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liche Zusammenarbeit und Entwicklung (BMZ) mandatiert,
MaRnahmen der deutschen Entwicklungszusammenarbeit
unabhadngig und nachvollziehbar zu analysieren und zu
bewerten.

Mit seinen Evaluierungen tragt das Institut dazu bei,

die Entscheidungsgrundlage fiir eine wirksame Gestaltung
des Politikfeldes zu verbessern und die Transparenz zu den
Ergebnissen zu erhohen.
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Hintergrund, Ziele und Fragestellungen

Globale Herausforderungen, die Zunahme grenziiberschrei-
tender Konflikte und komplexer werdende Rahmenbedin-
gungen stellen das Bundesministerium fiir wirtschaftliche
Zusammenarbeit und Entwicklung (BMZ) bei der Steuerung
und Ausgestaltung seiner bilateralen staatlichen Entwick-
lungszusammenarbeit (EZ) vor groRe Herausforderungen.
Das Umfeld, in dem sich EZ bewegt, hat sich in den letzten
zwanzig Jahren stark verandert. Globale Krisen, wie die
COVID-19-Pandemie, die Zunahme geopolitischer Herausfor-
derungen entlang der Konfliktlinie zwischen demokratischen
und autoritdren Regimen haben dazu gefiihrt, dass die ohnehin
schon hohen Anspriiche an die EZ weiter gestiegen und neue
Begriindungszusammenhange fur die Ausgestaltung der Zusam-
menarbeit auf der Landerebene hinzugekommen sind. Vor dem
Hintergrund komplexer werdender Rahmenbedingungen ist EZ
ein wesentlicher Hebel fiir den Aufbau globaler Kooperationen
zur Bearbeitung grenziiberschreitender Probleme und von
grundlegender Bedeutung fir die Ausgestaltung internationa-
ler Beziehungen mit Partnerldndern im globalen Stiden. Dabei
besteht der Anspruch, einerseits auf dynamische Verédnde-
rungen angemessen zu reagieren und andererseits langfristig
ausgerichtete Entwicklungsziele zu erreichen. Angesichts dieser
anspruchsvollen Rahmenbedingungen und Ziele ist es die Auf-
gabe des BMZ, die fir die bilaterale staatliche EZ zur Verfligung
stehenden Ressourcen strategisch einzusetzen und zu steuern.

Ziel der Evaluierung ist die Bereitstellung von Erkenntnissen
zur strategischen Steuerung und Ausgestaltung der bilate-
ralen Landerportfolios des BMZ. Das BMZ hat in den letzten
Jahren Anstrengungen unternommen, um seine Steuerungs-
fahigkeit zu starken sowie die Effizienz und Wirksamkeit seiner
Arbeit zu erhhen. Die Evaluierung unterstiitzt diesbeziigliche
Reformen des BMZ, indem sie landertibergreifend tberprift,
inwieweit es dem BMZ gelingt, seine bilateralen Landerport-
folios entlang der eigenen Prioritdten und Anspriiche strate-
gisch auszugestalten und zu steuern. Eine wichtige Basis hierftr
sind Landerportfolioreviews (LPR), die das Deutsche Evaluie-
rungsinstitut der Entwicklungszusammenarbeit (DEval) fiir das
BMZ zwischen 2017 und 2022 durchgefiihrt hat. Die Ergebnisse
der Evaluierung sollen vom BMZ dazu genutzt werden, die
Vorgaben und Prozesse der strategischen Portfoliosteuerung
weiterzuentwickeln und zu verbessern.

Gegenstand der Evaluierung ist die landerbezogene strate-
gische Portfoliosteuerung des BMZ. Die Analyse erfolgte
dabei entlang von drei Evaluierungsfragen:

Evaluierungsfrage 1: Inwieweit gelingt es dem BMZ, seine
Landerportfolios entlang der Vorgaben und Prioritdten strate-
gisch auszugestalten und zu steuern?

Evaluierungsfrage 2: Inwieweit ist das BMZ in der Lage, die durch
Instrumente wie LPR bereitgestellte Evidenz fur die strategische
Steuerung auf der Landerportfolioebene zu nutzen?

Evaluierungsfrage 3: Inwieweit sind die aktuellen Steuerungs-
vorgaben und Verfahren angemessen, um die strategische Steu-
erung von Landerportfolios durch die Regionalreferate entlang
der festgelegten Prioritdten und Anspriiche sicherzustellen?

Methodisches Vorgehen

Fiir eine angemessene Betrachtung des Evaluierungsgegen-
stands wurde sowohl die strategische Ausgestaltung und
Steuerung der Landerportfolios in der Praxis analysiert als
auch die Konzeption der Steuerungsvorgaben und -verfahren
in den Blick genommen. Auf der Umsetzungsebene wurde
basierend auf einer Synthese der vom DEval durchgefiihrten
LPR analysiert, wie die strategische Ausgestaltung von bilate-
ralen Landerportfolios des BMZ in der Praxis gelingt. Zudem
wurde untersucht, inwieweit die von LPR bereitgestellte Evi-
denz fur die strategische Portfoliosteuerung genutzt wird und
diese beférdern kann. Auf der konzeptionellen Ebene wurde
dartiber hinaus geprift, inwieweit die BMZ-internen Struktu-
ren, Vorgaben und Verfahren die evidenzbasierte strategische
Steuerung der Landerportfolios angemessen unterstitzen.

Zur Beantwortung der Fragen wurden in der Evaluierung ver-
schiedene Datenquellen herangezogen: (1) die acht vom DEval
zwischen 2017 und 2022 durchgefiihrten LPR, (2) semi-struktu-
rierte Interviews mit BMZ-Akteuren aus den Regional-, Grund-
satz- und Sektorbereichen sowie mit an den LPR Beteiligten, (3)
eine Onlinebefragung von BMZ-Landerreferent*innen, (4) eine
Kurzbefragung mit den fiur die Kernthemen, Initiativthemen
und Qualitdtsmerkmale verantwortlichen BMZ-Referate, (5)
BMZ-interne Dokumente zu Strategien, Steuerungsvorgaben



und Verfahren sowie (6) erganzende wissenschaftliche Litera-
tur und Evidenz zu einzelnen Themenkomplexen der Analyse.

Auf Basis der acht fur die LPR-Synthese genutzten Fallstudien
lassen sich keine reprasentativen Aussagen fir alle Landerport-
folios des BMZ treffen. Die Analyse erlaubt jedoch allgemeine
Schlussfolgerungen in Bezug auf Ubergeordnete Herausforde-
rungen der strategischen Portfoliosteuerung, die verhindern,
dass die Umsetzung der Vorgaben (iber alle Lander hinweg
gelingt. Um die Validitdt der Ergebnisse der LPR-Synthese zu
erhéhen, wurde diese zudem durch Erkenntnisse aus weiteren
Methoden und Datenquellen ergdnzt. Eine Bewertung der
Qualitat der durchgefiihrten LPR wurde nicht vorgenommen,
allerdings umfasste die Untersuchung der Nutzung der von LPR
bereitgestellten Evidenz auch eine kritische Betrachtung des
LPR-Instruments selbst.

Ergebnisse der Evaluierung

Ausgestaltung von Lénderportfolios des BMZ

Die BMZ-Landerportfolios adressieren wichtige entwicklungs-
politische Ziele. Angesichts der vielfdltigen Anspriiche an die
bilaterale staatliche EZ mangelt es jedoch an der strategischen
Fokussierung und Steuerung der Landerportfolios. Die Erfll-
lung aller entwicklungspolitischer Anspriiche ist im Rahmen
der Portfoliogestaltung aufgrund der Vielzahl von Zielen, die
teilweise im Spannungsverhiltnis zueinander stehen, sowie
begrenzter Ressourcen nicht méglich. Die vor diesem Hinter-
grund notwendige strategische Fokussierung in der Portfolio-
gestaltung ist insgesamt unzureichend und stellte sich in den
meisten der untersuchten Fille als groRe Herausforderung dar.

Uber die verschiedenen Handlungsfelder der deutschen
bilateralen EZ werden relevante Entwicklungsbedarfe in den
Partnerldndern adressiert. Die strategische Auseinanderset-
zung mit heterogenen Bedarfen der Bevélkerung, politischen
Risiken und Kontextveranderungen ist aber nicht ausreichend.
Vor dem Hintergrund der in den Partnerldndern identifizierten
Entwicklungsbedarfe wird die Relevanz der in den Landerport-
folios umgesetzten Schwerpunkte durch die LPR tberwiegend
bestatigt. Anspriiche an die Bedarfsorientierung vor allem mit
Blick auf vulnerable Bevolkerungsgruppen wurden in den unter-
suchten Landerportfolios jedoch nicht vollstandig erfullt. Auch

die Auseinandersetzung mit den negativen Auswirkungen und
Risiken politischer Entwicklungshemmnisse zeigte sich haufig
als nicht ausreichend. Pfadabhéngigkeiten in den Landerport-
folios erschwerten zudem strategische Umsteuerungsprozesse
als Reaktion auf Kontextverdnderungen. Insgesamt wird deut-
lich, dass die kontextspezifische Portfoliogestaltung unter den
derzeitigen Rahmenbedingungen und auf Basis der zur Verfu-
gung stehenden Informationen fiir die Landerreferent*innen
kaum leistbar ist.

Priorititen der Partnerregierung werden formal beriick-
sichtigt. Insgesamt stellt die Partnerorientierung aber eine
Herausforderung dar. In allen untersuchten Landern waren die
bilateralen Landerportfolios mit den Entwicklungsstrategien
der Partnerregierung kohdrent. Die LPR-Ergebnisse bestatigen,
dass die Eigenverantwortung der Partner ein wichtiger Faktor
fur die erfolgreiche Umsetzung von Malnahmen ist. Eine
gleichberechtigte Partnerschaft wird durch die Strukturen und
Prozesse der bilateralen deutschen EZ aber noch nicht sicherge-
stellt. Gleichzeitig stellen Demokratiedefizite, politische Insta-
bilitdt und mangelnde Reformbemuhungen der Regierungen
in einer hohen Zahl von Partnerldndern die Zusammenarbeit
zunehmend auf die Probe. Die Umsetzung des libergeordneten
Anspruchs an Partnerorientierung erweist sich vor diesem Hin-
tergrund als herausfordernd. Wahrend auf der Landerebene ein
angemessener Umgang mit dem Anspruch der Partnerorien-
tierung angestrebt wird, fehlt es an klaren Orientierungslinien
auf der Organisationsebene des BMZ.

Anspriiche an die externe Kohdrenz der BMZ-Landerportfo-
lios und die Abstimmung mit anderen Akteuren werden nur
eingeschrankt erfiillt und spielen bei der Portfoliogestaltung
gegeniiber anderen Zielen eine geringere Rolle. Die deutsche
bilaterale EZ beteiligt sich aktiv an gebergemeinsamen politi-
schen Initiativen, insbesondere der europdischen Abstimmung.
Auf der Ebene der Vorhaben werden zudem Kooperations-
moglichkeiten mit anderen Gebern teilweise aufgegriffen.
Die Geberharmonisierung wird dadurch aber nur begrenzt
befoérdert. In den untersuchten Landern zeigte sich tberwie-
gend eine hohe Fragmentierung der EZ. Zudem mangelte
es - insbesondere bei der deutschen EZ, aber auch bei anderen
Gebern - an einer transparenten und aktiven Kommunikation



von Portfolioinformationen nach auen, was MaRnahmen zur
Harmonisierung von Entwicklungsbeitragen erschwerte.

Auch die Harmonisierung mit europdischen Partnern féllt trotz
der bestehenden Instrumente bislang tiberwiegend gering aus.
Europdische Initiativen wie Team Europe oder das Joint Pro-
gramming werden durch eine aktive Beteiligung der deutschen
EZ unterstitzt. In den untersuchten Landerportfolios konnten
im Rahmen der Team-Europe-Initiativen vereinzelt themen-
bezogene Kooperationen und Synergiepotenziale geschaffen
werden. In der Praxis verlaufen die Prozesse der europdischen
Abstimmung aber vielfach schleppend und tragen nur sehr
begrenzt zu einer starkeren Harmonisierung bei. Dies ist vom
BMZ aber nur eingeschrénkt beeinflussbar.

Die Koordination zwischen dem BMZ und weiteren deutschen
Ressorts gelingt auf der Landerebene nicht systematisch. In
den analysierten Landerportfolios zeigte sich eine geringe
inhaltliche Koordination zwischen den unterschiedlichen Bun-
desministerien. Vorhaben der unterschiedlichen Ressorts wur-
den weitgehend unabhangig voneinander durchgeftihrt und die
Nutzung von Synergiepotenzialen blieb vielfach gering.

Politische Prioritdten des BMZ haben einen starken Einfluss
auf die Portfoliogestaltung. Die Vielzahl an Zielen und die
daraus resultierende hohe Komplexitat der Landerportfolios
schranken die strategische Steuerung jedoch erheblich ein.
Die vom BMZ festgelegten Zielsetzungen weisen insgesamt
eine hohe Komplexitdt und Themenvielfalt auf. Ubergeordnete
Strategien und auch die thematischen Schwerpunkte des BMZ
bieten einen breiten Handlungsrahmen fiir die Ausgestaltung
der Landerportfolios. Spezifische politische Prioritaten, wie
beispielsweise der Anspruch an eine feministische Entwick-
lungspolitik oder durch Sonderinitiativen adressierte Themen,
wirken sich stark auf die Portfoliogestaltung aus. Im Fall von
wechselnden politischen Prioritdten fiihrt dies zu Herausforde-
rungen der Umsteuerung. Die Vielzahl an Zielen und die daraus
resultierende Instrumentenvielfalt erhéhen die Komplexitat
der Landerportfolios. In der Folge ist die interne Kohdrenz der
Landerportfolios haufig gering, es fehlt an tbergeordneten
Zielrahmen und die strategische Steuerbarkeit der Landerport-
folios wird erheblich erschwert.

Die strategische Auseinandersetzung mit Spannungsfeldern
zwischen unterschiedlichen entwicklungspolitischen Ansprii-
chen und Zielen ist bislang nicht ausreichend. Zwischen den
vielfdltigen entwicklungspolitischen Anspriichen an die Lan-
derportfolios bestehen Spannungsfelder, die sich nicht auflésen
lassen. Diese fiihren zu Zielkonflikten in der Portfoliosteuerung,
beispielsweise wenn Prioritdten von Partnerregierungen nicht
mit Entwicklungsbedarfen vulnerabler Bevolkerungsgruppen
im Land Ubereinstimmen, oder wenn Ziele des BMZ zum
Schutz globaler Guter nicht die Interessen der Partner an wirt-
schaftlicher Entwicklung bedienen. Die Spannungsfelder und
daraus resultierende Zielkonflikte sind zwar héufig bekannt,
die vor diesem Hintergrund notwendige Reflexion, strategische
Abwagung und transparente Prioritdtensetzung findet bei der
Portfoliosteuerung des BMZ jedoch nicht ausreichend Berlick-
sichtigung. Hintergrund sind fehlende Orientierungslinien
auf der Organisationsebene des BMZ. Dariiber hinaus lassen
komplexe Verfahren und Portfolios sowie kurzfristige Manage-
mentanforderungen die strategische Auseinandersetzung in
den Hintergrund treten. Dies geht zulasten der Wirksamkeit, da
Méglichkeiten zur Synergiebildung nicht ausgeschopft werden
und das Risiko besteht, dass sich unterschiedliche Maknahmen
gegenseitig behindern. Langfristige Zielsetzungen werden
nicht ausreichend systematisch und kontextspezifisch verfolgt.

Nutzung von LPR fiir die strategische Steuerung

auf der Lidnderebene

Das LPR-Instrument ist ein potenziell niitzliches Instrument,
um die strategische Portfoliosteuerung des BMZ zu unterstiit-
zen. Die Absorptionsfahigkeit der Regionalreferate des BMZ
zur Nutzung der von LPR bereitgestellten Evidenz ist jedoch
begrenzt. Durch die passgenaue Bereitstellung von Informatio-
nen und die Unterstiitzung von Reflexionsprozessen beférdern
die LPR die strategische Auseinandersetzung mit den jewei-
ligen Landerportfolios. Dennoch ist es in der Vergangenheit
nicht ausreichend gelungen, die LPR-Ergebnisse in die Prozesse
zur Erstellung der Landerstrategien und die Weiterentwicklung
der Landerportfolios zu tberfiihren. Da bis zum Zeitpunkt der
Evaluierung fur keines der untersuchten Landerportfolios eine
Landerstrategie erstellt wurde, konnte der diesbeziigliche Nut-
zen von LPR bislang nicht abschlieBend uberpriift werden. Die
Auswertungen zeigen, dass die LPR trotz der noch fehlenden



Landerstrategien teilweise relevante Impulse fiir die Portfolio-
gestaltung geliefert haben. Gleichzeitig wurde deutlich, dass
die Absorptionsfahigkeit der Regionalreferate zur Nutzung der
bereitgestellten Evidenz begrenzt ist.

Die Nutzung von LPR wird vor allem durch Hemmfaktoren im
deutschen EZ-System eingeschrénkt. Ein wesentlicher Hemm-
faktor fiur die Nutzung von LPR ist die geringe Priorisierung
von Prozessen zur Bearbeitung strategischer Fragestellungen
auf der Landerebene angesichts oftmals tiberkomplexer Steu-
erungsvorgaben und Verfahren und der zahlreichen Anforde-
rungen an das Portfoliomanagement. Zudem wird die Nutzung
der bereitgestellten Evidenz durch Defizite im Wissensmanage-
ment eingeschrankt, was durch die hohe (rotationsbedingte)
Fluktuation in den BMZ-Regionalreferaten noch beférdert wird.
Wechselnde politische Prioritdten, Pfadabhdngigkeiten und
sich verandernde Rahmenbedingungen wirken sich ebenfalls
negativ aus. Instrumentenbezogene Verbesserungspotenziale
bestehen vor allem in der adressatengerechten Aufbereitung
der Ergebnisse, der zeitlichen Einbettung von LPR in den
Prozess zur Landerstrategieerstellung sowie in einer hoheren
Verbindlichkeit bei der Nutzung des Instruments.

Das BMZ hat bereits wichtige Prozesse zur Stdrkung der
Evidenzorientierung auf den verschiedenen Steuerungs-
ebenen angestolen, in der Praxis ist diese aber noch nicht
hinreichend verwirklicht. Die Starkung einer evidenzbasierten
Politik ist ein erklartes Ziel des BMZ. Wichtige Schritte hierfr
waren die Verabschiedung der Evaluierungsleitlinien, die Ver-
besserung des Datenmanagements sowie MaRnahmen des
DEval und der staatlichen Durchfiihrungsorganisationen zur
Umsetzung von Evaluierung auf der EZ-Programm- und Port-
folioebene. Die gestiegenen Anspriiche an die Nutzung von Evi-
denz wurden auch in den Vorgaben zur Portfoliosteuerung und
-gestaltung verankert. Insofern verfligt das BMZ gerade auch
im Vergleich zu anderen Politikfeldern tber ein strukturiertes
und arbeitsteiliges Evaluierungssystem zur Starkung evidenz-
basierter Politikgestaltung. Gleichzeitig hat sich eine Kultur des
Lernens und der Wirkungsorientierung in der Praxis aber noch
nicht ausreichend verfestigt und wird hdufig von politischen
Handlungszwéngen tberlagert.

Portfoliosteuerung im BMZ:

Strukturen, Vorgaben, Verfahren

Die entwicklungspolitischen Ziele des BMZ werden durch
entsprechende Vorgaben zur Portfoliosteuerung umfassend
adressiert. In der Vergangenheit angestoene Reformen
haben bislang kaum zu einer starkeren Fokussierung und Kon-
solidierung in der Portfoliogestaltung beigetragen. Die groRRe
Vielfalt an entwicklungspolitischen Zielen und thematischen
Prioritditen des BMZ spiegelt sich in den unterschiedlichen
Vorgaben zur Portfoliosteuerung wider. Auch wenn das BMZ
in den letzten Jahren Anstrengungen zur Fokussierung seines
Engagements unternommen hat, zeigt sich dennoch weiterhin
ein sehr breites Spektrum an Vorgaben und Strategien, die es
in der strategischen Portfoliosteuerung zu beriicksichtigen gilt.

Aufgrund der Vielzahl der Anforderungen sowie umfangrei-
cher Beteiligungs- und Abstimmungsprozesse weisen die
Vorgaben eine hohe Komplexitdt auf, was die Effizienz der
Prozesse und die Nutzlichkeit der Vorgaben fiir die praktische
Portfoliosteuerung einschrankt. Zwar stellen die Vorgaben
eine wichtige Grundlage fiir die strategische Portfoliosteu-
erung dar, in der Praxis erflllen diese aufgrund ihrer Vielzahl
und hohen Komplexitét jedoch nur eingeschrankt ihre jeweilige
Funktion. Umfangreiche Abstimmungs- und Beteiligungspro-
zesse innerhalb des BMZ machen die strategische Planung und
Steuerung zudem sehr aufwendig und fuhren letztlich dazu,
dass Klarheit und Stringenz der Vorgaben und Instrumente
verloren gehen. Zielkonflikte zwischen unterschiedlichen
Prioritdten und Anspriichen an die Portfoliosteuerung spiegeln
sich zudem auch in den Vorgaben wider und schranken deren
Kohdrenz ein. Im Zusammenspiel der an der strategischen
Portfolioplanung und -steuerung beteiligten Akteure mangelt
es zudem teilweise an einer ausreichenden Kldrung von Rollen
und Verantwortlichkeiten.

Insgesamt zeigt sich eine Diskrepanz zwischen den hohen
Anspriichen des BMZ an die strategische Portfoliosteuerung
und der praktischen Umsetzbarkeit der Vorgaben. Die umfang-
reichen Aufgaben und Anforderungen, die an die Portfolio-
steuerung der Regionalreferate gestellt werden, kénnen in der
Realitat nicht idealtypisch umgesetzt werden. Die Bearbeitung
kurzfristiger Anfragen und kleinteilige Umsteuerungsprozesse



binden zudem viele Ressourcen. In der Konsequenz werden
strategische Planungs- und Steuerungsprozesse zugunsten
einer Ad-hoc-Steuerung hiufig depriorisiert.

Schlussfolgerungen

Evaluierungsfrage 1: Inwieweit gelingt es dem BMZ,
seine Lénderportfolios entlang der Vorgaben und
Prioritdten strategisch auszurichten und zu steuern?
Unter den bestehenden Rahmenbedingungen gelingt es dem
BMZ nur teilweise, seine Landerportfolios entlang der vielfalti-
gen entwicklungspolitischen Anspriiche strategisch zu steuern
und auszugestalten.

Angesichts des komplexen Umfelds, in dem sich EZ bewegt,

bedarf es einer klareren Weichenstellung hinsichtlich der

angestrebten entwicklungspolitischen Zielsetzungen sowohl

auf der Organisationsebene des BMZ als auch auf der Lander-

ebene, um die Steuerbarkeit der Landerportfolios sicherzu-

stellen. Dies beinhaltet

« die strategische Auseinandersetzung mit Spannungsfel-
dern zwischen den vielfaltigen entwicklungspolitischen
Anspriichen und Zielen und darauf basierend die
nachvollziehbare und kohédrente Entscheidungsfindung
bei der Ausgestaltung der Landerportfolios sowie

e die Umsetzung von MaRBnahmen zur stérkeren strate-
gischen Fokussierung der bilateralen staatlichen EZ
entlang der gesetzten Ziele.

Dabei sollte sichergestellt werden, dass die Regionalreferate
tber die notwendigen Kapazitdten und Handlungsspielrdgume
verfuigen, um die Landerportfolios entsprechend der spezifi-
schen Erfordernisse im jeweiligen Landerkontext strategisch
auszugestalten und zu steuern.

Evaluierungsfrage 2: Inwieweit ist das BMZ in der
Lage, die durch Instrumente wie LPR bereitgestellte
Evidenz fiir die strategische Steuerung auf der
Léinderportfolioebene zu nutzen?

Der mit dem LPR-Instrument angestrebte Nutzen fiir die stra-
tegische Steuerung und Ausgestaltung der Landerportfolios
ist bisher begrenzt, der diesbezliglich formulierte Anspruch
wird somit bislang kaum erfillt. Die Nutzung der von LPR

bereitgestellten Evidenz wird Uberwiegend durch syste-
mische Hemmfaktoren wie unzureichende Kapazitaten in den
Regionalreferaten, die Depriorisierung strategischer Prozesse
sowie Defizite im Wissensmanagement behindert.

Verbesserungen am Instrument kénnen den Nutzen von LPR

nur bedingt erhdhen. Fiir eine stiarkere Nutzung von Evidenz

bei der Portfoliogestaltung bedarf es Strukturen, die

« eine passgenaue Bereitstellung der benétigten Evidenz
und die Einbettung entsprechender Evidenzinstrumente
in den Planungs- und Steuerungszyklus der Landerport-
folios sicherstellen und

 eine Kultur des Lernens fordern sowie den Kapazitatsauf-
bau in den Regionalreferaten unterstiitzen.

Evaluierungsfrage 3: Inwieweit sind die aktuellen
Steuerungsvorgaben und Verfahren angemessen,

um die strategische Steuerung von Linderportfolios
durch die Regionalreferate entlang der festgelegten
Prioritdten und Anspriiche sicherzustellen?

Die einzelnen Vorgaben weisen mit Blick auf die jeweilige Ziel-
setzung eine Uberwiegend gute Qualitat auf, in der Summe ist
die Umsetzung der zahlreichen Vorgaben und Verfahren in der
Praxis allerdings kaum zu bewéltigen und die vorhandenen Steu-
erungsinstrumente erfullen ihre Funktion nur eingeschrankt.

Um die effektive strategische Portfoliosteuerung sicherzu-

stellen, bedarf es

« einer Reduktion von Vorgaben und Regelungen sowie
einer Verschlankung von Verfahren und Prozessen bei
der Portfoliogestaltung sowie

- einer weiteren Rollen- und Aufgabenkldrung der an der
Planung, Steuerung und Ausgestaltung der Landerport-
folios beteiligten Einheiten im BMZ und in den Partner-
landern vor Ort, unter Beriicksichtigung der jeweiligen
Kapazitaten.

Dies erfordert Umsteuerungsprozesse auf der Ebene der Gesamt-
organisation des BMZ, die mit MaRnahmen fiir eine stérkere
Fokussierung von Aufgaben sowie einer Dezentralisierung von
Entscheidungsprozessen in den Regionalbereichen einhergehen.



Empfehlungen

Das BMZ sollte die Spannungsfelder zwischen seinen unterschiedlichen entwicklungspolitischen Zielen und Anspriichen
transparenter machen und klare Orientierungslinien zum Umgang mit diesen festlegen. Dies erfordert die explizite Aus-
einandersetzung mit potenziellen Zielkonflikten zwischen den Angeboten und Zielsetzungen der bilateralen staatlichen
EZ einerseits und der Nachfrage nach spezifischen Unterstiitzungsleistungen durch die Partnerldnder andererseits sowie
eine begriindete und kohdrente Entscheidungsfindung sowohl auf der Ebene der Gesamtorganisation als auch auf der
Ebene der einzelnen Landerportfolios.

Um die evidenzbasierte strategische Portfoliosteuerung zu beférdern, sollte das BMZ die Prozesse und Kapazitaten fiir
eine strategische Auseinandersetzung mit dem Landerportfolio in den Regionalreferaten starken und Strukturen etablie-
ren, um das interne Wissensmanagement zu verbessern. Instrumente zur Bereitstellung von Evidenz auf der Linderebene
sollten so in die strategischen Planungsprozesse integriert werden, dass diese optimal fiir die Portfoliosteuerung und
-ausgestaltung genutzt werden kénnen.

Das BMZ sollte dafiir Sorge tragen, dass wiederholt angestofRene Reformen zur angemessenen und steuerungsforderlichen
Fokussierung der bilateralen staatlichen EZ weitergefiihrt und konsequent umgesetzt werden. Die bestehenden Vorgaben
und Verfahren der Portfoliosteuerung sollten in diesem Zusammenhang auf ihre Praxistauglichkeit hin tberpriift
und, wo moglich, verschlankt werden. Die Umsetzung der vereinbarten MalRnahmen sowie die damit angestrebten
Verdnderungen sollten zudem kontinuierlich gemonitort und reflektiert werden.

Das BMZ sollte die Aufgabenverteilung und die Rollen der an der strategischen Portfoliosteuerung beteiligten Akteure
kritisch reflektieren und insbesondere die Aufgabenzuschnitte der Regionalreferate noch starker an den Bedarfen der
strategischen Portfoliosteuerung ausrichten. Um sicherzustellen, dass die fiir die Portfoliosteuerung erforderlichen
Kompetenzen und Ressourcen in den Regionalreferaten zur Verfiigung stehen, sollten Méglichkeiten zur Reduzierung von
Aufgaben gepriift und die Rotationszeiten verlangert werden.

Dies ist die deutsche Zusammenfassung des DEval-Berichts "Die strategische Portfoliosteuerung in der bilateralen deutschen
Entwicklungszusammenarbeit". Der vollstandige Bericht kann hier heruntergeladen werden:
https://www.deval.org/de/evaluierungen/laufende-und-abgeschlossene-evaluierungen/strategische-portfoliosteuerung-in-der-
deutschen-ez-eine-metaperspektive





