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2. Zusammenfassung

2.1 Feststellungen
Partnerschaftsprogramm und Rahmenbedingungen

1. Das Partnerschaftsprogramm war eine Reaktion auf unbefriedigende Erfahrungen in der
Kleingewerbeférderung mit staatlichen Stellen in EL. Bis zur Grindung der SEQUA durch
DIHK und ZDH (BDA kam spéter dazu) in 1993 wurde es tber die GTZ durchgefihrt. Ge-
messen am Finanzvolumen dominieren im Zeitraum 1997 bis 2002 die HwK mit deutlichem

. Abstand vor ZDH/SEQUA, DIHK und IHK. Regional ist Asien vor Mittel- und Osteuropa mit
der Balkanregion am bedeutsamsten. An der Spitze der Skala der angestrebten Ergebnis-
sen liegen Tragerfoérderung, Dienstleistungen und Interessenvertretung .

2. Die sieben Lénder‘unterscheiden sich z.T. erheblich hinsichtlich der Kriterien politische

Erbe/System, Flache/Bevélkerungszahl, Wirtschaftskraft/MarktgréRe und generellem/wirt-
~ schaftlichen Entwicklungsgrad. In einem weiteren gefassten Sinne befinden sich aber all .

diese Lander in einer Art politischem und/oder wirtschaftlichem Umwalzungsprozess im
Rahmen dessen sie, nicht ohne heftige konomische (teilweise auch politische) Rick-
schlage, auf dem fir sie neuen oder intensivierten Weg in eine (mehr oder weniger) weit-
gehend Uber den Markt gesteuerten Wirtschaft sind. So gesehen, sind die Situationen '
zwar generell fiir KVPP interessant, sie zeigen aber doch Unterschiede.

3. Als Fazit zur generellen Rahmensituation GUber alle Lander/Fallstudien hinweg erge.beh
sich einige allgemeine Erkenntnisse. Demokratische, dezentralistische Strukturen beglins-
‘tigen KVP wahrend autoritére, zentralistische sie behindern. GroRe Binnenmérkte bieten
ebenfalls glinstige Voraussetzungen, stoRen aber bei ausgepragtem informellen Sektor an

" Grenzen. Transformationslander die eine EU-Mithiedschaft anstreben haben mehr Antrieb

fur KVP als in zentralasiatische und asiatischen, wo ein noch vorherrschendes hohes De-
mokratiedefizit KVP hemmt und Klientelwirtschaft im Umfeld der Kammern férdert. Die
Auswahl der Partner ist hier entscheidend. Nicht zuletzt sind die Bedeutung die dem KMU-
Sektor in einem Land beigemessen wird und die Rolle/Beziehungen von formellem, teilin-
formellem und informellem Sektors wesentliche Aspekte fir eine erfolgreiche Férderung
durch das KVPP. Die Rolle des informellen/teilinformellen Sektors als soziale Absicherung
in klassischen EL hat Einfluss auf den Handlungsspielraum fir KVP.

4. Die institutionellen Rahmenbedingungen in den Partnerlandern sind zwar_recht heterogen
weisen aber auch Gemeinsamkeiten in etlichen Punkten auf. Zunachst ist Uberwiegend die
polittkonomische Ausrichtung auf Handwerk/KMU/KKMU noch unausgereift oder es man-
gelt an der Umsetzung. Auf staatlicher Ebene sind unklare oder wechselnde Zusténdig-
keiten recht ausgepragt. Institutionen der Wirtschaft, die man der Mesoebene zurechnen
wiirde, sind von ihrer (politischen) Historie her oder aus anderen Griinden stark durch.
Staat oder Oligarchien beeinflusst. In ehemals kommunistischen Landern fiihren die ,neue
Freiheit* und/oder Gebereinfliisse/-mittel zu einem Wildwuchs an Institutionen, die vorge-
ben, die Mesoebene zu vertreten, aber dazu nicht hinreichend legitimiert sind. Insgesamt
ist die Neigung der Unternehmen, sich unter Einbringung eigenen (nicht nur finanziellem)

“Engagements zu organisieren, noch zu gering ausgepragt.
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5. Das breite institutionelle Spektrum der evaluierten Vorhaben zeigt einige prinzibielle As-
pekte der institutionellen Organisation der Kammer- und Verbandspartnerschaften auf. In
keinem Fall ist das institutionelle Umfeld gefestigt. Aufbau bzw. Reorganisation der Struk-
turen spiegeln das polmsche Selbstverstandnis der Staaten Européische Transformations- .
lander (Bulgarien, Rumanien) lehnen sich an das deutsche Beispiel an und kénnen z.T. an
vorkommunistische Erfahrungen/Traditionen anknupfen. In zentralasiatischen Transforma-
tionslédndern spielt das regionale Umfeld (haufig durch Persdnlichkeiten gepragt) eine
wichtige Rolle. Andere asiatische Lénder spiegeln die politischen Hinterlassenschaften der
kommunistischen (Vietnam) Wirtschaft bzw. einer zentralistischen Marktwirtschaft (Indone-
sien) wider. Hier sind erste Ansétze (Vietnam) zu einer Verbandsstruktur oder der Restruk-
turierung (Indonesien) im Gange. In Brasilien finden sich historisch geprégte Parallelstruk-
turen, wobei die Grenzen zwischen Staat und Wirtschaft in recht heterogenen Strukturen
verschwimmen. Die wirtschaftliche Tragfahigkeit von Kammern/Verb&nden bestimmt Ein- .
fluss und Einzugsgebiet, kann aber, wenn sie bestimmender Faktor ist, eine Vernachlas-
sigung von KKMU zugunsten der finanziell starkeren KMU mit sich bringen.

Ziele und Planung

1. Tragerférderung, Dienstleistungsangebot und Interessenvertretung bilden in der Regel das '
Zielspektrum der Projekte. Die Zielsetzungen der Partnerlédnder sind meist aus deren all- -
gemeinen Entwicklungszielen abzuleiten. Eine Zuordnung zu den einschlégigen Leitlinien
und Konzepten der deutschen EZ ist méglich.v Die Vorhaben sind meist dlter als die lander-
bezogenen WIRAM-Konzeptionen aber damit kompatibel Die Diskussion zu BDS und En-
ablmq Environment ist noch nicht in die Vorhaben eingeflossen.

2. D|e Absichten bei Zielen und Erqebmssen sind zwar klar es bestehen aber Schwéchen
" bei der logischen Struktur und hierarchischen Gliederung. Indikatoren sind zunehmend

vorhanden, aber nicht auf Wirkungen ausgeriChtet und/oder nicht operational. Gemessen
am Umfeld und den verfigbaren Ressourcen, sind Ziele/Ergebnisse teilweise zu ambitio-
niert. Zielgruppe sind meist Mitarbeiter der Partnerorganisationeh; Unternehmen und poli-
tische Entscheidungstrager werden teilweise als weitere (mittelbare) Zielgruppe gesehen.
Die Querschnittsthemen Armut, Frauen und Umwelt finden sich kaum bei den Zielen/Er-
gebnissen, wahrend nachhaltige Signifikanz explizit oder implizit enthalten ist.

3. Anfangliche Bedarfsanalysen bzw. Bedarfsermittiungen im Projektverlauf sind weitgehend
vorhanden. Diese, sowie Tréger- und Zielgruppenanalysen, weisen jedoch’z.T. Schwa-
chen-auf. Die Partizipation erstreckt sich meist auf Workshops mit der Partnerorganisation.
Die Zielgruppe wird eher durch Projektarbeit einbezogen. Teilweise fehlende Partizipation
birgt die Gefahr einer mangelnden Ownership. Kooperation.und Integration des KVP in die
generelle EZ (deutsche und andere Geber) mit den Partnerlénder sind unzureichend.

4. Sofern angesprochen, wird die fachliche/technische Planung kritisch gesehen. Es fehlen
Strategie und/oder Gesamtkonzepte sowie eine klare Ausrichtung auf die Zielgruppe und
Interventionen sind nicht systematisch hergeleitet. Gut an die Situation angepasste Pla-

“nungen und professionell gestaltete handwerkliche Inhalte bilden Ausnahmen. Ein koha-
rentes M&E fir die Erfolgsmessung und Projektsteuerung ist nicht Teil der Planung. Zu
Einzelaspekten der Planung wie Personaleinsatz, Qualifizierung des Personals auf Part-
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nerseite, Kostenschatzung, Finanz- und Wirtschaftlichkeitsaspekte sowie Annahmen und
Auﬂagen finden sich nur wenige, eher allgemeine und/oder kritische, Aussagen. Planan-
passungen erfolgen meist bei Ubergédngen zu neuen Phasen und bleiben manchmal hinter
den realen Anderungen der Projektinterventionen zuriick.

Durchfihrung und Steuerung

1. Schwéchen bei Zielen und Planung erschweren z.T. die technische Durchflhrung. Die Er-

‘stellung guter Operationspléne wére vorteilhaft fur die Implementierung und lehrreich far
die Partner. Trotz der (eher planerischen) Méangel liegen die Stérken vieler Vorhaben ge-
rade bei der guten bis sehr quten , handwerklichen” Umsetzung der MaRnahmen. Insbe-
sondere praktische Aus- und Weiterbildung erfahrt hohe Wertschatzung seitens der Part-
ner. Es fehlt aber an der Weiterentwickiung und breiten Umsetzung begonnener Aktivita-
ten und deren Einbringung in einen generellen Kontext. Der zunehmende Ersatz entsand-
ter LZF durch einheimische Fachkréfte hat Konsequenzen fur den Knowhow-Transfer. ’

. In Einzelfallen konnten Trager gestarkt werden, wobei ein Aufbau von unten Erfolg ver-

spricht. Trotz positiver Ausnahmen ist die institutionelle Unterstitzung insgesamt eher un-

zureichend. Teilweise wurden ungeeignete/wenig interessierte Partnerorganisationen aus-

- gewahlt. Engagements fur gesetzliche Regelungen sind schwierig und einzelne Erfolge
dabei hoch zu bewerten, wobei starke Orientierung an deutsche Vorlagen problematisch
ist. Selten sind gute Vernetzungen der KVPP mit anderen deutschen bzw. internationalen
Projekten, vielfach bestehen allenfalls informelle Kontakte. Die Personalqualifizierunq auf

*Partnerseite erfolgt meist durch ,on-the-job-training” und ist teilweise nicht systematlsch

' genug und/oder unzureichend.

. Im Soll-Ist-Vergleich zu den Ergebnissen zeigt sich, dass die Erreichungsgrade sowohl
- zwischen den Projekten als auch mit Blick auf technische/fachliche und institutionelle
Bereiche (teilweise stark) differieren.

. Bei den Instrumenten der Steuerung findet sich zwar meist ein Aktivitatenmonitoring aber
Monitoring der Wirkungen sowie ents‘prechende Indikatoren dazu fehlen. Trotzdem wirde
die vorhandene Datenlage eine aussageféhigere Aufbereitung von Informationen erlau-
ben. M&E ist auch bedeutsam als Beratungsinhalt fir die Partnerorganisationen. Die Be-
richterstattung erfolgt meist Uber Projekt, Kammer/Verband und SEQUA an das BMZ. Die
Berichte lassen nicht erkennen, wer was dazu beigetragen hat, und sie sind meist nicht

- sonderlich informativ. Zuwenig externe Sicht bei Fortschrittskontrolien und unzureichend
Umsetzung von deren Empfehlungen ist Anlass zur Kritik. Die regelméRig erfolgenden
Projektbesuche sind bedeutsam fiir die Steuerung der Vorhaben. Die Projekte erfahren
z.T. viel Aufmerksamkeit auf der politischen Ebene beider Seiten, was nicht nur positiv ist.

. Steuerung auf der Ebene des Partnerlandes findet sich am ehesten als gemeinsame j&hr-
liche Planung/Programmierung. Die Steuerung durch die deutschen Projektpartner ist
meist ,Dreh- und Angelpunkt’ der gesamten Steuerung, - auch fir das Tagesgeschéft in
den Partnerlandern, woraus mangelnde Ownership der Partner resultieren kann. Die Rolle
der SEQUA bei der Steuerung wird nach Stellungnahmen der SEQUA und Diskussionen
dazu weniger kritisch gesehen als zuvor, was auf einen Mangél an Transparenz/Dokumen-
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tatidn hindeutet. Es gibt Potenzial zur intensiveren Steuerung durch die SEQUA. Zur
- Steuerung durch das BMZ finden sich wenig explizite Aussagen. Etliche der Schwéchen
der Projekte haben aber sicher mit unzureichender Steuerung durch das BMZ zu tun.

Wirkungen _

1. AuBer bei Neuvorhaben, wurden in den Projekten die Ergebnisse erreicht oder zumindest
Teilbeitrage dazu geleistet, wobei auf der Mikroebene mehr Erfolg zu verzeichnen ist, als
auf der Mesoebene. Makro- und Metaebene konnten teilweise beeinflusst werden. Statt
einer grundsatzlich (eher partiell) méglichen, aber an den Datenerfordernissen scheitern-
den, Kosten—Nutzen-Bewertung sehen die angesteliten Plausibilitatsiiberlegungen meist
ein akzeptables bis gutes Verhdltnis von Nutzen und Kosten als gegeben.

- 2. Als Wirkungen auf der Ebene des Partnerlandes sind direkte/indirekte Beschaftigungs-
effekte und Einflisse auf die Rahmensituation und die Kooperation zwischen Akteuren zu
sehen. Bei den Wirkungen auf der Sektorebene des Partnerlandes werden (Teil-)Ergeb-
nisse auf der Mesoebene genannt, wahrend das Fehlen eines Angebotes an Dienstleis-
tungen (DL) im Sinne BDS-Diskussion moniert wird. Die grundsatzliche Rolle von Markt
bzw. Kammern/Verbanden beim DL-Angebot wird allerdings unterschiedlich gesehen. Bei
den Wirkungen auf der Ebene des ausléndischen Projektpartners stehen die weitgehend

- positiven Bewertungen partiell im Widerspruch mit der Beurteilung der auf Institution Buil-
ding ausgerichteten Ergebnisse und der Einéchétzung zur Nachhaltigkeit. Die Partneror-
ganisationen waren z.T. fir die Férderung von KMU/Handwerk/Mittelstand wenig geeignet.

3. Das fehlende Wirkungsmonitoring macht die Abschatzung der Wirkungen auf der Ebene
der Zielgruppen (nach BMZ Verstandnis) schwierig. Unterlagen, Gespréache und Eindricke
- dazu zeichnen aber ein recht positives Bild. Eine Mobilisierung der Selbsthilfe ist kaum zu
sehen und es mangelt an einer systematischen Weitergabe (fehlende ,train-the-trainer*
Konzepte) von vermittelten Inhalten an nicht direkt Partizipierende. Wirkungen auf die
deutsche Wirtschaft und die bilateralen Wirtschaftsbeziehungen sind kaum angesprochen
durften aber ausbaubar sein.

4. Mit Ausnahme eines auf Frauen ausgerlchteten Projektes, ergibt sich die Frauenrelevanz
aus der Situation der jeweiligen Branchen. Eine direkte Armutsorientierung haben nur
wenige Vorhaben. Verweise auf (indirekte) Wirkungsketten (teilweise mit Bezug zum Ak-
tionsprogramm 2015) sehen Uber Qualifizierungs- und Beschaftigungseffekte Potenzial

- zur Begunstigung der Armen. Okologische Wirkungen streben nur wenige Vorhaben an,
ansonsten sind positive Einflisse Gber Ausbildungsinhalte maglich.

5. Steigende Aufmerksamkeit fur KMU/Handwerk/Mittelstand und Organisationen der ver-
fassten Wirtschaft schaffen meist in den PL ein zunehmend positiveres Umfeld flr die
Nachhaltigkeit, wobei aber eine aktive Unterstltzung nicht (nur bedingt) vorkommt. Far die
Nachhaltigkeit der geférderten Strukturen durfte entscheidend sein, ob sie nach Projekten-
de aus sich heraus ,Uberleben“ kdnnen. Ein nachhaltiges Angebot an DL ist aus den o.g.
Griinden sehr fraglich, wahrend die Wirkungen bei der Zielgruppe zumindest teilweise
dauerhaft sein durften. Eine Relevanz der Projekte ist iberwiegend zu bejahen. Kleinteilig-
‘keit und das geringe Mittelvolumen begrenzen den Grad der Signifikanz, aber kleine, gut
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gewdhlte Interventionen entfalten eine Art Katalysatorwirkung. Eine bessere Koordination
und Kooperation mit anderen EZ-Vorhaben kénnte die Signifikanz deutlich erhéhen.

22 Empfehlungen
An das BMZ

Politikdialog
1. Im PoIitikdiang sind notwendige Reformen im Bildungssektor und ein staatliches Engage-
ment fur, von den Organen der Wirtschaft getragene, berufliche Bildung anzusprechen.
Zielvorgaben

2. Es bedarf entwicklungspolitischer Zielvorgaben seitens des BMZ zur weiteren Entwicklung
des Partnerschaftsprogramms inkl. der sorgfaltigen Auswahl von Projekten und Landern
‘unter dem Primat einer bedarfsorientierten Férderung. (Prézisierung in Punkten 3 — 8.)

3. Zwischen BMZ, SEQUA, Kammern und Partnerorganisationen ist die Prioritét von Kam-
mer- und Verbandspartnerschaften zu erbrtern. Ist das Kernziel eines Vorhabens das Ent-
stehen l&ngerfristiger Partnerschaften oder der Aufbau von Kammern und Verbénden in -
Entwicklungs-, Schwellen- und Transformationslandern? Im ersten Fall geht es oft um die
Frage von mehr Nahe zwischen Unternehmen der Partner, wobei auch PPP eine bedeut-
same Rolle spielen kann. Der zweite Aspekt benétigt mehr entwicklungspolitische Kompe-
tenz, insbesondere wenn es um den Aufbau der Mesoebene geht. (BMZ, SEQUA, Kam-
mern, Verbénde)

4. Die Eignung des deutschen Ansatzes mit Gesetz fiir das Handwerk, Pﬂichtmitgliedéchaft
in Kammern.und dem verbindlichen groRen Befahigungsnachweis flir die Betriebsfihrung
far Transformations-/EZ-Lén'der ist ebenso zu prifen, wie die Frage, ob Handwerkskam-
mern dazu geeignete Berater sind.

5. Das Rollenverstédndnis von Kammern in Bezug auf Wirtschaftsférderung ist ebenso zu kl&-
ren, wie die Wettbewerbsneutralitdt von Kammerleistungen, auch unter Bericksichtigung
der Bedeutung von BDS. Subventionierte Angebote schaden privaten Dienstleistern
und/oder erschweren potenziellen Anbietern den Markteintritt. (auch SEQUA, Kammern)

6. Die Einbeziehung des informellen Sektors in KVPP ist insbesondere in Schwellenlandern
zu prifen und ggf. bei der Wahl der Projektpartner zu beriicksichtigen. Die Hetérogenitét
des informellen Sektors ist zu beachten. Kleinstfirmen am Existenzminimum sind eher von
darauf ausgerichteten Organisationen zu unterstiitzen. Firmen an der Schnittstelle zum

formellen Sektor kénnen durch spezielle Programme der Kammerpartnerschaften ggf. den

Wechsel in den formellen Sektor vollziehen.

7. Einer Klarung bedarf der Begriff der wirtschaftlichen Tragfahigkeit der Kammern/\Verban-
de. Wird diese zum bestimmenden Fak’tor, so besteht die Gefahr einer Abwendung von
den schwéchs’_ten Mitgliedern, den KKMU, zugunsten von Service fir die finanziell starke-
ren KMU. Den KKMU fehit damit Expertise im Wettbewerb mit dem formellen Sektor.

AntragsprUfung
8. Das BMZ sollte Antrége nach folgenden Eckdaten Gberpriifen:
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s Autoritédre, zentralistische Herrschaftsstrukturen vs. demokratische, dezentralistische
(Entwicklungspotential, Nachhaltigkeit von Partnerschaften);
o Einfluss der Binnenmarktstruktur auf Partnerschaften;
« Rolle des KMU Sektors, des informellen Sektors sowie Verknlpfung zwischen
formellem, teilinformellem, informellem Sektor;
« Handlungsspielraum/Risikoabschéatzung unter o.g. Rahmenbedingungen.

Kammerpartnerschaften — PPP

9. KVPP sind starker im Zusammenhang mit PPP zu sehen. Kammern und Verbénde auf
beiden Seiten kénnen PPP-Projekte initiieren und an Entwicklung und Durchfihrung be-
teiligt sein' Wirtschaftsbeziehungen zwischen Unternehmen sind ausdriicklich erwlinscht.

10. Im BMZ muss ein Grundverstandnis far den Zusammenhanq der Forderberelche Kam-
merpartnerschaften und PPP vorhanden sein. Im Rahmen von D|enstre|sen in die Pro-
jektregionen lasst sich das fachspezifische Verstandnis vertiefen.

Synergieeffekte

11. Die Synergieeffekte der deutschen EZ sind regelméRig zu Uberprifen. KVPP sollen die
Mesoebene starken. Dazu nétige(r) Trageraufbau/-férderung, Dienstleistungen und Inte-
‘ressenvertretungen kénnen auch durch andere Vorhaben mit abgedeckt werden. Bezlge
zu WIRAM und dem Aktionsprogramm 2015 sind ebenso herzustellen.

12. Die SEQUA iét sowohl bei der Lénderarbeit (SSP, Programr’hgestaltung) als auch beim
verantwortlichen Sektorreferat starker in inhaltliche Debatten des BMZ einzubinden.

Zuwenduhgsrecht vs. Auftragsrecht

13. Das Zuwendungsrecht ist, unter dem Gesichtpunkt des VerWaItungsaufwand‘s fUr beide
-Seiten (BMZ, SEQUA/Kammern), zu beurteilen und mit einer Vergabe nach Auftragsrecht
zu vergleichen. Evtl. lasst sich das Zuwendungsverfahren (durch Sammelbewilligung, Pau-
schalierung) vereinfachen. Eine transparente Rechnungslegung Uber Planung und Aus-
_ gaben fur EinzelmaRnahmen (Kostentragerrechnung) ist fir Analysezwecke sicherzustel-
len. Die Umwidmung von Uberzéhligen Betragen einer Position fur eine andere im Rahmen
der bewilligten Gesamtsumme ware, wenn rechtlich zuldssig, vorteilhaft. '

Auflagen fir Wirkungsmonitoring

14. Im Rahmen der Bewilligung ist der SEQUA die Auflage zur konsequenten Emfuhrung
eines Wirkungsmonitorings zum Einfluss auf die Zielgruppe zu machen. :

| 15. Grundsétzliche Fragen der nachhaltigen Wirksamkeit der MaRnahmen (auch nach dem
Auslaufen der Férderung) sind im Rahmen der Verwendungsprifung zu stellen.

" Begleitung der Anderungsprozesse und Steuerung
16. Das BMZ sollte die Umsetzung der Empfehlungen der Landerbenchte und des Synthese-
Gutachtens bei der SEQUA mindestens ein Jahr intensiv begleiten und stichprobenhaft
. prifen. Die stark kritisierten technischen und inhaltlichen Planungen wurden schon in der
Querschnittsanalyse 1997 bemangelt D|e erfolgten Verbesserungen sind offenbar nicht
ausreichend. -
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17. Sektorreferat wie Regionalreferat miissen bei der entwicklungspolitischen Steuerung so-
wohl die KVPP selbst als auch die Synergie der sonstigen relevanten EZ-MaRnahmen
(WIRAM, berufliche Bildung, PPP etc.) in den Partnerldndern berlicksichtigen.

An SEQUA sowie die Kammern und Verbén_de

Generelle Planung und Antrége an das BMZ

1. Die Empfehlungen in den Landergutachten zum Planungsprozess sind in einem (siehe fol-
gende Punkte) transparenten und nachvollziehbaren Planungssystem zu beriicksichtigen.

2. Feasibility-Studien miissen auf die Punkte unter Empfehlung 8 an das BMZ eingehen.

3. Die Bedarfsanalyse sollte integraler Teil der Projekte sein. Sie muss Auskunft zu politi-
schen/wirtschaftlichen Aufgaben der politischen Institutionen sowie Uberschneidun-
gen/Konfliktgebiete mit Aufgaben der Kammern/Verbande geben und prufen, inwieweit
Kammer- bzw. Verbandsstrukturen im Einklang mit der lokalen Dlskussmn um die Meso-
ebene stehen. '

4. Orientierungsphasen sollten auch mangeinde Eignung von Tragern feststellen kénnen.

5. Ein sorgféltiges Planungssystem, mit stimmiger logischer Struktur von Zielen, Ergebnis-
sen, Aktivitaten und Indikatoren, bildet die Grundiaqe fir ein M&E System. Durch Einbe-
zi'ehung in die Erstellung und Training dazu, ist auch die Arbeit der Partner zu verbessern.

6. Inden Bevreichen BDS und Enabling Environment missen die, nach Angaben der SEQUA
vorhandenen, Kapazitaten ausgebaut werden, um diese Inhalte in Antrage, PFK und all-
gemeine Steuerung einzubringen und an Kammern bzw. Projekte weiterzuleiten.

7. Die Antrage an das BMZ soliten klar und verstandlich auf Zlelsetzung Zielgruppen, MaR-
- nahmen, Aktivitaten eingehen.

Trager, Zielgruppen und ihre Beteiligung ,

8. Trageranalysen miissen Auskunft zu Organisation, Finanzen und (quantitativer und quali-
tativer) personeller Kapazitit der potentiellen Tréger geben. Defizite sind zu identifizieren,
um eine bedarfsorientierte Unterstitzung der Mesoebene zu leisten.

‘9. Bei der Zielgruppendefinition sind Kammern als Trager und damit Mittler anzusehen, Ziel-
gruppen sind d|e Unternehmen und deren Mitarbeiter sowie ggf. die Konsumenten.

10. Die Zlelqruppen und Projektpartner smd bei der Planung von Vorhaben und deren Verlan-
- gerung frahzeitig emzubmden

Operationsplane, W/rkungsanalyse und M&E

11. Eine Projektplanungsmatrix sollte spatestens zur 1. Hauptphase vorliegen. Die Erstellung
qualifizierter Operationspléne muss (auch als Training der Partner) jéhrlich erfolgen.

12. Eine Wirkungsanalyse ist allgemein einzufiihren. Indikatoren dazu und geeigneten Eva-
luierungsverfahren ist besondere Aufmerksamkeit zu widmen.

- 13. Der generelle Ausbildungsbedarf fur den Bereich M&E solite von SEQUA inhaltlich geplant
und organisiert werden.
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14. Das Monitoring sollte auch den Wissensstand der Partnermitarbeiter durch geeignete Ver-
- fahren (Gespréche, Arbeitsproben etc.) tberprifen, um Wissensitcken zu beheben.

Berichterstattung und PFK .

15. Ein einheitliches Berichtsschema, das eine kurze Beurteilung der Rahmensituation und
systematische Aussagen zum Ergebnisstand anhand von Indikatoren liefert, ist erforder-
lich. Es sind geeignete Darstellungen (Tabellen, Grafiken, Ubersichten) zu nutzen, die
Entwicklungen erkennen lassen. Abweichungen von der Planung sind zu erlautern.

16. Es ist verstarkt externes Knowhow im Rahmen von PFK und Beratung einzubringen, um
eine frilhzeitige Problemerkennung zu erleichtern. Projektpersonal und SEQUA/Kammer-
mitarbeiter sollten nur als ,resource-person” bei Prifungen/PFK teilnehmen.

Strategie zur Weiterfihrung

17. Eine Strategie zur Weiterflihrung durch die Partner nach Ende der Férderung eines Vorha-
bens, ist frihzeitig zu entwickeln und mittels eines Jraining-needs-assessment” sind rele-
vante Bereiche flr die Restlaufzeit (ggf. auch Nachbetreuung) zu identifizieren.

2.3 Schlussfolgerungen
FUr den Projekttyp

1. Firihre Aufgaben bendtigt die EZ Fachorganisationen mit Speznalkenntmssen Beim Pro-
jekttyp KVP fuhren nicht auf EZ spezialisierte Organisationen die Vorhaben durch, son-
dern Kammern und Verbénde. Einige davon verfigen.zwar Uber EZ-Wissen und —Erfah-
rung, aber sie, wie alle anderen, bringen in erster Linie ihr Fachwissen ein. Da von der
SEQUA eine adaquate Unterstitzung (insbes. zu EZ-Fragen) erwartet wird, muss das
BMZ sicherstellen, dass das benétigte entwicklungspolitische Instrumentarium gekannt
und eingesetzt wird. Im Laufe ihres zehnjéhrigen Bestehens konnte die SEQUA EZ-Erfah-

~-rungen sammeln und entsprechendes Fachpersonal einstellen. Es bestehen aber noch
Méangel im Bereich EZ und weitere Schwichen (vor allem beim ,institution building®).

2. Die Starken der Prbjekte liegen

e in der hohen Fachkompetenz der Kammern beim Beratungsthema (Kammer- und Ver-
bandsforderung, Kammer- und Verbandsdienstleistungen, Interessenvertretung);

e in der Wirtschaftlichkeit des Projekts durch Eigenleistungen der Kammern;

e im Mehrwert Uber das Projekt hinaus in Form von Kontakten, Netzwerken (fachlich,
geschéftlich) oder gar in Form von Stadtepartnerschaften;

¢ im partnerschaftlichen Verhaltnis zwischen den Kammern bzw. Verbanden, in der Zu-
sammenarbeit von Vertretern der Wirtschaft auf beiden Seiten und

e im Potential fiir hohe Nachfrageorientierung frei von kommerziellen interessen.

Die Schwaéchen sind bedingt durch

o fehlende bzw. mangelnde entwicklungspolitische Kompetenzen einzelner Kam-
mern/Verbande sowie

- deren Unerfahrenheit im methodischen Vorgehen (partizipative Projektplanung
und -steuerung, technische Beratung vs. Organisationsentwickiung).

3." Eine Herausforderung sind die unterschiedlichen Projekttypen, die bestimmt sind durch die
Art der Projektpartner, deren Mitgliedschaft (privatisierte Kammer mit exportorientierten
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KMU, neugegriindeter Verband mit KKU, Kammern mit teilinformellen KMU/KKMU) sowie
die Markte, in denen sich die Klienten bewegen/bewahren missen. Sowohl direkte MaRk-
nahmen zur Institutionenférderung (Personalentwicklung, Ausriistung) als auch indirekte
Uber den Aufbau von Dienstleistungen haben positiv gewirkt. In Transformationslandern
konnen indirekte Manahmen u.U. kurz- und mittelfristig groRe Breitenwirksamkeit bewir-
ken. Projekte kénnen Wirkungen sowohl im KKMU Sektor insgesamt (Rahmenbedingun-
gen, Kreditunion, berufliche Bildung im l&andlichen Raum) als auch auf Zielgruppenebene
durch Einkommens- und Beschéaftigungseffekte erzielen.

. Wichtige Erfolgsvoraussetzungen fir Pértnerschaftsprojekte sind:

e Interne Entwick!ungsféhigkeit der Partnerorganisation;

» rechtliche und politische Rahmenbedingungen;

» Spielraum fur nachfrageorientierte Zusammenarbeit (dezentrale Struktur der Partner-

organisation, Eigensténdigkeit der regionalen Kammern, Multipartnerstruktur);

» Ruckhalt des Projekts durch die Geschéftsfihrung der deutschen Kammer

e Qualitat des Personals. _

Risiken bergen die sich andernden Bedingungen fir die Tatigkeiten der in- und auslandi-
schen Kammern. In Deutschland kénnte ein Projektengagement durch Veradnderung des
Mandats (oder Aufweichung der Zwangsmitgliedschaft) beeinflusst werden. In Entwick-
_lungs- und Transformationslandern kénnen rechtliche und regulatorische Beschrankungen
die Arbeit der verfassten Wirtschaft behindern. Kammerintern sind eigenniitzige Vorstéande
und PraSIdenten Paradigmenwechsel nach Vorstandswahlen, Fuhrungsdeflzne und Zer-
strittenheit als Risiken anzusehen. :

. Problematlsch ist die ertschafthchkelt der Kammern, die (frelwullge) Mxtghedsbeltrage al-
‘lein nicht sichern kénnen, so dass ein Angebot von entgeltlichen Leistungen notig sein
kann. Die Palette von (auch geberunterstutzten) Kammerleistungen darf nicht in Konkur-
renz mit dem Privatsektor stehen und zu Marktverzerrungen beitragen.

. Schwellenlander mit informellen, teilinformellen KKMU bilden besondere Herausforderun-
gen, da ein Angebot von BDS nicht ausreicht, um informelle Unternehmen in den formel-

len Bereich zu Gberfuhren. Rechtliche R'ahmenbedingung"en, steuerliche Begunstigungen,
H6he der Lohnnebenkosten sind ebenso wichtig. V

. Generelle Voraussetzunq flr Erfolge ist eine gelungene Einpassung von gangigen Forder- .
modulen in die Rahmenbedmgungen Unter Bertcksichtigung landestypischer Besonder-
heiten sind nachfrageorientierte Aus- und Weiterbildung nach deutschem bzw. internatio-
nalen Standards mit entsprechenden Zertifikaten wichtig, da die Zertifizierung von Fachar-
beitern fir KMU in aufstrebenden Landern von groRem Wert ist.

2 In Transformationsléndern bildet sich durch den Rickzug des Staates ein Vakuum. Bei
kaum existenter Mesoebene befinden sich die Unternehmen in einem Lernprozess zwi-
schen Erwartungen an den und Distanz vom Staat. Trégeraufbau/—férderung, Dienstleis-
tungen und Interessenvertretung (in ausbalancierter Form) kénnen diese Vakuum fillen.
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Entgegen dem Zielgruppenverstdndnis des BMZ werden teilweise noch die»ParTnerkam-
mer und ihre Mitarbeiter (die Mittler sind) als Zielgruppe gesehen, die Unternehmen - wenn
tberhaupt — als weitere Zielgruppe. :

Der Stellenwert der KVP far die programmatische Arbeit des BMZ ergibt sich vor allem bei .

‘der Starkung der Mesoebene. Bezlige zum Aktionsprogramm 2015 und zu WIRAM mUs-

sen noch aktiv hergestellt und genutzt werden. Die Férderung der Privatwirtschaft bietet
fur die deutsche EZ mittel- und langfristig Potenzial zur Armutsminderung.

Entwicklungspartnerschaften mit der Wirtschaft umfassen nicht nur das KVPP, sondern
auch PPP. Schnittstellen sind zu identifizieren und beide Instrumente zu verzahnen. Ver-
bande und Kammern auf beiden Seiten kénnen PPP-Ansatze aufgreifen, situationsgerecht
gestalten und umsetzen. Gerade die auch bei PPP- Vorhaben bereits stark relevante Aus-
bildung kénnte durch Einbindung in KVP gréRere Breitenwirksamkeit erzielen.

Aufgrund der Art der Finanzierung hat der Projekttyp einen Sonderstatus, der es ermog-
licht auRerhalb der bilateral verhandelten Landerquote (experimentell, pioniermaRig) tatig
zu werden. Nachteilig dabei ist, dass die KVP haufig sowoh! nicht in die Koordinierungsta-
tigkeiten der deutschen EZ als auch nicht in die der Partnerlénder eingebunden sind.

Regionale Ansatze des KVPP kénnten in Zukunft ein Feld fur neue/erweitere Aktivitaten
ergebeh. Insbesondere wo durch politische Prozesse (am BIP gemessen) kieine autonome
Volkswirtschaften existieren, besteht die Notwendigkeit einer wirtschaftlichen Zusammen-
arbeit (und/oder einer integration in Wirtschaftsgemeinschaften). Der Balkan und Zentral-

- asien, aber auch afrikanische L&nder/Regionen bieten Mdglichkeiten, anstelle von Einzel- -

Far

vorhaben Programme zu konzipieren, die auch die Entsendung von Fachkréften in die -
Region rechtfertigt, die als intermiftierende KZF in den einzelnen Landern agieren..

die Forderpolitik des Subsektors bzw. Sektor msqesamt

. Das KVPP konzentriert sich in der anatwnrtschaftsforderung auf dle Stérkung von Organi-

sationen der Privatwirtschaft. Die komparativen Vor- und Nachteile dieses Ansatzes lassen
sich nur im konkreten Kontext feststellen.

Das Programm kénnte/sollte eine exponierte Stellung innerhalb von WIRAM einnehmen.
Mit Schwerpunkt Mesoebene sind MaRnahmen bzw. spill-over Effekte auf die Mikro-,

Makro- und Metaebene maéglich. Die KVP kénnen tber die Starkung von Organisationen
der Wirtschaft nur dann systemisch den Privatwirtschaftssektor eines Landes bearbeiten,

‘wenn sie in Kooperation mit anderen Partner, anderen Ebenen und anderen Instrumenten

agieren. Eine Integration in WIRAM kann die Signifikanz erhéhen und Synergien bringen.

Die Diskussionen der Geber berglich der Business Development Services Debatte finden
sich nicht in den Zielsystemen der evaluierten Projekte. In der Marktentwicklung fr B
Dienstleistungen (DL) sind BMO eher als Mittler zu sehen, denn als Anbieter von DL flr
KMU. Subventionierte DL verzerren den Wettbewerb, behindern die Entwicklung eines
Angebotes zu Marktpreisen und unterliegen der Gefahr, nach Ende der Férderung nicht
mehr bereitgestellt zu werden. Subventionen kénnen dazu verleiten, die Tragféhigkeit der
Organisationen nicht rechtzeitig realistisch auszurichten. Bei nicht-finanziellen DL missen
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die BDS-Guidelines konsequenter in Planung und Durcthhrungvder KVPP und in Konzep-
te zur finanziellen Nachhaltigkeit des Angebotes einfliesen. Fur nachfrageorientierte und
zunehmend kostendeckendende DL sind strategische Partner vor Ort zu suchen.

4. Die bisher kaum beriicksichtigte Diskussion zu Enabling Environment fir KMU mag zwar
noch nicht ausgereift sein, wére aber im Rahmen von WIRAM aufzugreifen. Knowhow und
- Nahe zum ausldndischen Partner qualifizieren KVPP fir eine Vorreiterrolle, z.B. bei der '
Entwicklung verbesserter unternehmensbezogener DL und dabei im Rahmen von
gréfReren Programmen innovativ zu sein. '

In Bezug auf die institutionellé, organisatorische und prozedurale Fortentwicklung des
Programms
1. Kammern leisten das, was Kammern kénnen. Sie sind in Deutschland Teil eines stabilen’
ordnungspolitischen Rahmens und die Rahmenbedingungen éndern sich allenfalls lang-
sam. Sie finden in KVPP kaum Kopien ihrer eigenen Orqanisation.sstruktur vor und haben
-~ sich in jedem Projekt auf ungewohnte Rahmenbedingungen einzustellen, die in Transfor-
mations-, Schwellen- und Entwicklungsl'a’ndern von Umbrichen/Instabilitdt gekennzeichnet
sind. Der Umgang damit, in einer auf die Etablierung der Mesoebene und/oder deren
nachhaltige Stabilisierung gerichteten Projektarbeit, bedarf erheblicher EZ-Erfahrungen.

2. Ahnliche Uberlegungen gelten far die SEQUA. Eine von der Zahl der Mitarbeiter/Innen her
ausreichende Kapazitat sowie Qualifikation und Motivation der Mitarbeiter/Innen, dirfen
nicht den Blick dafiir verstellen, dass Gesamterfahrung und fachliches und {&nderspezifi-
sches Kenntnisspektrum im Vergleich mit anderen EZ-Organisationen relativ klein sind.

3. Diese Situation erfordert klarere Zielformulierungen fir das KVPP durch das BMZ als b|s-
" her, um Spezialwissen der Kammern und Verbande effizient zu nutzen.

4. Eine Zielkldrung zwischen BMZ SEQUA, Kammern/Verbanden und Partnerorgamsatlonen
sowie weiteren DO der deutschen EZ sollte Fragen nach der Prioritat von KVP erértern.
SEQUA musste sich auf ‘Kooperations- und Wissensmanagement konzentrieren, die Ver-
netzung der Kammern mit anderen DO sicherstellen und das Instrumentarium der KVP
weiterentwickeln und den Beteiligten vermitteln.

5. Die KVPP mussten sich in den PL in die aktuelle lokale Diskussion und korrespondierende
~ innovative Institutionsstrukturen mit ihren Partnern einbringen bzw. idealerweise gemein-

sam die Diskussion (iber innovative Institutionsstrukturen anstoRen. Die Diskussion sollte -
die Belange der bislang weitgehend ausgeklammerten Mikro-, Familien- und Einpersonen-
unternehmen im informellen Sektor einbeziehen. Diese Gruppe wiirde unter den gegebe-
nen Rahmenbedingungen bei einem Wechsel vom informellen in den formellen Sektor
maoglicherweise ihre ékonomische Grundlage verlieren. Daher muss das Verhéltnis grund-
satzlich geklart und die Angebotspalette der Kammern und Verbande gegeniber dem in-
formellen Sektor gepruft werden. o

6. Die organisatorische Entwicklung des KVPP bedarf einer Kldrung der Anwendung des Zu-
wendungsrechts. Die Minimierung des Verwaltungsaufwandes l&sst sich evtl. durch Sam- -
melbewilligUhgen vereinfachen. Zur Steigerung von Effektivitdt und Effizienz sowie eine
starkere Integration von KVPP in den EZ-Ansatz fur ein-Partnerland dtirfte in Einzelféllen
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ein Ubergang zum Auftragsverfahren und/oder eine’Finanzierung aus der Landerguote
sinnvoll sein. Die Mittel des Sektorfonds kénnten starker fir Situationen mit Pioniercha-
rakter, was besonders fur den Kontinent Afrika gilt, genutzt werden.

Die Wirkungseinschéatzung von Projekten erfordert die Bedarfsanalyse mit einer detaillier-
ten Dokumentation der relevanten |st-Situation zu koppeln. Die Erfassung der Inputseite
aller Beteiligten ist fir eine Effizienzprifung wichtig.

Monitoring wird noch eher unter dem Kontroll--als unter dem Steuerungsaspekt gesehen.
Projekterfolge messen sich aber nach dem Erreichten, nicht nach dem, was getan wurde.
Wirkungsmonitoring stellt die Frage: Was will ich, in welcher Auspragung, wo (oder bzw.
bei wém) wann errelcht haben?. Dies stellt vier Anforderungen an erkungsmdlkatoren

¢ Quantitat — wie viel soll es sein

e Qualitdt — in welcher Verfassung soll es sein

e Raum — wo soll es sein (oder mit bzw. bei wem) o ,
e Zeit-wann soll es sein '

‘Problematisch ist die mangelhafte Abklarung der Beziehung zwischen Indikatoren und Er-

gebnissen bzw. Zielen und die Ausrichtung von Indikatoren auf das Ende einer Phase. Sie

~ wéren im Zuge der Operationsplanung auf Teilziele/-ergebnisse/-phasen herunter zu bre-

10.

1.

chen. Berichte mussen den Bezug dazu und zum jeweiligen ,|Ist" éufzeigen

Eine Abstimmung der Planung mit anderen Akteuren der Privatwirtschaft und Gebern vor
Ort ist bedeutsam und kann ggf. auch zusétzliche Ressourcen mobilisieren.

Das Nachhalten solcher Abstimmungen und die entwicklungspolitische Steuerung durch
das BMZ sind bislang nicht ausreichend. Zwar kann/kénnte die Abstimmung von MaR-
nahmen zwischen den DO und/oder dem Personal vor Ort erfolgen, es ist aber Aufgabe
des BMZ, dies zu tUberprifen. KVP kénnen gerade in kleinen Landern starke Gestaltungs-
kraft fur die Wirtschaftordnung haben. Abstimmungsprozesse missen Vorhaben in den
Bereichen WIRAM, berufliche Bildung und PPP einbezieheh und sollten relevante Vorha-
ben der Stiftungen und den Einsatz von CIM-Fachkréften berlicksichtigen.






