaluierungen, in denen dies nur fir 70 Prozent der zutraf. Auch der Anteil
vollkommen geteilter Empfehlungen ist gestiegen, allerdings moderater von 46 auf 53 Prozent.

Es werden mehr Empfehlungen umgesetzt. Im Monitoring der Umsetzung von Empfehlungen, das etwa
18 bis 24 Monate nach der Umsetzungsplanung stattfindet, wurden circa 80 Prozent der geteilten Empfeh-
lungen beziehungsweise geteilten Aspekte von Empfehlungen als vollumfanglich oder weitgehend umge-
setzt bewertet. Das ist eine Steigerung gegeniber der ersten Synthese (circa 75 Prozent vollumféanglich
oder weitgehend umgesetzte Empfehlungen; DEval, 2023). Empfehlungen von Evaluierungen aus der jin-
geren Vergangenheit wurden eher umgesetzt als die von alteren.
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Empfehlungen aus Evaluierungen mit weniger Empfehlungen wurden eher umgesetzt. Hier zeigen sich
positive Effekte einer Fokussierung auf maximal zehn Empfehlungen pro DEval-Evaluierung (beziehungs-
weise funf bei Kurzevaluierungen), da naheliegt, dass eine Fokussierung auf die wichtigen Verdnderungs-
bedarfe zutraglich fiir deren Umsetzung ist.

Die qualitative Analyse des Umsetzungsmonitorings ldsst darauf schlieen, dass Empfehlungen eher um-
gesetzt werden, wenn sie nachvollziehbar abgeleitet sind und die Verantwortung fiir die Umsetzung klar
definiert ist. Zudem zeigen sich positive Auswirkungen einer Beriicksichtigung beziehungsweise Bereit-
stellung von Ressourcen fiir die Umsetzung sowie einer Anbindung von Empfehlungen an laufende Re-
formprozesse.

Die genannten Einflussfaktoren auf die Umsetzung von Evaluierungsempfehlungen bestehen bei ver-
schiedenen Akteuren in unterschiedlichen Prozessschritten. Sie finden sich auf der Ebene der Planung der
Umsetzung und der Umsetzung selbst sowie in einer positiven Lernkultur. Darliber hinaus wirken sich auch
die Qualitat der Evaluierungen und ihrer Empfehlungen forderlich auf die Umsetzung aus.

Aus den Erkenntnissen lassen sich Lernmoglichkeiten und Verbesserungspotenziale fiir DEval-Evaluie-
rungsempfehlungen und ihre Umsetzung bei Evaluierenden wie Adressaten der Empfehlungen ableiten:
In der Synthese bestatigt sich fiir das DEval, wie wichtig es ist, nachvollziehbare und zielgerichtete Empfeh-
lungen zu formulieren und beratend bei der Umsetzungsplanung mitzuwirken. Die Adressaten der Empfeh-
lungen sollten diese in ambitionierte Umsetzungsschritte mit klaren Verantwortlichkeiten Gibersetzen, die
den intendierten Veranderungen entsprechen.
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1. HINTERGRUND UND ZIELSETZUNG

Evidenzbasierte Politikgestaltung, orientiert an praxisnahen und zugleich wissenschaftlich fundierten Er-
kenntnissen, ist in Zeiten sinkender Budgets und zunehmender Debatten iiber die Wirksamkeit der Ent-
wicklungszusammenarbeit (EZ) wichtiger denn je. Evaluierungen, die sich stets im Feld zwischen Lernen und
Rechenschaftslegung bewegen, sind daher essenziell, um zu wissen, welche MalRnahmen wie wirken.

Kasten 2 Das DEval

Das Deutsche Evaluierungsinstitut der Entwicklungszusammenarbeit (DEval) ggmbH wurde im November
2012 eroffnet und hat seinen Sitz in Bonn. Alleiniger Gesellschafter ist die Bundesrepublik Deutschland,
vertreten durch das Bundesministerium fir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung (BMZ2).

Das DEval zielt darauf, im arbeitsteiligen Evaluierungssystem der deutschen EZ den Erfolg von EZ-MaRnah-
men unabhadngig zu beurteilen. Seine Tatigkeit beruht auf drei Sdulen: 1) strategischen Evaluierungen
(Sektoren, Landerprogramme, Instrumente etc.), 2) Evaluierungsforschung und 3) Férderung von Evaluie-
rungskapazitaten in Partnerlandern (Evaluation Capacity Development, ECD).

Mit dem DEval verfiigt die deutsche EZ iber ein Institut, das wissenschaftlich unabhangig und praxisorien-
tiert Evaluierungen zu strategisch relevanten Themen durchfihrt. Damit liefert es der Bundesregierung, im
Regelfall vertreten durch das BMZ, staatlichen Durchfiihrungsorganisationen (DO) und auch der Zivil-
gesellschaft Informationen fiir eine auf Wirksamkeit, Wirtschaftlichkeit und Nachhaltigkeit ausgerichtete
evidenzbasierte Steuerung.

Voraussetzung fiir eine Steuerung auf Grundlage von Evaluierungen ist, dass Entscheidungstriger*innen
in Politik und Praxis deren Ergebnisse aufgreifen und Empfehlungen umsetzen. Um diesen Prozess transpa-
rent zu machen und zu unterstiitzen, haben groRe internationale Organisationen die gute Praxis etabliert,
Evaluierungen nicht mit der Abgabe eines Berichts ad acta zu legen, sondern die Ergebnisse und Empfehlun-
gen der Evaluierungen nachzuverfolgen. DEval und BMZ haben basierend auf diesen Erfahrungen ein System
entwickelt, in dem strukturiert nachgehalten wird, wie Evaluierungen und ihre Empfehlungen in Politik und
Praxis umgesetzt werden. Diese Prozesse der Umsetzungsplanung (UP) und des Umsetzungsmonitorings
(UM) von Evaluierungsempfehlungen schliefen sich an den Evaluierungsprozess an (siehe Abbildung 1).

Umsetzungs-
Vorklirung Inception Analyse planung
- R QA @ M I & I
Konzeption Erhebung Bericht Umsetzungs-
monitoring

Quelle: DEval, eigene Darstellung

Umsetzungsplanung und Umsetzungsmonitoring sind in den Leitlinien des BMZ ,Evaluierung der Entwick-
lungszusammenarbeit” (BMZ, 2021) verankert. Dort ist ein dreistufiger Prozess mit geteilten Verantwortlich-
keiten zwischen Bundesministerium und DEval vorgesehen (siehe Kasten 3):

a) parallele Vertffentlichung des Evaluierungsberichts durch DEval und der Stellungnahme durch das BMZ

b) formalisierte Umsetzungsplanung, in der die Adressaten der Evaluierungsempfehlungen konkrete, ter-
mingebundene und Uberprifbare Teilschritte zu deren Umsetzung definieren

c¢) Monitoring der Umsetzung von Empfehlungen beziehungsweise der hierfiir durch die Adressaten
festgelegten Umsetzungsschritte
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Kasten 3 Prozesse von Umsetzungsplanung und Umsetzungsmonitoring

Umsetzungsplanung: Mit der Veroffentlichung des Evaluierungsberichts durch das DEval und der dazuge-
horigen Stellungnahme durch das BMZ beginnt eine formalisierte Umsetzungsplanung, in der das Ministe-
rium und weitere von den Empfehlungen adressierte Organisationen entscheiden, inwieweit sie diese tei-
len und in welchen Schritten die (teilweise) geteilten Empfehlungen umgesetzt werden sollen.
Empfehlungen kénnen geteilt werden, es kdnnen nur Aspekte einer Empfehlung geteilt werden (teilweise
geteilt) oder sie konnen abgelehnt werden.

In der Umsetzungsplanung, die in der Verantwortung des BMZ liegt, hat das DEval eine beratende Rolle.
Bei Bedarf erldutert das Institut ndher, wie sich eine Empfehlung aus den Ergebnissen der Evaluierung ab-
leitet und welche Verdanderungen damit intendiert sind. Zudem unterstiitzt es das BMZ bei der Qualitatssi-
cherung. So schatzt das DEval ein, ob die vereinbarten Schritte aus seiner Sicht plausibel zu den mit der
Empfehlung angestrebten Verdnderungen fiihren konnen. Die finale Qualitatssicherung erfolgt durch das
BMZ-Evaluierungsreferat, die Inkraftsetzung der UP durch das federfiihrende Referat.

Umsetzungsmonitoring: Die systematische Nachverfolgung der Umsetzung von Empfehlungen ist seit 2020
Bestandteil der Evaluierungsarbeit des DEval. Anderthalb bis zwei Jahre nach der Umsetzungsplanung un-
tersucht das DEval, inwieweit die Empfehlungen beziehungsweise die hierfiir in der Umsetzungsplanung
festgelegten Schritte tatsachlich umgesetzt wurden. Mithilfe einer tabellarischen Abfrage, von Interviews
und einer Online-Befragung unter den Adressaten der Empfehlungen werden neben Erkenntnissen zum
konkreten Umsetzungsstand auch Informationen zu Voraussetzungen, Erfolgsfaktoren und Hiirden fiir die
Auseinandersetzung mit Empfehlungen gewonnen. Die Umsetzung nicht geteilter Empfehlungen wird nicht
bewertet. Erkenntnisse zu diesen Empfehlungen kdnnen aber als Lernimpulse unter anderem fiir die kiinf-
tige Formulierung von Empfehlungen aufgegriffen werden.

Im vorliegenden zweiten Synthesebericht wird analysiert, inwieweit Empfehlungen aus DEval-Evaluierun-
gen von den adressierten Organisationen geteilt und umgesetzt wurden, aber auch welche Faktoren die
Umsetzung beeinflussten. Eine erste Synthese des Umsetzungsmonitorings ist im Friihjahr 2023 vero6ffent-
licht worden (DEval, 2023). Im vorliegenden zweiten Synthesebericht werden die Ergebnisse des Umset-
zungsmonitorings fiir zehn zwischen 2019 und 2022 veroffentlichte DEval-Evaluierungen zusammengefasst,
bei denen das Umsetzungsmonitoring bis Anfang 2025 abgeschlossen wurde. Die Ergebnisse zu diesen zehn
Evaluierungen werden mit denen zu den zehn in der ersten Synthese untersuchten zusammengefiihrt. Damit
kann auf Erfahrungen aus insgesamt 20 DEval-Evaluierungen zuriickgegriffen werden (siehe Tabelle 1).1 In-
formationen zu den jeweiligen Evaluierungen sowie die Berichte finden sich auf der Homepage des DEval,
die entsprechenden Stellungnahmen des Ministeriums auf einer BMZ-Webseite.

Umsetzungsplanung und Umsetzungsmonitoring laufen zunehmend standardisiert ab. Im ersten Synthese-
bericht werden zehn DEval-Evaluierungen untersucht, die teils in der Aufbauphase des Instituts durchgefiihrt
wurden und bei denen sich die Prozesse von Umsetzungsplanung und Umsetzungsmonitoring noch in der
Entwicklung befanden. Die zehn im vorliegenden zweiten Bericht einbezogenen Evaluierungen haben hinge-
gen eine sich fortlaufend weiterentwickelnde Qualitadtssicherung durchlaufen.2 Die Datenbasis hat sich damit
nicht nur auf 20 Evaluierungen erweitert, sondern ist auch solider als die der ersten Synthese, selbst wenn
es bei einigen Umsetzungsplanungen noch Herausforderungen gibt. Diese entstehen insbesondere dadurch,
dass Umsetzungsschritte die mit der Empfehlung intendierte Verdnderung nicht (vollstdndig) abbilden oder
Verantwortlichkeiten und zeitliche Vorgaben nicht genau definiert sind.

Fur Evaluierungen, deren Umsetzungsplanungen in der Anfangsphase des DEval stattfanden, wurde kein Umsetzungsmonitoring durchgefihrt.
Diese Evaluierungen sind: Ein Review der Evaluierungsarbeit zur deutschen Entwicklungszusammenarbeit in Afghanistan (Kirsch, 2014), Aid for
Trade: Policies and Strategies in German Development Cooperation (Kréger und Voionmaa, 2015) und 30 Jahre ruandisch-deutsche Entwicklungs-
zusammenarbeit im Gesundheitswesen (Schwedersky, Noltze und Gaisbauer, 2014).

2 |n der Zwischenzeit wurden am DEval Qualititskriterien fiir Evaluierungsempfehlungen entwickelt, die bei den meisten der hier einbezogenen
Evaluierungen Anwendung fanden. Die Ausarbeitung dieser Kriterien erfolgte parallel zur Entwicklung einer BMZ-/ DEval-gemeinsam Handrei-
chung ,,Planung und Monitoring der Umsetzung von Empfehlungen aus DEval-Evaluierungen”, die 2022 in Kraft gesetzt worden ist. Darin sind
Prozesse und Verantwortlichkeiten geregelt und es werden Qualitatskriterien fiir Umsetzungsplanungen definiert (siehe auch Kasten 4).


https://www.deval.org/
https://www.bmz.de/de/ministerium/evaluierung/bmz-stellungnahmen-19404
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Tabelle 1 Evaluierungen mit abgeschlossenem Umsetzungsmonitoring bis Anfang 2025
UM-Synthese |Evaluierung Abschluss | UM
Ressortgemeinsame strategische Evaluierung des AA- und 2022 2024

BMZ-Engagements in Irak

Wirkungsorientierung und Evaluierbarkeit von EZ-Programmen 2021 2024
Evaluierungssynthese Zusammenarbeit mit der Privatwirtschaft 2021 2024

[}

E Exit-Prozesse in der EZ 2021 2024

=}

c

a Forderung der Gleichberechtigung der Geschlechter 2021 2023/24

N in Post-Konflikt-Kontexten
Die Wirksamkeit deutscher Entwicklungszusammenarbeit 2021 2024/25
bei konfliktbedingten Fluchtkrisen. Die Beschaftigungsoffensive Nahost
Institutionelle Evaluierung von Engagement Global 2020 2022/23
Strukturierte Fonds 2021 2022/23
Dreieckskooperation in der deutschen EZ 2020 2023
Abwassermanagement in Provinzstadten in Vietnam 2019 2022/23
Zusammenarbeit mit der Privatwirtschaft im Agrarsektor 2018 2021
in der deutschen Technischen Zusammenarbeit
The Future of Integrated Policy-based Development Cooperation. 2018 2021/22
Lessons from the Exit from General Budget Support in Malawi, Rwanda,
Uganda and Zambia

v Impact, Diffusion and Scaling-Up of a Comprehensive Land-Use 2018 2022

,-QC: Planning Approach in the Philippines

(=

5 Meta-Evaluierung und Evaluierungssynthese von Nachhaltigkeit 2018 2021

in der deutschen EZ
weltwarts-Freiwillige und ihr Engagement in Deutschland 2017 2022

Evaluierung des Aktionsplans des BMZ zur Inklusion 2017 2021
von Menschen mit Behinderungen

Integration der Instrumente der Technischen Zusammenarbeit 2016 2021
Evaluierung des develoPPP.de-Programms 2016 2021
Landwirtschaftliche Wertschopfungsketten 2016 2021

Entwicklungshelferinnen und Entwicklungshelfer 2015 2020
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2. WODURCH ZEICHNEN SICH
DIE EMPFEHLUNGEN DES DEVAL AUS?

2.1 Wie viele Empfehlungen spricht das DEval aus?

In den in diese Synthese einbezogenen zehn Evaluierungen werden insgesamt 78 Empfehlungen ausge-
sprochen. Dabei variiert die Zahl zwischen drei und 14 Empfehlungen pro Evaluierung (siehe Abbildung 2).

Abwassermanagement in Vietnam
Beschaftigungsoffensive Nahost
Dreieckskooperation

Engagement Global

Exit-Prozesse in der EZ

EZ-Programme

2. Synthese

Gleichberechtigung der Geschlechter
Irak

Strukturierte Fonds

Zusammenarbeit mit der Wirtschaft (Synthese)

Aktionsplan Inklusion 21
develoPPP.de 36
Entwicklungshelferinnen und Entwicklungshelfer 24
Exit Budgethilfe 2
Instrumente der Technischen Zusammenarbeit 26

Landnutzungsplanung auf den Philippinen 12

1. Synthese

Landwirtschaftliche Wertschopfungsketten 11
Nachhaltigkeit 20

weltwarts 9

Zusammenarbeit mit der Wirtschaft im Agrarsektor 14

Quelle: DEval, eigene Darstellung

Um eine gute Umsetzbarkeit zu gewahrleisten, formuliert DEval seit 2021 nicht mehr als zehn
Empfehlungen pro Evaluierung, bei Kurzevaluierungen maximal funf.3 Die durchschnittliche Anzahl an
Empfehlungen ist aus diesem Grund deutlich gesunken, von im Schnitt 18 bei den Evaluierungen des
ersten Syntheseberichts zum Umsetzungsmonitoring auf acht bei jenen der zweiten Synthese.

2.2 Wer ist Adressat von Empfehlungen des DEval?

In den zehn fiir diese Synthese herangezogenen Evaluierungen richten sich die Empfehlungen am haufigs-
ten an das BMZ, die KfW Entwicklungsbank (KfW) und die Deutsche Gesellschaft fiir Internationale Zusam-
menarbeit (GIZ): 56 der 78 Empfehlungen sind an das BMZ (72 Prozent) gerichtet, 27 an die KfW (35 Prozent)

3 Kurzevaluierungen sind kiirzere Evaluierungen mit enger gefasstem Evaluierungsgegenstand, Erkenntnisinteresse und Evaluierungsdesign, die in
15 Monaten abgeschlossen werden (Standardevaluierungen des DEval dauern 24 Monate). Bei der institutionellen Evaluierung von Engagement
Global wurde in Absprache mit der Leitung des DEval von der damals noch in der Entwicklung befindlichen Handreichung fiir Evaluierungsemp-
fehlungen und der darin enthaltenen Maximalzahl an Empfehlungen abgewichen.
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und 20 an die GIZ (26 Prozent; siehe Abbildung 3).4 Zu beachten ist, dass sich eine Empfehlung auch an meh-
rere Adressaten richten kann. Betrachtet man die 20 Evaluierungen der ersten und der zweiten Synthese
gemeinsam, so zeigt sich ebenfalls, dass DEval-Evaluierungsempfehlungen am haufigsten an das BMZ adres-
siert sind (165 von 253 Empfehlungen; 65 Prozent), in der Zusammenschau aber gefolgt von der GIZ an zwei-
ter (107; 42 Prozent) und der KfW an dritter Stelle (49; 19 Prozent).

0 20 40 60 80 100 120 140 160 180

56; 72 %
BMZ 109: 62 %
I 165; 65 %

20; 26 %
Glz 87: 50 %
N 107; 42 %

27,35%
Kfw 22:13 %

IR 49; 19 %

9,12 %
Engagement Global 9: 5%

. 187 %

3;4%

PTB 7;4 %
B 10,4%
0;0%
DEG 18; 10 %
I 18,7 %

0; 0%
sequa 18; 10 %
I 18 7%

4; 8 %

Sonstige Akteure 37;12%
I 41; 11 %

2. Synthese 1. Synthese H 1. & 2. Synthese

* Mehrfachzuordnungen moglich
Quelle: DEval, eigene Darstellung

2.3 Welche Arten von Veranderungen empfiehlt das DEval?

Die Empfehlungen des DEval betreffen verschiedene Handlungsfelder (siehe Kasten 4). Diese unterscheiden
sich inhaltlich, weisen aber zum Teil Uberschneidungen auf. Empfehlungen eines Handlungsfelds kénnen an
verschiedene Adressaten oder Adressatengruppen gerichtet sein, zum Beispiel gleichzeitig an das BMZ und
DO. Zudem kann der in einer Empfehlung identifizierte Handlungsbedarf mehreren Kategorien zugeordnet
werden, was allerdings nicht bedeutet, dass damit mehrere Handlungsbedarfe ausgesprochen werden. Bei-
spielsweise fiele eine Empfehlung fliir mehr Investitionen in Wissensmanagement in einem bestimmten Be-
reich oder Sektor der EZ sowohl in die Kategorie ,Fachkompetenzen und Wissensmanagement” als auch in
die Kategorie ,Ressourcen und Mittelallokation”.

Von den 27 an die KfW gerichteten Empfehlungen sind allein sieben auf die Evaluierung zu Strukturierten Fonds zurilickzufiihren. Die an Engage-
ment Global gerichteten Empfehlungen stammen alle aus der institutionellen Evaluierung der Organisation. Das erklart den hohen Anteil an
Empfehlungen an diese Organisationen in der zweiten Synthese. Andere Akteure, zum Beispiel die Physikalisch-Technische Bundesanstalt (PTB,
die Deutsche Investitions- und Entwicklungsgesellschaft (DEG), sequa, Partnerlander (nicht ndher spezifiziert) oder Geber der deutschen EZ (eben-
falls nicht ndher spezifiziert), werden allein von in der ersten Synthese betrachteten Evaluierungsempfehlungen adressiert.
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Kasten 4 In DEval-Evaluierungsempfehlungen angesprochene Handlungsfelder

Strategie und Konzeption: Empfehlungen, die die (Weiter-)Entwicklung politischer, sektoraler, landerbe-
zogener oder organisatorischer Strategien und Konzepte anregen. Dies beinhaltet die Definition von Zielen
sowie den Weg zur Zielerreichung. Die Empfehlungen mit Bezug zu diesem Handlungsfeld fordern die Ad-
ressaten dazu auf, in ihrem Verantwortungsbereich liegende Strategien und Konzepte weiterzuentwickeln,
fehlende strategische Dokumente neu zu konzipieren oder inhaltliche Vorschlage zur Ausgestaltung oder
Anderung von Strategien oder Konzepten vorzunehmen.

Planung und Implementierung: Empfehlungen, die darauf abzielen, die fachlich-operative Planung und
Durchfiihrung von entwicklungspolitischen MalRnahmen (Projekten und Programmen) zu verbessern. Diese
Empfehlungen sprechen die operative Ebene an — der Planung wie der Implementierung — und kénnen sich
sowohl an Durchfiihrungsorganisationen als auch an das BMZ richten.

Analyse, Monitoring und Evaluierung: Empfehlungen, die die Durchfiihrung, (Weiter-)Entwicklung oder
Nutzung von Analysen, (Baseline-)Studien, Monitoringaktivitaten, Berichterstattung und Evaluierungen ad-
ressieren. Dabei konnen entwicklungspolitische und MaRBnahmen zur Organisationsentwicklung Gegen-
stand der Untersuchung sein. Das Ubergeordnete Ziel der Empfehlungen ist es, Wissen zu generieren und
in die politische sowie die operative Steuerung einflieRen zu lassen.

Fachkompetenzen und Wissensmanagement: Empfehlungen, die dazu anregen, Fachwissen innerhalb ei-
ner oder mehrerer entwicklungspolitischer Organisationen zu starken und besser in Wert zu setzen, zum
Beispiel durch Fortbildung, neues Personal oder die Verbesserung des Wissensmanagements. Die Adressa-
ten sollen dadurch in die Lage versetzt werden, ihre Aufgaben angemessen zu erfiillen.

Kommunikation und Informationsaustausch: Empfehlungen, die sich auf einen verbesserten Informati-
onsaustausch zwischen Akteuren innerhalb einer Organisation sowie zwischen Akteuren unterschiedlicher
Organisationen beziehen. Dies umfasst gleichfalls den Dialog mit Regierungsvertreter*innen aus (EZ-)Part-
nerlandern sowie die allgemeine Offentlichkeitsarbeit. Dabei kénnen unterschiedliche Kommunikationska-
nale und Informationstrager genutzt werden.

Koordination und Arbeitsteilung: Empfehlungen, die die Verbesserung der Koordination und Arbeitstei-
lung innerhalb einer Organisation sowie zwischen unterschiedlichen Organisationen und Akteuren betref-
fen. Auch Rollenklarungen und die Vernetzung sowie die Einbindung von Akteuren zur besseren Aufga-
benumsetzung fallen darunter. Die Umsetzung von Empfehlungen dieser Kategorie zielt unter anderem auf
eine verbesserte Arbeitseffizienz ab.

Standard- und Prozessdefinition: Empfehlungen, die nahelegen, Vorgaben oder Abldufe neu zu definieren,
zum Beispiel durch die (Weiter-)Entwicklung von Handreichungen, Leitlinien, Definitionen oder anderen
Richtlinien, beispielsweise Forderrichtlinien. Das libergeordnete Ziel ist die Standardisierung wiederkeh-
render Prozesse zwecks Verbesserung der politischen und der operativen Steuerung durch die Adressaten
der Empfehlung.

Vorgaben- und Regelkonformitat: Empfehlungen, die auf bestehende Vorgaben und Regeln verweisen.
Ziel dieser Empfehlungen ist es, dass bestehende Regeln und Vorgaben durch die Adressaten oder Dritte
(starker) berlicksichtigt werden und deren Verbindlichkeit erhéht wird. Regeln und Vorgaben umfassen
Handreichungen, strategische Zielsetzungen, Richt- und Leitlinien, Standards und Definitionen, aber auch
allgemeine Prinzipien (zum Beispiel der Agenda 2030) und bereits existierende Empfehlungen (zum Beispiel
der Organisation flr wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung).

Ressourcen und Mittelallokation: Empfehlungen, die sich auf die Verteilung finanzieller Ressourcen bezie-
hen. Dies beinhaltet sowohl die fortgefiihrte Finanzierung wie die Umverteilung von Mitteln in Organisati-
onen und im entwicklungspolitischen Portfolio. Die Empfehlungen dieser Kategorie zielen unter anderem
auf die Steigerung der Allokationseffizienz ab.
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Die hier untersuchten Empfehlungen des DEval regen am haufigsten Verdnderungen der fachlich-operati-
ven Planung, aber auch der Umsetzung von entwicklungspolitischen MaRnahmen (Projekten und Program-
men) sowie der Definition von Standards und Prozessen an. Insgesamt werden in den zehn Evaluierungen
29 Empfehlungen (37 Prozent aller Empfehlungen; siehe Abbildung 4) ausgesprochen, die sich auf die Pla-
nung und Implementierung von Vorhaben beziehen, und 31 (40 Prozent) zu Standard- und Prozessdefinition.
Obgleich Evaluierungen des DEval strategisch ausgerichtet sind und in der Regel keine isolierten Einzelvorha-
ben betrachtet werden, kdnnen sie die operative Ebene betreffen. Veranderungen auf dieser Entscheidungs-
ebene wirken auf (ibergeordnete Ebenen zuriick. Zum Beispiel kann empfohlen werden, verschiedene MaR-
nahmen starker miteinander zu verzahnen, ihre Umsetzung zielgerichteter oder flexibler zu gestalten,
Kriterien fir die Auswahl von Implementierungspartnern anzupassen oder Begiinstigte in Planung und Um-
setzung einzubeziehen. Empfehlungen zu Standard- und Prozessdefinition beziehen sich darauf, Ablaufe oder
Vorgaben (neu) zu definieren, um wiederkehrende Prozesse zu vereinheitlichen und damit die Steuerung auf
politischer und operativer Ebene zu verbessern. In diesen Fallen kann angeregt werden, an Regelwerken oder
Auswahlkriterien zu arbeiten, Entscheidungsbefugnisse zu definieren oder standardisierte Austauschformate
zu implementieren.

Besonders wenige Empfehlungen gibt es zu Vorgaben- und Regelkonformitat (9; 12 Prozent), also zum Bei-
spiel dazu, MalRnahmen (stdrker) an bestehenden strategischen Zielen, Standards und Prinzipien auszurich-
ten. Auch zu den Bereichen ,, Kommunikation und Informationsaustausch” zwischen unterschiedlichen Akt-
euren sowie zu ,Fachkompetenzen und Wissensmanagement®, zum Beispiel zu Weiterbildungen oder
systematischer Nutzung von Lernerfahrungen, werden vergleichsweise wenige Verdanderungen empfohlen.
Betrachtet man die Empfehlungen aller 20 Evaluierungen, die das Umsetzungsmonitoring bisher durchlaufen
haben gemeinsam, so zeigt sich eine dhnliche inhaltliche Schwerpunktsetzung.

In vielen Evaluierungen werden Empfehlungen schwerpunktmagig zu einem oder zwei der Handlungsfel-
der ausgesprochen, beeinflusst vom Gegenstand und von den Erkenntnissen der Untersuchung. In der Eva-
luierung der Beschaftigungsoffensive Nahost beziehen sich zum Beispiel sechs von acht Empfehlungen
(75 Prozent) auf die Planung und Implementierung von Vorhaben, in jener zu EZ-Programmen 83 % (fiinf von
sechs) auf die Standard- und Prozessdefinition (siehe Abbildung 9 im Anhang).
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Strategie & Konzeption 39; 22%
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Ressourcen & Mittelallokation 26; 15%

2. Synthese 1. Synthese M 1. & 2. Synthese
* Mehrfachzuordnungen moglich

Quelle: DEval, eigene Darstellung

Die Inhalte der Empfehlungen fiir unterschiedliche Adressatengruppen unterscheiden sich ebenfalls und
spiegeln die Arbeitsteilung in der deutschen EZ wider (siehe Abbildung 5). Dem BMZ wird am haufigsten zu
Anpassungen in den in seinen Verantwortungsbereich fallenden Handlungsfeldern ,,Standard- und Prozess-
definition” sowie ,,Strategie und Konzeption” geraten. Die an die Durchfiihrungsorganisationen gerichteten
Empfehlungen betreffen am haufigsten den Bereich ,,Planung und Implementierung”, gefolgt von , Analyse,
Monitoring und Evaluierung” sowie ,,Standard- und Prozessdefinition”. Diese Unterschiede finden sich in den
Evaluierungen sowohl der ersten wie der zweiten Synthese des Umsetzungsmonitorings. Dass auch das BMZ
Adressat von Empfehlungen zu Planung und Implementierung oder die Durchfiihrungsorganisationen Adres-
saten von Empfehlungen zu Strategie und Konzeption sind, liegt darin begriindet, dass Empfehlungen oftmals
an das Bundesministerium und die DO gemeinsam gerichtet sind.

5 Die Prozentzahlen geben den Anteil der Empfehlungen an der Gesamtzahl der Empfehlungen fiir ein bestimmtes Handlungsfeld an. Da der in
einer Empfehlung angesprochene Handlungsbedarf mehreren Kategorien zugeordnet sein kann, summieren sich die Anteile auf Gber 100 Prozent.
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Abbildung 5 Handlungsfelder von Empfehlungen nach Adressatengruppen

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
2. Synthese 15 El 17 22 7 12
N
= 1. Synthese 38 24 24 55 13 18
1. & 2. Synthese 53 31 41 77 20 | 30
2. Synthese 17 4 12
8 1. Synthese 58 10017
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B Strategie & Konzeption H Planung & Implementierung
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Kommunikation & Informationsaustausch Koordination & Arbeitsteilung
Standard- & Prozessdefinition Vorgaben- & Regelkonformitat

I Ressourcen & Mittelallokation
* Mehrfachzuordnungen maglich

Quelle: DEval, eigene Darstellung

3.  WIESETZEN SICH ADRESSATEN MIT
DEVAL-EMPFEHLUNGEN AUSEINANDER?

3.1 Teilen die Adressaten die Empfehlungen des DEval?

In den zehn untersuchten Evaluierungen wurden insgesamt 90 Prozent der Empfehlungen vollstandig oder
teilweise geteilt. In Summe wurden 41 Empfehlungen (53 Prozent) vollstandig und 29 (37 Prozent) teilweise
geteilt, sieben (9 Prozent) nicht und eine von unterschiedlichen Adressaten in verschiedenem AusmaR geteilt
(Kategorie ,,uneinheitlich”; sieche Abbildung 6).

Abbildung 6  Anzahl geteilter und abgelehnter Empfehlungen in Evaluierungen

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

2. Synthese 41 29 7 I
1. Synthese 80 43 7 30 s
1. & 2. Synthese 121 72 24 31 5
H geteilt m teilweise geteilt nicht geteilt = uneinheitlich keine Aussage

Quelle: DEval, eigene Darstellung
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Der Anteil mindestens teilweise geteilter Empfehlungen ist im Vergleich zu den in die erste Synthese des
Umsetzungsmonitorings eingeflossenen Evaluierungen deutlich gestiegen (erste Synthese: 70 Prozent min-
destens teilweise geteilt). Diese Zunahme ist vor allem darauf zurickzufiihren, dass mehr Empfehlungen teil-
weise geteilt wurden. Dieser Anstieg geht aber nicht zulasten der vollstandig geteilten Empfehlungen: lhr
Anteil steigt auch, aber nur leicht von 46 auf 53 Prozent.

Bei der Mehrzahl der Evaluierungen wurden also alle oder die meisten Empfehlungen zumindest teilweise
geteilt und nur einzelne Empfehlungen abgelehnt. In insgesamt sechs Evaluierungen wurden alle Empfeh-
lungen vollstandig oder teilweise geteilt.®

Betrachtet man ausschlieBlich vollstiandig geteilte Empfehlungen und lasst teilweise geteilte auen vor, so
zeigen sich einige Evaluierungen mit besonders hohen Anteilen vollstandig geteilter Empfehlungen und
andere, bei denen nur wenige geteilt wurden.” In der Evaluierung zu EZ-Programmen wurden alle Empfeh-
lungen geteilt, in jener zum Abwassermanagement in Vietnam hingegen etwa ein Drittel nicht.

Zwischen den Adressaten gibt es nur geringe Unterschiede beziiglich des Teilens von Empfehlungen.
Abbildung 7 zeigt insbesondere zwischen BMZ und Durchfiihrungsorganisationen kaum Unterschiede. Die
Differenzen zu anderen Akteuren sind aufgrund der diversen Zusammensetzung dieser Kategorie schwierig
zu interpretieren.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
2. Synthese 28 6 1
N
g 1. Synthese 41 16 22
1. & 2. Synthese 69 22 23
2. Synthese 2
8 1. Synthese 4
1. & 2. Synthese 5
o
3 2. Synthese 1
£
j 1. Synthese 5 1
@
2  1.&2.Synthese 1 5 1
©
H geteilt teilweise geteilt nicht geteilt uneinheitlich keine Aussage
Quelle: DEval, eigene Darstellung * Mehrfachzuordnungen zu Adressaten maoglich

Warum eine Empfehlung oder ein Teilaspekt einer Empfehlung nicht geteilt wird, soll im Rahmen der Umset-
zungsplanung begriindet werden. Gerade bei teilweise geteilten Empfehlungen geht das bisher allerdings nicht
immer aus der Dokumentation der Umsetzungsplanung hervor. BMZ und DEval sollten deshalb zukinftig in der
Qualitatssicherung der Umsetzungsplanung verstarkt darauf achten, dass schliissige Erlduterungen auch fir ab-
gelehnte Teilaspekte von Empfehlungen vorliegen, damit mittelfristig eine Analyse der Ablehnungsgriinde er-
folgen kann. Die Erkenntnisse daraus kénnen ihrerseits Impulse fiir die Evaluierungen und Empfehlungen des
DEval, aber gleichermalien fiir die Lernprozesse im BMZ und in anderen adressierten Organisationen geben.

6 Die Wirksamkeit deutscher Entwicklungszusammenarbeit bei konfliktbedingten Fluchtkrisen (Beschaftigungsoffensive Nahost), Dreieckskoope-
ration in der deutschen EZ, Wirkungsorientierung und Evaluierbarkeit von EZ-Programmen, Férderung der Gleichberechtigung der Geschlechter
in Post-Konflikt-Kontexten, ressortgemeinsame strategische Evaluierung des AA- und BMZ-Engagements in Irak sowie Strukturierte Fonds.

7 Dabei sagen weder das Teilen noch die Ablehnung von Empfehlungen etwas tiber deren Qualitit aus.

Bei dlteren, das heiRt vor 2019 durchgeflihrten Evaluierungen mit groBen und divers zusammengesetzten Adressatenkreisen zeigen sich hohe

Anteile an uneinheitlich geteilten Empfehlungen (Aktionsplan Inklusion, Landnutzungsplanung Philippinen, Entwicklungshelfer*innen). Hier ha-

ben verschiedene Adressaten die Empfehlungen in unterschiedlichem AusmaR geteilt. Bei den zehn zuletzt aufgenommenen Evaluierungen trifft

das nur auf eine Empfehlung zu (siehe Abbildung 12 im Anhang).
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3.2 Setzen die Adressaten die Empfehlungen des DEval um?

Zu den geteilten oder teilweise geteilten Empfehlungen wird 18 bis 24 Monate nach Inkraftsetzung der
Umsetzungsplanung untersucht, inwiefern sie umgesetzt wurden (zu den beiden genutzten Bewertungs-
grundlagen siehe Kasten 5). Nicht geteilte Empfehlungen beziehungsweise nicht geteilte Aspekte von Emp-
fehlungen werden nicht nachverfolgt.

Kasten 5 Bewertungsgrundlagen fiir die Umsetzung von Empfehlungen

In der BMZ-/DEval-gemeinsamen Handreichung ,,Planung und Monitoring der Umsetzung von Empfehlun-
gen aus DEval-Evaluierungen” werden die betreffenden Prozesse und Verantwortlichkeiten definiert. Flr
die Umsetzungsplanung sind in der Handreichung Qualitatskriterien festgelegt: Die Umsetzungsschritte
miussen formelle Anforderungen erflillen, wie Vollstandigkeit, Verstandlichkeit und Konsistenz mit der
BMZ-Stellungnahme zum Evaluierungsbericht. Daneben werden auch inhaltliche Anforderungen formu-
liert: So sollen sich die Umsetzungsschritte auf die aus der Empfehlung ablesbare intendierte Veranderung
richten, einen angemessenen Ambitionsgrad haben und geeignet sein, die Umsetzung der Empfehlung
nachzuhalten. Die Qualitatssicherung der Umsetzungsplanung liegt in Verantwortung des BMZ. Das Minis-
terium bindet das DEval beratend ein, zum Beispiel, indem es Hinweise zur Passgenauigkeit der Umset-
zungsschritte auf die Empfehlungen des Berichts gibt.

Trotz Definition der beschriebenen Anforderungen entsprachen die geplanten Umsetzungsschritte bisher
nicht immer den mit einer Empfehlung intendierten Veranderungen oder bildeten nur Teile davon ab. In
einem solchen Fall kann diese Empfehlung im Umsetzungsmonitoring nicht im Abgleich mit den Umset-
zungsschritten beurteilt werden. Die Bewertung erfolgt dann nicht anhand der Umsetzungsschritte, son-
dern der im Bericht formulierten Empfehlung. Dadurch kann es zwischen den beiden Bewertungen — auf
Grundlage der Umsetzungsschritte oder der im Bericht formulierten Empfehlung — zu Abweichungen kom-
men. Mit zunehmender Qualitatssicherung sollte dies in Zukunft nur noch in Ausnahmefallen geschehen.

Die Empfehlungen des DEval lassen bewusst einen gewissen Interpretationsspielraum zu. Das heift, die
schlussendliche Ausgestaltung des Wegs zu der intendierten Veranderung ist nicht genau beschrieben, son-
dern wird von den Adressaten selbst definiert. Im Rahmen der Qualitatssicherung der geplanten Umset-
zungsschritte kann es zu unterschiedlichen Einschatzungen kommen, ob der gewahlte Weg geeignet ist,
die Veranderung zu erreichen beziehungsweise ob die Umsetzungsschritte den Qualitatskriterien entspre-
chen. Wenn diese Differenzen nicht aufgelost werden kdnnen, zieht das DEval in seinem Umsetzungsmo-
nitoring die Empfehlung als AusgangsgrofRe seiner Umsetzungsbewertung heran oder es bewertet die Emp-
fehlung als nicht umgesetzt. Alternativ kann die Empfehlung als nicht geteilt festgehalten werden.

Bei den zehn zuletzt im Umsetzungsmonitoring untersuchten Evaluierungen wurden insgesamt mehr als
drei Viertel der Empfehlungen vollumfinglich oder weitgehend umgesetzt. Wenn man die Empfehlungen
als Bewertungsgrundlage heranzieht und nur beurteilbare Empfehlungen betrachtet, wurden 78 Prozent der
Empfehlungen vollstandig oder weitgehend umgesetzt (siehe Abbildung 8). Das entspricht einer leichten Stei-
gerung gegeniiber der Umsetzungsrate der zehn in der ersten Synthese betrachteten Evaluierungen (74 Pro-
zent). Zieht man die in der Umsetzungsplanung definierten Schritte als Bewertungsgrundlage heran, wurden
86 Prozent der Empfehlungen entweder vollumfanglich oder weitgehend umgesetzt. Das ist eine erhebliche
Steigerung gegeniiber der ersten Synthese (75 Prozent).

Der Anteil vollumfanglich umgesetzter Empfehlungen steigt liber die Zeit an. Zieht man die Umsetzungs-
schritte als Bewertungsgrundlage heran, dann wurden 50 Prozent der in die zweite Synthese eingeflossenen
Empfehlungen vollumfanglich umgesetzt. Das liegt deutlich (iber dem Anteil der in den zehn Evaluierungen
der ersten Synthese umgesetzten Empfehlungen von 33 Prozent. Aber auch wenn man die Empfehlungen als
Bewertungsgrundlage nutzt, hat der Anteil vollumfanglich umgesetzter Empfehlungen zumindest leicht zu-
genommen auf 32 Prozent (erste Synthese: 26 Prozent).

Verschiedene Faktoren konnen zu dieser Entwicklung gefiihrt haben, ohne dass ein ausschlaggebender
Faktor abschlieRend identifiziert werden kann. So konnte die zunehmende Standardisierung von Prozessen,
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insbesondere der Umsetzungsplanung und die Einfihrung von Qualitatskriterien fiir Umsetzungsschritte
(siehe Kapitel 1), die Umsetzung der Empfehlungen und auch das Monitoring der Umsetzung erleichtert ha-
ben. Ebenso kdnnte die gesunkene Zahl der Empfehlungen selbst eine Rolle gespielt haben, weil dadurch
mehr Kapazitaten fur die passgenaue Ausarbeitung der einzelnen Empfehlungen zur Verfiigung standen, was
wiederum deren Umsetzung erleichterte.
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Der Anteil nicht beurteilbarer Empfehlungen ist gesunken. Je nach Bewertungsgrundlage waren es in den
zehn hier betrachteten Evaluierungen nur eine beziehungsweise zwei Empfehlungen, die nicht beurteilt wer-
den konnten. Damit ist der Anteil gegenlber der ersten Synthese (deutlich) zurlickgegangen, wo sechs (ge-
messen an den Empfehlungen) beziehungsweise 35 Empfehlungen (gemessen an den Umsetzungsschritten)
nicht beurteilbar waren. Das kann daran liegen, dass die Umsetzungsschritte nicht den Qualitatskriterien
entsprachen, zum Beispiel, weil aufgrund der Formulierung ihr Erfiillungsgrad nicht ermittelt werden konnte
oder sie inhaltlich keinen Zusammenhang mit der von der Empfehlung intendierten Veranderung aufwiesen.

Bei einigen Evaluierungen wurden besonders viele Empfehlungen umgesetzt. So wurden bei der Synthese
zur Zusammenarbeit mit der Privatwirtschaft und jener zu Strukturierten Fonds hohe Anteile der Empfehlun-
gen umgesetzt. Auch bei den Evaluierungen zu EZ-Programmen sowie zu Exit-Prozessen in der EZ finden sich
hohe Umsetzungsraten (siehe Abbildung 11 und Abbildung 12 im Anhang).

Betrachtet man die Handlungsfelder, in denen die Empfehlungen Veranderungen anregen, so ergibt sich kein
klares Bild, in welchen Feldern besonders viele oder wenige Empfehlungen umgesetzt wurden (siehe
Abbildung 13 und Abbildung 14 im Anhang). Sowohl in der Zusammenschau der ersten und der zweiten Synthese
wie im Vergleich der beiden Bewertungsgrundlagen (Empfehlung versus geplante Umsetzungsschritte) gibt es un-
terschiedliche Handlungsfelder mit besonders vielen oder wenigen umgesetzten Empfehlungen. Zudem kann es
flr die beschriebenen Unterschiede verschiedene Erklarungsansatze geben. Eine definitive Aussage dazu, in wel-
chen Bereichen besonders viele beziehungsweise wenige Empfehlungen umgesetzt wurden und welche Faktoren
dafiir ausschlaggebend waren, kann aufgrund der noch begrenzten Datenbasis nicht getroffen werden.

Bei der Umsetzung durch unterschiedliche Gruppen von Adressaten zeigen sich lediglich kleine Differenzen
(siehe Tabelle 2). Fir diese Unterschiede zwischen den Akteursgruppen kann es ebenso verschiedene Erkla-
rungen geben. Eine definitive Aussage zu den entscheidenden Faktoren ist gleichfalls (noch) nicht moglich.

Kinftige Synthesen mit einer breiteren Datenbasis kdnnen durch detaillierte Analysen Aufschluss dariber
geben, worin die Unterschiede in den Umsetzungsraten zwischen inhaltlichen Handlungsfeldern der Empfeh-
lungen oder auch zwischen Akteursgruppen begriindet liegen.
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Tabelle 2 Umsetzung von Empfehlungen nach Adressatengruppen

vollumfanglich/ in geringem MaRe/ nicht beurteilbar

weitgehend umgesetzt nicht umgesetzt

nach nach nach nach nach nach
DEval- Umsetzungs- DEval- Umsetzungs- DEval- Umsetzungs-
Empfehlung  schritten Empfehlung schritten Empfehlung  schritten
m 74,0 % 86,0 % 22,0 % 12,0 % 4,0 % 2,0%
m 82,8 % 86,2 % 17,2 % 13,8 % 0,0% 0,0 %
83,3% 91,7 % 16,7 % 8,3% 0,0 % 0,0 %
3.3 Einflussfaktoren auf die Auseinandersetzung der Adressaten mit den Empfehlungen

Statistische Analyse von Einflussfaktoren

Bei Evaluierungen aus der jiingeren Vergangenheit werden Empfehlungen eher umgesetzt als bei dlteren.
Wann eine Evaluierung durchgefiihrt wurde, hat also einen Einfluss darauf, inwieweit Empfehlungen umge-
setzt werden. Das gilt fir beide Bewertungsgrundlagen. Dabei kann vermutet werden, dass sich die zuneh-
mende Standardisierung und Qualitatssicherung von Prozessen, aber gleichermaRen die gesunkene Zahl an
Empfehlungen (siehe unten) positiv auswirken.

Je weniger Empfehlungen in einer Evaluierung ausgesprochen werden, desto eher werden sie umgesetzt.
Dieser Einfluss zeigt sich bei der Analyse sowohl der zehn neuen als auch aller 20 im Umsetzungsmonitoring
betrachteten Evaluierungen. Hier gilt ebenfalls: Weitere Einflussfaktoren kénnten eine zunehmende Stan-
dardisierung von Prozessen oder eine verbesserte Qualitdtssicherung sein.

Uneindeutig ist, ob es signifikante Unterschiede in der Umsetzung zwischen verschiedenen Gruppen von
Adressaten oder Handlungsfeldern gibt. Beide Aspekte miissen in kommenden Synthesen weiter untersucht
werden. Eine breitere Datenbasis wird detailliertere Analysen ermdglichen.

Qualitative Analyse von Einflussfaktoren

Die dargestellte rein quantitative Auswertung der Umsetzung der einzelnen Empfehlungen wurde erganzt durch
eine qualitative Analyse der Aussagen der im Umsetzungsmonitoring befragten Verantwortlichen, die fiir die Um-
setzung der Empfehlungen aus bestimmten Evaluierungen zustandig waren. Hier flossen die Informationen aus
allen 20 Evaluierungen ein. Die daraus abgeleiteten positiven wie negativen Einflussfaktoren auf die Umsetzung
von Empfehlungen finden sich sowohl auf Ebene der Empfehlungen und der Verantwortlichkeiten fiir die Umset-
zung wie in den Eigenschaften der Evaluierungsgegenstiande oder in Entwicklungen in deren Umfeld.

Wenn Adressaten Empfehlungen als relevant empfinden und sie deren Herleitung aus den Ergebnissen gut
nachvollziehen konnen, fordert dies die Umsetzung. Zudem ist es forderlich, Empfehlungen weder zu abs-
trakt noch zu spezifisch zu formulieren.

Klare Verantwortlichkeiten sind hilfreich fiir die Umsetzung. Neben der Qualitdt von Empfehlungen wirkt
es sich positiv aus, wenn verantwortliche Einzelpersonen oder auch definierte Arbeitsgruppen die Verant-
wortung fiir die Umsetzung der Empfehlungen tibernehmen. Dies beginnt damit, dass die Evaluierenden die
Empfehlungen an die verantwortlichen Organisationen adressieren. Innerhalb der Organisation werden dann
im Rahmen der Umsetzungsplanung die Einheiten identifiziert, in deren Arbeitsbereich die Umsetzung liegt.
Gerade bei Empfehlungen an groBe und divers zusammengesetzte Akteursgruppen kann aber eine ,Verant-
wortlichkeitsdiffusion” entstehen, die durch eine klare Mandatierung von Verantwortlichen im Rahmen der
Umsetzungsplanung vermieden werden sollte.
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Wenn Empfehlungen auf parallel ablaufende Veranderungsprozesse treffen und darin einbezogen werden
oder aktuelle politische Prioritaten thematisieren, beeinflusst das ihre Umsetzung positiv. Das war bei-
spielsweise bei der Evaluierung zu EZ-Programmen der Fall, die an bereits bestehende Bemiihungen von Ar-
beitsgruppen (beispielsweise die AG ,,EZ-Programme boostern”) ankniipfen konnte und somit diese Prozesse
starkte, ebenso bei der Evaluierung der Beschaftigungsoffensive Nahost oder der Synthese zur Zusammen-
arbeit mit der Privatwirtschaft; in beiden Fallen kamen die Empfehlungen laut den Umsetzenden zu einem
glinstigen Moment. Bei vielen der neueren Evaluierungen stellten die untersuchten Themen zum Zeitpunkt
der Evaluierung eine politische Prioritdt dar, wie Strukturierte Fonds, Dreieckskooperation oder die Gleich-
berechtigung von Geschlechtern in Post-Konflikt-Kontexten, was sich ebenfalls positiv ausgewirkt hat.

Fehlende Ressourcen kénnen hingegen eine Umsetzung hemmen. Adressaten identifizieren mangelnde
Ressourcen am haufigsten als Hemmnis. Daneben wird ebenso eine unzureichende Berticksichtigung der fiir
die Umsetzung notwendigen Ressourcen bei der Formulierung der Empfehlungen genannt. Das trifft sowohl
auf dltere wie auf neuere Evaluierungen zu. Personelle Wechsel oder Vakanzen in den beteiligten Organisa-
tionen beeintrachtigen die Umsetzung von Empfehlungen gleichfalls.

Negativ wirkt sich ferner eine mangelnde Qualitdt von Empfehlungen aus, zum Beispiel, wenn sie zu unkonkret
formuliert sind, nach Ansicht der Adressaten keine neuen Erkenntnisse darstellen oder Rahmenbedingungen nicht
genligend beriicksichtigt werden. Gleiches gilt fiir Schwachen in der Umsetzungsplanung. Das kénnen beispiels-
weise unzureichende Umsetzungsschritte sein, die sich nur auf Teile der Empfehlungen beziehen. Diese Schwa-
chen kommen ebenfalls bei neueren Evaluierungen vor, bei denen die Prozesse standardisiert abgelaufen sind.

4.  SCHLUSSFOLGERUNGEN

4.1 Schlussfolgerungen zur Umsetzung von Empfehlungen

Die Zusammenschau statistischer Analysen von Zusammenhangen und qualitativen Auswertungen der Aussa-
gen der Umsetzenden liefert einige Hinweise auf Faktoren, die die Umsetzung von Empfehlungen beeinflussen.

Empfehlungen werden tendenziell immer haufiger umgesetzt. Bei jlingeren Evaluierungen werden mehr
Empfehlungen umgesetzt als bei alteren. Grinde dafiir konnen sein, dass Empfehlungen passgenauer sind,
insbesondere wegen der eingeflihrten Qualitatskriterien fir Empfehlungen. Es kann zudem einen Einfluss
haben, dass sich das DEval im Evaluierungssystem der deutschen EZ etabliert hat und seine Rolle und Position
auch gegeniiber dem BMZ und den Durchfiihrungsorganisationen zunehmend geklart ist. Weitere Faktoren
konnen die Standardisierung und die steigende Qualitdt der Umsetzungsplanung sein.

Weniger Empfehlungen bedeuten mehr Umsetzung. Im Jahr 2021 sind am DEval Qualitatskriterien fir Emp-
fehlungen eingefiihrt worden. Darin ist ein Héchstwert von maximal zehn Empfehlungen pro Evaluierung
festgelegt (beziehungsweise flinf bei Kurzevaluierungen). Damit soll gewahrleisten werden, dass die Empfeh-
lungen auf die wesentlichen Veranderungsbedarfe fokussiert sind. Nun zeigt sich in der vorliegenden Syn-
these: Je weniger Empfehlungen in einer Evaluierung ausgesprochen werden, desto eher werden diese um-
gesetzt. Hier kénnen sich aber auch weitere Faktoren positiv auswirken, wie eine starkere Qualitatssicherung
von Empfehlungen und eine zunehmende Standardisierung von Prozessen.

Evaluierende, Adressaten und Entscheider*innen sollten darauf hinwirken, dass Ergebnisse und Empfehlun-
gen aus Evaluierungen in relevanten Entscheidungsprozessen Beriicksichtigung finden. Bereits in der ersten
Synthese des Umsetzungsmonitorings von DEval-Evaluierungsempfehlungen zeigt sich, dass Empfehlungen
dann von hoher Niitzlichkeit sind, wenn es gelingt, sie an laufende Reform- und Veranderungsprozesse anzu-
binden. Dafiir missen sie an die gegenwartigen Rahmenbedingungen anschlussfahig sein. In den in der vorlie-
genden Synthese neu hinzugekommenen Evaluierungen wird zusatzlich deutlich: Wenn ein Thema politische
Prioritat hat, fordert dies ebenfalls die Umsetzung von Empfehlungen. Diese treffen dann vermutlich auf eine
hohere Reformbereitschaft. Eine frilhe und intensive Auseinandersetzung mit den (potenziellen) Nutzenden
der Evaluierung, in Bezug auf die untersuchten Fragestellung und den Zeitpunkt, zu dem Ergebnisse erwartet
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werden, wie spater zu den ermittelten Ergebnissen selbst, kann sich hier lohnen. Bezliglich des Zeitpunkts sollte
bedacht werden, dass sich Plane wahrend der Laufzeit der Evaluierung verdandern kénnen oder es bei Evaluie-
renden oder auch den Umsetzenden zu Verzogerungen kommen kann. Doch selbst im Falle von Verzégerungen
kann ein Lernen aus Evaluierungen haufig bereits wahrend des Prozesses der Evaluierung beginnen und damit
den kiirzeren Zeithorizonten von Entscheidungstragenden entgegenkommen.

Klare Verantwortlichkeiten fiir die Umsetzung von Empfehlungen wirken sich positiv aus. Gelingt es, die Ver-
antwortung fiir die Umsetzung auch bei groRen und divers zusammengesetzten Adressatengruppen klar zu de-
finieren, kann das die Umsetzung starken. Wie sich bereits in der ersten Synthese zeigt, kdnnen Arbeitsgruppen
im Einzelfall hilfreich sein, wie es zum Beispiel bei der Evaluierung zu EZ-Programmen mit der AG
»EZ-Programme boostern” der Fall war. Allerdings sollte die Einrichtung neuer Arbeitsgruppen stets im Einklang
mit dem Ziel der Verschlankung und Effizienzsteigerung von Verfahren stehen.

Ob Empfehlungen umgesetzt werden, hangt auch von Ressourcen ab. In Zeiten sinkender Mittel fir die EZ be-
stehen Ansatzpunkte fir Verbesserungen sowohl bei Evaluierenden wie bei Adressaten von Empfehlungen. Eva-
luierende sollten sich damit auseinandersetzen, wie viele Ressourcen zur Umsetzung der Empfehlung bendétigt
werden und welche Quellen es dafir gibt (zum Beispiel Einsparungspotenziale an anderer Stelle), aber gleicher-
mafen mit der Verantwortlichkeit fur die Mittel. Die Adressaten ihrerseits sollten in der Umsetzungsplanung Op-
tionen ausloten, wie die in den geteilten beziehungsweise teilweise geteilten Empfehlungen identifizierten Ver-
besserungsmaglichkeiten mit den zur Verfligung stehenden Ressourcen umgesetzt werden kénnen.

Neben diesen Lernfeldern liegen weitere Herausforderungen in den Rahmenbedingungen von Umset-
zungsplanung und Umsetzungsmonitoring begriindet. Der zeitliche Abstand zwischen Evaluierung bezie-
hungsweise der Umsetzungsplanung und dem Umsetzungsmonitoring von Evaluierungsempfehlungen kann
deren Riickverfolgung erschweren, gerade bei personellen Wechseln bei Umsetzenden wie Evaluierenden.
Bei ressortiibergreifenden oder -gemeinsamen Evaluierungen kommt hinzu, dass die Prozesse von Umset-
zungsplanung und Umsetzungsmonitoring nur fiir das BMZ bindend sind.

4.2 Lernpotenziale fiir die Beteiligten an Umsetzungsplanung und Umsetzungsmonitoring

Die Ergebnisse der Synthese des Umsetzungsmonitorings von DEval-Evaluierungsempfehlungen bieten An-
satzpunkte auf verschiedenen Ebenen, um die Umsetzung und damit den Einfluss von DEval-Evaluierungen
weiter zu steigern. Diese liegen bei den Verantwortlichen fir die Umsetzungsplanung und die Umsetzung
selbst sowie den sie umgebenden Rahmenbedingungen, aber auch bei der kontinuierlichen Qualitdtssiche-
rung von Evaluierungen und ihren Empfehlungen.

Beibehaltung der Konzentration auf zielgerichtete, nachvollziehbar abgeleitete Empfehlungen: Der Fokus
der DEval-Evaluierungsempfehlungen sollte weiterhin auf wesentlichen identifizierten Verdanderungsbedar-
fen liegen. Dabei gilt es, in Zukunft verstarkt die Umstande der Umsetzung, zum Beispiel die Verantwortungs-
bereiche von Organisationen und Institutionen, die zur Verfligung stehenden Ressourcen, die Entscheidungs-
bedarfe und -moglichkeiten sowie die Zeithorizonte der Entscheidungstragenden zu beriicksichtigen.

Klare Definition von Verantwortlichkeiten fiir die Umsetzung von Empfehlungen: Gelingt den Adressaten der
Empfehlungen in der Umsetzungsplanung eine klare Mandatierung von Verantwortlichen, wirkt sich dies positiv
auf die Realisierung der Empfehlungen beziehungsweise der vereinbarten Umsetzungsschritte aus. Dabei identi-
fizieren die adressierten Organisationen, die fiir die Umsetzung zustandigen Einheiten innerhalb der Organisation.

Auseinandersetzung mit Ressourcenimplikationen von Empfehlungen: Einerseits gilt es bei der Formulierung
von Empfehlungen, deren Ressourcen- und Verteilungsimplikationen zu reflektieren, insbesondere in Zeiten
knapper Budgets. Andererseits sind die Adressaten von Empfehlungen dafir verantwortlich, dass Ziele der eva-
luierten Gegenstande auf Basis von koharenten und nachvollziehbaren Indikatoren priorisiert werden konnen.

Forderung des Einbezugs der Erkenntnisse aus Evaluierungen in Entscheidungen und laufende Verande-
rungsprozesse: Wo moglich, kann bereits im Zuge der Erarbeitung des Mehrjahrigen Evaluierungsprogramms
des DEval (MEP) antizipiert werden, zu welchen politisch prioritdren Themen Informationsbedarfe bestehen,
die durch Evaluierungen beantwortet werden kénnen. Dadurch steigt die Chance, dass deren Ergebnisse und
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Empfehlungen in Entscheidungsprozesse einflieBen. Gleichzeitig bedarf es Entscheidungstrager*innen, die
offen sind fur Evaluierungen sind und deren Evidenz in ihren Entscheidungen und Reformen in Wert setzen.

4.3 Ausblick

Insgesamt zeigt sich in der vorliegenden Analyse, dass die Umsetzung von Evaluierungsempfehlungen ein
positiver Beitrag der adressierten Organisationen zu einer evidenzbasierten Politikgestaltung ist. Das Moni-
toring der Umsetzung von Evaluierungsempfehlungen macht aber ebenso deutlich, wo Herausforderungen fur
Lernen und Rechenschaftslegung aus Evaluierungen liegen. Evaluierungen des DEval und deren Empfehlungen
sollten deshalb noch nitzlicher gestaltet werden. In gleicher Weise sollten die von Empfehlungen adressierten
Organisationen mehr als bisher in die Befassung mit Evaluierungsevidenz und damit in die Umsetzung von Emp-
fehlungen investieren, um den identifizierten Verbesserungs- und Reformbedarf auch tatsachlich umzusetzen.

Gerade vor dem Hintergrund der LegitimitidtseinbuRen des Politikfelds in Teilen der Bevolkerung wie auch im
globalen Siiden sollten sich Entscheidungstragende intensiver mit Evidenz zu bestehenden Starken wie auch zu
notwendigem Verbesserungspotenzial befassen. Denn eine evidenzbasierte Politikgestaltung hat hohes Poten-
zial, mittel- und langfristig Legitimitat und Akzeptanz der EZ zu festigen. Zukiinftige Analysen der Umsetzung von
Empfehlungen aus DEval-Evaluierungen kénnen hierflir weiterhin als Lern- und Anreizinstrumente dienen.
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6. ANHANG

Abbildung9  Handlungsfelder von Empfehlungen nach Evaluierung
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Abbildung 10 Anteil geteilter und abgelehnter Empfehlungen nach Evaluierungen
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Abbildung 11 Bewertung der Umsetzung pro Evaluierung auf Grundlage der Empfehlung
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Abbildung 12 Bewertung der Umsetzung pro Evaluierung auf Grundlage der Umsetzungsschritte
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Abbildung 13 Bewertung der Umsetzung in Handlungsfeldern gemessen an den Empfehlungen
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Abbildung 14 Bewertung der Umsetzung in Handlungsfeldern gemessen an den Umsetzungsschritten
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