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1. Kurzbeschreibung des Vorhabens
Der Entwicklung des Privatsektors standen zu Beginn des Vorhabens wesentliche strukturelle Probleme entgegen. Insbesondere Klein(st)unternehmen waren mit folgenden Problemen konfrontiert:

· unzureichende Infrastruktur (Betriebsgelände, Läden, Werkstätten) und unzureichende Versorgung mit Rohmaterialien und Ausrüstungen;

· geringe Produkt- und Servicequalität und niedriger technologischer Standard;

· unzureichendes Investitions- und Arbeitskapital sowie schwieriger Zugang zu Finanzierungen;

· unzureichendes Management und unternehmerisches Know-how;

· unzureichender Zugang zu Beratungs- und Informationsdienstleistungen und Fortbildungsangeboten.

Klein(st)unternehmen wurden an ihrer Entwicklung gehindert durch den Mangel an effizienten Strategien zur Unternehmensberatung und den Mangel praxisorientierter Beratungs- und Interessenvertretungsinstitutionen (Kernproblem). Oberziel des Vorhabens war es daher, den Anteil des Klein(st)gewerbesektors in Äthiopien zu erhöhen. 

Das Projektziel lautete: Klein(st)unternehmen profitieren von den Verbesserungen der wirtschaftspolitischen Rahmenbedingungen sowie des vielfältigen Dienstleistungs-angebots von öffentlichen, privaten und kommerziellen Dienstleistungsanbietern.

Das Projekt hat private und staatliche Institutionen der Unternehmensförderung bei der Entwicklung von Dienstleistungen und Dienstleistungsstrategien für Klein(st)unternehmen beraten und sie durch Maßnahmen der Organisationsentwicklung unterstützt. Die Institutionen sollten befähigt werden, notwendige Beratungsdienstleistungen für die Klein(st)unternehmer anzubieten und zu verbessern. In diesem Rahmen leistete das Vorhaben einen Beitrag zur verstärkten Entwicklung und Vermarktung von nachfrageorientierten Beratungsdienstleistungen, die auf systematischen Bedarfserhebungen bei den Klienten basierten. Darüber hinaus stärkte das Vorhaben den permanenten Erfahrungsaustausch und die Vernetzung von staatlichen und privaten Dienstleistern durch die Förderung von sektorspezifischen Netzwerken.

Der politische Träger war das Ministerium für Handel und Industrie. Durchführungsorganisationen waren die föderale Agentur für KMU-Förderung (FeMSEDA), ausgewählte regionale Agenturen für KMU-Förderung (ReMSEDAs), Kammern und Verbände in den Regionen Addis Ababa, Oromia, Amhara, Tigray und Southern Nations  sowie verschiedene kommerzielle Dienstleistungsanbieter. Klein(st)unternehmer/innen der betreffenden Regionen stellten die Zielgruppe. Mittler waren Fach- und Führungskräfte von privaten und staatlichen Fördereinrichtungen und Institutionen der Privatwirtschaft.

Das Vorhaben hatte eine Gesamtlaufzeit von 9,5 Jahren (04/1996 – 09/2005), einschließlich einer einmaligen Verlängerung der Laufzeit von 6 Monaten (04/2005 bis 09/2005). Der deutsche Beitrag beläuft sich auf einen Gesamtbeitrag von 4.701.014,16 EUR (einschließlich PN 1994.2100.9). 
Die Wirkungen des Vorhabens zur Lösung des Kernproblems, dem Mangel an effizienten Unternehmensberatungsstrategien und den Mangel an praxisorientierter Beratungs- und Interessenvertretungsinstitutionen,  lassen sich wie folgt beschreiben:
· Unzureichende Infrastruktur und unzureichende Versorgung mit Rohmaterialien und Ausrüstungen, geringe Produkt- und Servicequalität und niedriger technologischer Standard sowie unzureichendes Investitions- und Arbeitskapital und schwieriger Zugang zu Finanzierungen:
Durch die Organisationsentwicklung im Bereich des Kammerwesens sowie den Auf- und Ausbau von Business Development Services, von denen CEFE-Trainingskurse einen Teil darstellen, wurden 80% der geförderten Kleinunternehmer in die Lage versetzt, ihre Arbeitsbedingungen zu verbessern, 27% erweiterten ihre Produkt- und Servicepalette, 67% steigerten ihren Umsatz, 33% vergrößerten oder sicherten ihre Infrastruktur (Laden, Maschine, Werkstatt. Grund und Boden), 51% erhöhten ihr Einkommen und 27% erhöhten die Beschäftigung. 

· Unzureichendes Management und unternehmerisches Know-how:
Das Vorhaben hat im Zeitraum 2001 bis 2005 323 CEFE-Trainer (40% Frauen) ausgebildet, die für die Durchführung von Existenzgründerkursen aber auch von Unternehmerkursen eingesetzt werden konnten. Insgesamt 13.048 Betriebe (60% Frauen) haben an CEFE-Kursen teilgenommen. 86% der Betriebe konnten ihre Marketingkapazitäten verbessern und ihren Umsatz steigern. Darüber hinaus haben 2.944 Existenzgründer einen CEFE-Kurs durchlaufen (52% Männer, 47% Frauen), von denen insgesamt 63 % ihr eigenes Unternehmen gegründet  haben.
· Unzureichender Zugang zu Beratungs- und Informationsdienstleistungen sowie Fortbildungsangeboten:
Gegen Ende der Durchführungszeit war ein Pool von rund 500 Betriebsberatern und Betriebsberaterinnen aufgebaut, der zum Teil bei den öffentlichen zum Teil bei den privaten Durchführungspartnern beschäftigt ist. Mehr als 9.000 Unternehmen (46% Frauen) haben die Dienstleistungen dieser Berater/innen im Jahr in Anspruch genommen .

2.
Gesamtziel und Wirkungen

2.1
Gesamtziel, Indikatoren und Konzeption bei Beginn des Vorhabens

	Gesamtziel:

Die Leistungsfähigkeit bestehender und zukünftiger Kleinst- und Kleinunternehmen ist erhöht.

Indikatoren:

· Mindestens 50% der Teilnehmer an Existenzgründungskursen haben ein Jahr nach Ende der Kurse ein Unternehmen gegründet.

· Der Umsatz der Betriebe, die die angebotenen Dienstleistungen in Anspruch nehmen, ist um mindestens 20% gestiegen.

· Mindestens drei Entwürfe zur Änderung der Rahmenbedingungen sind bis 12/96 vorgelegt und werden von den politischen Entscheidungsträgern angenommen.




Methodischer Ansatz

Wesentliche Elemente des methodischen Vorgehens waren:
Regierungsberatung zur Verbesserung der betrieblichen Rahmenbedingungen und Fördermaßnahmen: Den zuständigen staatlichen Entscheidungsträgern sollten wesentliche Hemmnisse der privatwirtschaftlichen Entwicklung auf der Makroebene aufgezeigt und Vorschläge für deren Überwindung entwickelt werden. 

Entwicklung von Informations-, Ausbildungs-, und Beratungsdienstleistungen privater Unternehmerverbände, Kammern, Nicht-Regierungsorganisationen und regionaler Büros für Industrie und Handwerk für den Klein(st)betriebsbereich, sowie Verbesserung des Zugangs zu Krediten: Durch die Befähigung von und in Zusammenarbeit mit ausgesuchten Trägerorganisationen sollten Förderkonzepte für Klein(st)unternehmen umgesetzt werden. Über Organisationsberatung im Bereich der Partnerorganisationen sollte ein geeignetes Dienstleistungsangebot für Klein(st)unternehmer in betriebswirtschaftlicher Aus- und Fortbildung, Unternehmensberatung, Existenzgründung, Kreditberatung und –vermittlung und Informationsbereitstellung aufgebaut und erweitert werden. Verbände sollten in ihrer Rolle als Interessenvertreter der Klein(st)unternehmer/innen gegenüber der Regierung unterstützt werden. Als konzeptionelle Grundlage der Betriebsförderung und Existenzgründung sollte das CEFE Konzept ("Creation of Enterprises, Formation of Entrepreneurs") eingeführt werden. Verbände der Unternehmerinnen sollten besonders berücksichtigt werden. Zur Klärung des Stands der Zusammenarbeit wurden während der gesamten Projektlaufzeit regelmäßige Treffen (insgesamt ca. acht “Women Advancement Workshops“) gemeinsam mit dem Industrieministerium, dem „Women Development Fund“, den Kammern, Unternehmerinnen und anderen Projekten durchgeführt. 
Rehabilitationskonzept für das Ethiopian Handicraft Center:
Das Dienstleistungsangebot des Centers sollte neu ausgerichtet werden, hin zu einer nationalen KMU-Förderinstitution, um die Anleitung der verschiedenen beteiligten Förder- und Interessensvertretungsinstitutionen nachhaltig auch nach Projektende weiterzuführen können. 
Das Projektkonzept wurde gemeinsam mit den äthiopischen Partnern weiterentwickelt zu einem Drei-Ebenen Ansatz, dessen wesentliche Merkmale waren: 

· Stärkung von Partnerorganisationen auf der Mesoebene (öffentliche Förderinstitutionen, Kammern und Verbände und private Dienstleister) als Ansatzpunkt für die Entwicklung des KKU-Sektors;
· Klein(st)unternehmen auf der Mikroebene nutzten die wachsende Kapazität der Partnerorganisationen zur Erbringung von Dienstleistungen;
· flankiert wurden die Interventionen auf Mikro- und Mesoebene durch Netzwerkbildung, Lernplattformen und Politikdialog auf der Makroebene.

2.2
Entwicklung der Risiken und Rahmenbedingungen im Verlauf des Vorhabens

Zu Beginn des Vorhabens war nicht absehbar, ob und in welchem Zeitraum der Transformationsprozess von der zentral geleiteten Planwirtschaft hin zur Wirtschaftsliberalisierung von statten gehen und mit welcher Dynamik entsprechende Gesetzesänderungen durchgeführt werden würden. Grundsätzlich hat sich dieser Prozess positiv entwickelt, auch wenn die Gründung staatlicher Förderinstitutionen und die Umorientierung der Kammern einen längeren Zeitraum in Anspruch genommen hat, als zunächst erwartet, weshalb die neue KMU Förderstrategie erst ab 2002 umgesetzt werden konnte.

Zu Beginn des Vorhabens waren die äthiopischen Rahmenbedingungen geprägt durch den Übergang von der zentral gesteuerten Planwirtschaft (bis 1991) zur Wirtschafts​liberalisierung und Demokratisierung. Organisationen der Privatwirtschaft wie die Handelskammern und Berufsverbände befanden sich in der Umstrukturierung, staatliche Förderinstitutionen, die die Privatwirtschaft fördern und nicht „lenken“ sollten, befanden sich erst im Aufbau. Probleme erstreckten sich von einem nicht klar definierten Landbesitz- und Nutzungsrecht, auf die Steuerpolitik, die Finanz-/Kreditpolitik bis hin zur Kleingewerbeförderungspolitik. Im Verlauf des Vorhabens verbesserten sich die Rahmenbedingungen aufgrund der allgemeinen äthiopischen Entwicklung zur Demokratisierung und Wirtschaftsliberalisierung, aber auch aufgrund von Projektinitiativen, die auf eine veränderte Gesetzgebung hinwirkten, wie die Verabschiedung einer vom Projekt initiierten nationalen Förderstrategie für Kleinst- und Kleinunternehmen, die Gründung einer nationalen (FeMSEDA) und regionaler Agenturen zur Förderung von Kleinst- und Kleinunternehmen (ReMSEDAs – Regional Micro and Small Enterprise Development Agencies).
Nach einer Phase des Niedergangs Mitte der 90er Jahre konnten sich die ehemals staatlich gelenkten Handelskammern in Unabhängigkeit wieder entwickeln und eigenständige Dienstleistungen anbieten, Gesetzesvorlagen zur Förderung der Klein(st)unternehmen wurden verabschiedet und staatliche Förderinstitutionen auf nationaler und regionaler Ebene gegründet. Die Neufassung der Finanzgesetzgebung von 1999-2002 ermöglichte das Erstarken kommerzieller Banken und Mikrofinanz-Institutionen. 

Im Zeitraum 2001-2005 bestanden gute Bedingungen für eine effektive Förderung der Klein(st)unternehmen, da die Klein(st)unternehmen auf die Unterstützung eines inzwischen breiten Spektrums an öffentlichen, privaten und kommerziellen Dienstleistern, den Partnerorganisationen des Projektes, zurückgreifen konnten. Die Annahme des zweiten Angebots für die Phase von 1998 bis 2001, daß „eine neue Verbandsgesetzgebung, die dem Prinzip von Kammern und Verbänden als Selbstverwaltungsorganen der Wirtschaft Rechnung trägt, in der ersten Hälfte der zweiten Phase verabschiedet wird“, hat sich allerdings nicht bestätigt. Eine entsprechende Gesetzgebung wurde erst in 2004 von staatlicher Seite bestimmt und ist bis heute in den Inhalten umstritten. Die anhaltende Schwäche der Kammerbewegung außerhalb von Addis Ababa hat aber auch vor allem Gründe in der mangelnden Qualifizierung der Führungskräfte und vor allem in der nichtvorhandenen Zwangsmitgliedschaft, die allein die notwendigen Ressourcen für eine landesweite effektive Verbandsstruktur bereitstellen könnte. Dennoch haben sich seit 2000 zahlreiche Berufsverbände (z.B. Ethiopian Manufacturing Industries Association) und Frauen-Unternehmerverbände (Tigray-, Amhara-, Awassa Entrepreneurs’ Association; Women Exporters Forum) und Nichtregierungsorganisationen gegründet, mit denen das Projekt bei der Durchführung von CEFE Trainingskursen und der Unternehmensberatung (BDS) eng zusammenarbeitete und die in die nationale Netzwerkbildung im Privatsektor mit einbezogen waren.
2.3
Fortschreibung der Konzeption, des Gesamtziels und seiner Indikatoren während der Durchführung

Eine wesentliche Änderung der Projektkonzeption erfolgte im Übergang von der ersten zur zweiten Phase, gegen Ende 1998. Die Zielsetzung für den ersten Durchführungszeitraum formulierte Wirkungen auf der Mikro-Ebene (Kleinstunternehmen) während die Interventionen des Vorhabens auf der Makroebene ansetzten, um dort zunächst günstigere Rahmenbedingungen für ein KMU freundliches Umfeld zu schaffen. Tatsächlich wurde zum Ende der ersten Förderphase, nach intensiver Mitwirkung des Vorhabens, die nationale KKU Entwicklungsstrategie verabschiedet, so daß das Vorhaben seine geplanten Interventionen nun gezielt auf die Umsetzung wesentlicher Elemente der Strategie ausrichteten konnte, insbesondere auf die Unterstützung der öffentlichen und privaten Partnerorganisationen beim Aufbau einer möglichst breit angelegten Dienstleistungspalette für den KMU Sektor. 
Die Interventionen des Vorhabens verlagerten sich daher ab 1999 von der Makroebene hin zur Organisationsentwicklung der Partnerorganisationen auf der Mesoebene. Es wurden sechs regionale KMU-Informationszentren und die föderale und regionalen KMU-Förderagenturen gegründet. Die sich entwickelnden Organisationen der Privatwirtschaft, Kammern und Verbände und NROs, sowie die erst auf der Grundlage der neuen Gesetzgebung gegründeten staatlichen Förderinstitutionen, waren den Anforderungen an eine effiziente Förderung der Privatwirtschaft in der zweiten Projektphase noch nicht ausreichend gewachsen, die Leistungserbringung auf der Ebene der Endnutzer, den Klein(st)unternehmern, war eher sporadisch und beschränkte sich im Wesentlichen auf Existenzgründungskurse. Eine nachfrageorientierte Unternehmensberatung als wichtiger Bestandteil einer breiteren Dienstleistungspalette für die Kleinunternehmen wurde daher erst ab 2002 gezielt über die Beratungs- und Unterstützungsleistungen des Vorhabens aufgebaut. 

Die folgende Tabelle dokumentiert die Veränderungen von Projektziel und Indikatoren im Laufe der Durchführung:

	Phasen
	Projektziel
	Indikatoren

	04/96 – 09/98
	Die Leistung bestehender und die Schaffung neuer Kleinst- und Kleinunternehmen (KKU) ist verbessert
	1. Bis 07/98 haben mindestens 50% der von den Partnerorganisationen geförderten KKU ihre Leistung erhöht.
2. Die Nachfrage nach von Partnerorganisationen angebotenen Dienstleistungen und die Zahl der von Partnerorganisationen geförderten KKU hat sich von 08/97 bis 08/98 um 30% erhöht.
3. Mindestens 50% der geschultem Geschäftsanfänger haben bis 07/98 ein Unternehmen gegründet und geführt.

	10/98 – 09/01
	Staatliche und private Partnerorganisationen erbringen nachfrageorientierte und wirksame Dienstleistungen für KKU
	1. 1.000 Klein(st)unternehmer/innen in ausgewählten Regionen haben bis 12/200 eine Unternehmerschulungsveranstaltung durchlaufen.
2. In 5 Regionen erhalten bis 12/00 Klein(st)unter-nehmer/innen Informationsdienstleistungen von neu geschaffenen Informationsbüros auf zonaler Ebene.
3. 30 % aller CEFE-Schulungsteilnehmer/innen haben innerhalb von 12 Monaten ihr Geschäft erweitert bzw. aufgebaut.

	10/01 – 09/05
	Klein(st)unternehmen profitieren von den Verbesserungen der wirtschaftspolitischen Rahmenbedingungen sowie dem vielfältigen Dienstleistungsangebot von öffentlichen, privaten und kommerziellen Dienstleistern.
	1.    Zu Ende der aktuellen Phase haben in mindestens 6 Zonen von bis zu 3 Bundesländern 50 % der Unternehmer einer Zielgruppenstichprobe berichtet, dass sich im Vergleich zu Ende 2001 ihre  Arbeitsbedingungen verbessert haben und wirtschaftliche Indikatoren wie Umsatz, Einkommen und Beschäftigungsrate signifikant gestiegen sind.


Mit der Vorlage und Verabschiedung einer Entwicklungsstrategie zur Förderung von Klein(st)unternehmen war nach nur zweijähriger Projektlaufzeit die Voraussetzung geschaffen für die Neuorientierung bestehender öffentlicher und privater Förder- und Vertretungsstrukturen und die Gründung regionaler staatlicher Förderinstitutionen. 

Da die Reorganisierung der Kammern und der staatlichen nationalen Förderinstitutionen, sowie die Neugründung von Förderinstitutionen wegen der zögerlichen Umorientierung der staatlichen Entscheidungsträger und auch wegen des eskalierenden eritreisch-äthiopischen Konflikts nur langsam vorankamen, konnten die in den Indikatoren festgelegten Zielvorgaben zunächst nur teilweise erreicht werden und blieben der zweiten Projektphase vorbehalten. Dennoch konnten die Indikatoren wie folgt erfüllt werden: 

Die Indikatoren der ersten Phase sind – allerdings auf niedrigem Niveau – erfüllt worden. Dienstleistungen konzentrierten sich auf Unternehmerschulung (CEFE). Wichtige Ergebnisse waren die Initiierung eines Netzwerk von privaten und öffentlichen Partnerorganisationen zum Erfahrungsaustausch und die Erarbeitung und Verabschiedung einer KKU-Entwicklungsstrategie.
In der zweiten Projektphase erholte sich die Kammerbewegung und konnten auf der Grundlage der verabschiedeten KMU Entwicklungsstrategie die nationale FeMSEDA (Federal Micro and Small Enterprises Development Agency) und die regionalen ReMSEDAs (Regional Micro and Small Enterprises Development Agencies) gegründet werden. Gemeinsam mit den sich entwickelnden Micro-Finance Institutionen und Nichtregierungsorganisationen entstand so eine breit gefächerte Förder- und Vertretungsstruktur zur Entwicklung von Klein(st)unternehmen. In der zweiten Phase konnten die Indikatoren wie folgt erfüllt werden: 

Der Indikator 1 der zweiten Phase, „1.000 CEFE-Schulungsteilnehmer/-innen“, wurde deutlich übertroffen. Mit Hilfe von Zufallsstichproben wurde die Wirkung von Dienstleistungen gemessen. Das Ergebnis stimmt mit dem Indikator 3, daß 30% aller Schulungsteilnehmer innerhalb von zwölf Monaten ihr Geschäft erweitert/aufgebaut haben, überein: Ein landesweites Netz von Partnerorganisationen mit ca. 30 ausgebildeten CEFE-Trainern konnte aufgebaut werden. 20 CEFE-Trainingsmodule wurden in Amharisch übersetzt. 

In fünf Bundesstaaten haben sechs Informations- und Dienstleistungszentren begonnen, Informations- und andere Dienstleistungen (z.B. Betreuung bei Steuerangelegenheiten) zu erbringen. Die in der Entwicklungsstrategie empfohlene föderale und die regionalen Förderagenturen waren weitgehend arbeitsfähig und erbrachten Dienstleistungen im Bereich von technischem und unternehmerischem Training.
Dennoch konnte in der zweiten Phase noch kein breitenwirksamer und nachhaltiger Durchbruch in der KMU-Förderung auf der Mikroebene erzielt werden. Auch die Netzwerkbildung und Entwicklung von Lernplattformen war kaum entwickelt. Die Evaluierung zum Ende der zweiten Phase stellte fest, dass es dem Projekt noch an einer konsistenten Förderstrategie zur Unternehmensberatung fehlte, die an die Partnerorganisationen hätte weitergegeben werden können.

Der Schwerpunkt der dritten Projektphase lag deshalb in der Entwicklung und Einführung eines nachfrageorientierten Systems von „Business Development Services (BDS)“ auf der Unternehmensebene und der Netzwerkbildung der beteiligten 30 Partnerorganisationen. Zur Sicherung der Nachhaltigkeit konzentrierten sich die Aktivitäten neben der Einführung der BDS Aktivitäten und Netzwerkbildung auf die Organisationsentwicklung der Partnerorganisationen und die Entwicklung von klassischen und internetbasierten Lernplattformen. 

So konnten in der dritten Phase schließlich auch breitenwirksam Dienstleistungen auf Unternehmensebene angeboten, sowie die Organisationsentwicklung der Kammerstruk​turen und der regionalen ReMSEDAs vorangetrieben werden. Zur Evaluierung wurde ein unabhängiger Consultant in 2003 und 2004 zur Durchführung von Wirkungsstudien beauftragt. Auf der Grundlage des Zielindikators für Phase 3 wurden 6 Zonen in den 3 Projektregionen per Zufallslosung ausgewählt und eine Stichprobe von Unternehmen gezogen, die an CEFE Kursen teilgenommen hatten und/oder in die BDS Unterneh​mensberatung einbezogen waren. Die folgenden Daten, soweit sie quantitative Erhebungen darstellen, beziehen sich auf die Gesamtintervention des Projektes, während die Daten zur Wirkungsanalyse Ergebnis der Stichprobenbefragung sind.
Business Development Services (BDS):

· Gesamtintervention: Während sich in den ersten drei Halbjahres BDS Zyklen die Anzahl der geförderten Betriebe noch langsam entwickelte (127 geförderte Unternehmen im ersten Test/Pilotzyklus, 698 Unternehmen im zweiten und 1.088 Unternehmen im dritten Zyklus), stieg die Zahl der geförderten Betriebe ab dem vierten BDS Zyklus sprunghaft auf über 4.700 Unternehmen an. Das lag vor allem an der inzwischen ausreichenden Zahl ausgebildeter BDS Fazilitatoren und der Übernahme der BDS Strategie durch die Stadtverwaltung von Addis Ababa mit allein 270 BDS Fazilitatoren. Gegen Ende der dritten Phase wurden von mehr als 500 Betriebsberatern (davon ca. 50% Betriebsberaterinnen) mehr als 9.000 Unternehmen (davon 51% Männer, 46% Frauen, 3% Gemeinschaftsbetriebe/ Kooperativen) pro Jahr gefördert. Partnerorganisationen waren vor allem die regionalen öffentlichen Förderinstitutionen (ReMSEDAs) mit 160 BDS Fazilitatoren, die Stadtteilverwaltungen von Addis Ababa mit 270 BDS Fazilitatoren, der Verband der Unternehmerinnen der Region Amhara, die Handelskammer Bahir Dar, sowie sechs verschiedene Nichtregierungsorganisationen im Raum Addis mit insgesamt 70 Fazilitatoren. Die häufigsten BDS Dienstleistungen (CEFE Kurse werden gesondert dargestellt) waren: Management und Buchhaltung (28%), Vermittlung von Finanzierungen (20%), Marktinformationen, -analysen, Teilnahme an Messen, Exportinformationen (17%), Vermittlung von Grund und Boden in Zusammenarbeit mit den Stadtverwaltungen (10%), Management Training, Entwicklung von Geschäftsplänen (10%), Unterstützung bei Verwaltungsangelegenheiten -Steuern, Betriebsgründung u.a. (7%). 
· Die Stichprobe zur Wirkungsanalyse in 6 Zonen der 3 Projektregionen konzentrierte sich auf die Erfassung verbesserter Arbeitsbedingungen, die dem Zielindikator entsprechend in der Entwicklung des Umsatzes, Einkommens und der Beschäftigung zum Ausdruck kommen. Hinzu kamen Angaben zur Betriebssicherheit (z.B. Legalisierung der Unternehmen, Sicherung des Betriebs durch Grundstückserwerb, Erweiterung der Werkstattausrüstung): 80% der befragten Kleinunternehmer konnten ihre Arbeitsbedingungen verbessern: 27% erweiterten ihre Produkt- und Servicepalette, 67% steigerten den Umsatz, 33% vergrößerten oder sicherten ihre Infrastruktur (Laden, Werkstatt, Maschinen, Grund und Boden), 51% erhöhten ihr Einkommen und 27% erhöhten die Beschäftigung. Die guten Ergebnisse erklären sich u.a. auch durch die Zusammenarbeit mit geeigneten Partnern: so ist es im Raum Addis Ababa relativ leicht, Grund- und Bodenprobleme zu lösen, da die beteiligten BDS Fazilitatoren direkt auf der unteren Stadtverwaltungsebene arbeiten und dort angestellt sind. Dieselben Stellen, also direkte Kollegen der Fazilitatoren, bestimmen auch über die Grundstücksvergabe und die Vergabe bei öffentlichen Ausschreibungen. 
CEFE Existenzgründungs- und Unternehmensberatungskurse:

· In der letzten Phase von 2001-2005 wurden insgesamt 323 CEFE Trainer (40% Frauen) fortgebildet. Es existiert ein CEFE-Netzwerk von Trainern (www.bds-ethiopia.net/eebs), das auch bei Upgrading und Coaching Maßnahmen des Projektes beteiligt war.
· 2.944 Existenzgründer (47% Frauen, 52% Männer) wurden trainiert;
· 13.048 bestehende Betriebe (davon 7.898 = 60% Frauen) nahmen an CEFE Kursen teil.

· In einer gesonderten telefonischen Stichprobenbefragung (Zufallsauswahl) wurden im Jahr 2004, ein Jahr nach dem CEFE-Training, 106 Kursteilnehmer (53% Frauen) zur Betriebsgründung befragt. 63% der Teilmehmer zur Existenzgründung gaben an, ihr eigenes Unternehmen gegründet zu haben. 
· 86% der existierenden Betriebe konnten ihre Marketingkapazitäten über gezielte Erhebungen zu Konkurrenten, Produkten, Partnerschaften und Standorten verbessern und den Umsatz steigern.

Neben der direkten Unternehmerförderung über CEFE Existenz- und Managementkurse und die Durchführung der Unternehmensberatung (BDS) auf der Mikroebene, waren zum Erfahrungsaustausch und der Sicherung der Nachhaltigkeit Maßnahmen zur Organisationsentwicklung und Netzwerkbildung der beteiligten, zum Teil noch schwachen, Partnerorganisationen auf der Mesoebene von Bedeutung.
Organisationsentwicklung:

· 17 Partnerorganisationen arbeiten mit der vom Projekt vorgeschlagenen Managementmethode mit regelmäßiger Entwicklung von Aktionsplänen, Erfassung der Planungs- und Berichtsdokumente, statistischer Erfassung der Dienstleistungen und Präsentation der Ergebnisse.

· Die Kammern haben ihr Dienstleistungsangebot verbreitert, bieten neben den bisherigen Leistungen, die sich vor allem auf Messebeteiligung beschränkten, jetzt auch Steuerberatung und Schlichtung an, geben Informationen zu Marketing, Import-Export, haben mit Projekthilfe das erste äthiopische „Business Directory“ veröffentlicht und stellen verschiedene Informationen über vom Projekt initiierte Printmedien und Webpages (www.ethiopianchamber.com) zur Verfügung.

· Die regionalen ReMSEDAs beschäftigen neben der Stadtverwaltung von Addis Ababa einen Großteil der 500 Betriebsberater und CEFE Trainer und führen kontinuierlich BDS und CEFE Aktivitäten durch.

· Der Frauenverband der Unternehmerinnen in Amhara mit 2.800 Mitgliedern hat den BDS Ansatz übernommen und nimmt mit Unterstützung der ILO an den BDS Zyklen teil.

· Insbesondere zwei Nichtregierungsorganisationen, Progynist und Propride, deren Zielgruppe vor allem Unternehmerinnen im Kleinstunternehmenssegment in Addis Ababa sind, haben sehr aktiv mit eigenem Personal an der Unternehmensberatung teilgenommen und für ihre Intervention Finanzierungen von Gebern erhalten.
Netzwerkbildung und Lernplattformen:

· In enger Zusammenarbeit zwischen Projekt und Partnerorganisationen wurde das nationale Ethiopian BDS Network von ca. 20 Organisationen im Bereich Privatwirtschaftsförderung (ReMSEDAs, FeMSEDA, Handelskammern, Frauenver​bände, NRO, Consultants, Projekte von GTZ, ILO, UNIDO) gegründet. Die Netzwerkmitglieder tagen halbjährlich: in gesonderten Sitzungen treffen sich die Unternehmensberater einerseits und die Entscheidungsträger und Teamleader andererseits, tauschen Erfahrungen aus und tragen zu Problemlösungen bei.

· Die Webpage des Netzwerks www.bds-ethiopia.net ist die Drehscheibe für Erfahrungsaustausch und Information, wird von 10.000-12.000 Besuchern pro Monat aufgerufen und findet sich bei Google unter dem Stichwort „business ethiopia“ auf der ersten Seite. Ein monatlicher, Email-basierter BDS Newsletter gibt regelmäßig Information und hält den Kontakt zu allen Beteiligten.

· Zehn Informationsbroschüren zu Steuergesetzgebung, Import-Export, Messe​beteiligung, Normen und Qualität, Entwicklung von Geschäftsplänen, Unternehmensgründung, Buchführung und Kostenkalkulation und Kredit​bedingungen der Banken und Micro Finance Institutionen werden von Buchhandlungen und Partnerorganisationen verkauft, stehen auf der Webpage als PDF-files zum Download zur Verfügung und werden von den Betriebsberatern regelmäßig genutzt.

Aufgrund der in der dritten Projektphase gut funktionierenden Netzwerkbildung und der ausführlichen Dokumentation und Präsentation des BDS Ansatzes ist der nachfrageorientierte Ansatz zur Entwicklung von Business Development Services (BDS) heute in Äthiopien bei staatlichen Institutionen, den Kammern und NROs sowie anderen Projekten im Privatsektor und der gesamten Gebergemeinschaft wohl bekannt und wird auch unabhängig vom Projekt von anderen Entwicklungsprojekten und –institutionen umgesetzt. So führt die ILO zusammen mit der Amhara Women Entrepreneur’s Association seit 2004 regelmäßig 6-Monats BDS Zyklen zur Förderung der Mitglieder des Frauenverbandes durch. In den industriellen Clustern von Addis Ababa arbeiten zur Zeit 18 BDS Fazilitatoren in Zusammenarbeit mit der regionalen KMU Förderagentur und UNIDO. Im Bereich Technical and Vocational Education and Training (TVET) arbeiten fünf Stadtteile in Addis Ababa auf der Basis von CEFE und BDS Ansatz an der Unternehmensgründung mit arbeitslosen TVET Absolventen. Eine große Bandbreite an Förderleistungen für die Unternehmen ist so auch nach Projektende gewährleistet. Die Veröffentlichung eines Handbuchs „BDS Toolkit. Demand-driven Business Development Services (BDS)“ und dessen breitenwirksame Verteilung bzw. Verkauf geben jeder weiteren Förderinitiative das notwendige Handwerkszeug zur Initiierung ähnlicher Förderstrukturen und –interventionen an die Hand. 

2.4
Bewertung der Zielerreichung

Die nationale Strategie zur Förderung von Kleinunternehmen hat zur Gründung der nationalen und regionalen Förderinstitutionen FeMSEDA und ReMSEDAs geführt, die einen wesentlichen Anteil an der Durchführung der Existenzgründungskurse (CEFE) und der Unternehmensberatung (BDS) haben. Die Fokussierung auf Verbände und Organisationen der Privatwirtschaft hat zu einer engen Zusammenarbeit mit den dezentralisierten Kammerstrukturen, Nichtregierungsorganisationen und Verbänden der Unternehmerinnen sowie privaten BDS Dienstleistern geführt, die ebenfalls am vom Projekt eingeführten Unternehmensberatungssystem (BDS) teilnehmen. Es ist dem Projektziel entsprechend eine diversifizierte Förderstruktur für Kleinst- und Kleinunternehmen entstanden, deren Beteiligte über Netzwerkbildung und Lernplattformen (www.bds-ethiopia.net, www.ethiopianchamber.com ) den Erfahrungsaustausch führen und sich koordinieren.
Die Unternehmensebene profitiert dem Projektziel entsprechend von dem erweiterten Dienstleistungsangebot, das zudem nachfrageorientiert (regelmäßige Bedarfserhebungen gehen jedem 6-Monats BDS Zyklus voraus) gestaltet ist und so nah am Bedarf der Zielgruppen arbeitet. Die Wirkung der Fördermaßnahmen auf die Unternehmen wurde stichprobenartig in jährlichem Abstand evaluiert. 67% der Teilnehmer an Existenzgründungskursen gründeten eigene Unternehmen und 80% der in der Unternehmensberatung geförderten Betriebe konnten Verbesserungen ihrer Arbeitsbedingungen verzeichnen: 33% der befragten Unternehmer vergrößerten oder sicherten ihre Infrastruktur (Laden, Werkstatt, Maschinen, Grund und Boden), 51% erhöhten ihr Einkommen und 27% erhöhten die Beschäftigung. 40% (Unternehmensberatung) und 60% (Existenzgründungskurse) der beteiligten Existenzgründer und Unternehmer waren Frauen.
Die erreichte Leistung von mehr als 9.000 geförderten Betrieben im letzten Projektjahr wird sich sicherlich nach Projektende nicht auf diesem extrem hohen Niveau halten lassen. Die lokalen Institutionen werden aber mit dem vom Projekt qualifizierten Beratungspersonal ihren Kapazitäten entsprechend eigenständige Maßnahmen in der Unternemensberatung fortführen und auch weiterentwickeln. Eine eigenständige Weiterentwicklung ist z.B. die Einführung von 18 BDS Fazilitatoren in den Industriezonen von Addis Ababa durch die Addis ReMSEDA. Neue Maßnahmen wie das Engineering Capacity Building Programme (ECBP) können zudem auf den initiierten Strukturen aufbauen und diese für weitere Maßnahmen nutzen, insbesondere die erworbenen Erfahrungen der 500 BDS Fazilitatoren, der über 100 beteiligten privaten Consultants und CEFE Trainer und der Verantwortlichen der Partnerorganisationen. Hilfreich wären dabei die weitere Nutzung des Ethiopian BDS Networks und seiner Webpage als Lernplattform.
2.5 Andere relevante Wirkungen des Vorhabens

Die Öffentlichkeitswirkung des Projektes wurde mit der Übernahme der BDS Publikationsreihe durch die äthiopischen Handelskammern verstärkt. Die Kammern druckten und veröffentlichten die Reihe nochmals mit eigener Finanzierung und in größerer Auflage und erwirtschaften beim Verkauf Einkommen. Ebenso wurde die BDS Network Informationsplattform www.bds-ethiopia.net von den Kammern übernommen und nach Projektende fortgeführt. Die Außenwirkung über Publikationsreihe und Internetplattform waren beträchtlich, die gesamte Gebergemeinschaft hatte davon Kenntnis, internationale Delegationen besuchten regelmäßig das Projekt.
Durch die Initiierung des nationalen BDS Netzwerks als PPP-Forum entwickelte sich ein regelmäßiger Erfahrungs- und Meinungsaustausch zwischen öffentlichen (Industrieministerium, nationale/regionale Förderagenturen, Exportagentur, Standards Authority) und privaten (Projekte, Kammern, Frauenverbände, NRO, Consultants, Geber) Institutionen und Organisationen.
2.6
Relevanz des Vorhabens

Das Vorhaben stand im Einklang mit dem BMZ- „Konzept für die deutsche entwicklungspolitische Zusammenarbeit mit den Ländern Afrikas südlich der Sahara“, das bei der Förderung privatwirtschaftlicher Entwicklung sowohl auf der institutionellen wie auch auf der Unternehmensebene ansetzt und mit dem sektorübergreifenden Konzept der Privatwirtschaftsförderung des BMZ, nach dem die Unterstützung privatwirtschaftlicher Initiativen sowie die Entwicklung entsprechend förderlicher Rahmenbedingungen wesentliche Elemente der Beschäftigungsförderung und Armutsminderung darstellen.

Die Durchführung des Projektes war auf die nachhaltige Stärkung von Klein(st)unternehmen und selbständiger Beschäftigung für einen Teil der äthiopischen Erwerbsbevölkerung gerichtet und hat einen strukturellen Beitrag bei der Minderung von Armut infolge von Reduzierung von Arbeitslosigkeit und Unterbeschäftigung geleistet. Über die Entwicklung eines verbesserten Dienstleistungsangebots und positiver Rahmenbedingungen wurde die Nutzung brachliegender wirtschaftlicher Potenziale gefördert, was zu Einkommens- und Beschäftigungsmöglichkeiten für relativ arme Bevölkerungsgruppen geführt hat. 
Das Projekt war so konzipiert, dass es neben der Verbesserung der einzelwirtschaftlichen Leistungsfähigkeit auch einen Beitrag zur Verbesserung von Interessenartikulation und 
-vertretung leistete. Die Kammern, Verbände und Institutionen auf regionaler und nationaler Ebene nehmen Einfluss auf die Gestaltung von Rahmenbedingungen und tragen dadurch zur Verbesserung des wirtschaftlichen Umfeldes bei. 
Die in der ersten Projektphase initiierte Entwicklungsstrategie für Kleinst- und Kleinunternehmen wurde von der Regierung übernommen und ist Basis der weiteren Förderung von Kleinst- und Kleinunternehmen durch öffentliche Förderagenturen. Die Organisationsentwicklung für Förderagenturen stärkte das Management und damit die Nachhaltigkeit ihres Dienstleistungsangebots auf der Unternehmensebene.
2.7
Signifikanz des Vorhabens

Das Projekt hat mit der Einführung eines nachfrageorientierten Ansatzes für Business Development Services (BDS) eine Pionierrolle in der äthiopischen Klein(st)unternehmens​förderung gespielt (externe Evaluierung der GTZ 2004), den Ansatz mit über 500 Betriebsberatern breiten​wirksam implementiert und eine umfangreiche Dokumentation allzeit verfügbar unter www.bds-ethiopia.net erstellt, die anderen Organisationen zur Handreichung dient und die Verbreitung und Nachhaltigkeit dieses Ansatzes in Äthiopien fördert. Eine enge Zusammenarbeit bei der Initiierung des BDS Systems fand mit dem Projekt zur Förderung von Kleinunternehmen der UNIDO und dem Projekt zur Förderung von Frauenverbänden der ILO statt. 
Im Rahmen der Förderung der Kammerstrukturen fand eine enge Zusammenarbeit mit dem Kammerpartnerschaftsprojekt der SEQUA und den Projekten zur Förderung von Kleinunternehmen der EU und der UNDP statt. Die Kammern wurden bei der Einführung und Stärkung eines Dienstleistungsangebots für ihre Mitglieder unterstützt. Exemplarische Fördermaßnahmen der Kammern in den Regionen waren die Einführung einer nachfrageorientierten Unternehmensberatung auf der Grundlage des vom Projekt initiierten BDS Ansatzes, die Veröffentlichung einkommenschaffender Kammerwebpages (Mitgliedsbetriebe finanzieren Dienstleistungen der Kammern über bezahlte Werbeflächen, siehe www.adamachamber.com) und die Herausgabe des ersten nationalen äthiopischen Business Directory (www.ethiopianchamber.com/business-directory). 
Frauenverbände stellten mit Hilfe anderer Partner vom Projekt ausgebildete Unternehmensberater ein, und erbringen zum ersten Mal permanente Dienstleistungen für ihre Mitglieder.

Ein Netzwerk von privaten CEFE Trainern und CEFE Durchführungsorganisationen wurde nachhaltig initiiert. Im ganzen Land finden unabhängig von der Projektintervention regelmäßig Existenzgründungskurse statt.
2.8
Effizienz

Die breitenwirksame Intervention des Projektes über die Meso-Mittlerebene, 

· die Aus- und Fortbildung des von den Partnerorganisationen beschäftigten und bezahlten Personals zur Durchführung von Existenzgründungskursen und Unternehmensberatungen,

· die Organisationsentwicklung der Partnerorganisationen und die Verbesserung des Managements,

· die Netzwerkbildung und Entwicklung von Lernplattformen,

haben dazu geführt, dass Förderleistungen von 20 Partnerorganisationen trotz beschränkter Projektmittel multipliziert und im ganzen Land eingeführt werden konnten. Der Großteil der Aktivitäten wurde von den Partnerorganisationen finanziert, da das bereits vorhandene und von den Partnerorganisationen finanzierte Personal für die Einführung des Unternehmensberatungssystems genutzt wurde. Andere Geber wie ILO und UNIDO haben sich dem BDS Ansatz angeschlossen und nutzen Trainingskapazitäten für Existenzgründungskurse. 
2.9
Nachhaltigkeit

Die Nachhaltigkeit der Maßnahmen wurde gestärkt durch die Zusammenarbeit mit einem vom Projekt unabhängigen Mitarbeiterstamm von über 500 Betriebsberatern, die bereits während der Projektlaufzeit voll von den jeweiligen Partnern finanziert wurden, und durch die Entwicklung eines internetbasierten Informationssystems, das alle Interventionen, Strategien und Erfahrungen für die Unternehmensberater, Consultants und Partnerorganisationen, die diese Informationen dann in der Unternehmensberatung einsetzen, jederzeit verfügbar auf der Lernplattform des äthiopischen BDS Netzwerks www.bds-ethiopia.net bereithält. Fortlaufende Aktivitäten wie Unternehmensberatung, Existenzgründungskurse, Netzwerktreffen und Aktualisierung der Websites (Letztere finanziert durch Website-Werbeflächen) wurden von den regionalen und der nationalen Förderagenturen sowie dem Verband der äthiopischen Handelskammern übernommen.

Finanzielle Nachhaltigkeit: Alle beteiligten Organisationen haben ihre BDS und CEFE Aktivitäten und das entsprechende Personal schon während der Projektlaufzeit voll selbstfinanziert. Die Lernplattformen tragen sich über den Verkauf von Broschüren oder über Werbeflächen auf Webpages. Einkommensschaffende Produkte wie das äthiopische Business Directory, eine Publikationsreihe und werbetragende Webpages wurden mit Projekthilfe für den Verband der äthiopischen Kammern entwickelt. Diese wiederum finanzieren damit die Webmasterin, die alle entwickelten Websites aktualisiert und pflegt.

Organisationelle Nachhaltigkeit: Die beteiligten Partnerorganisationen haben ihre Dienstleistungspalette erfolgreich erweitert und ihr Management danach ausgerichtet. Die regionalen Förderagenturen haben gesonderte Budgets für Unternehmensberatung und Existenzgründungskurse. Die Stadtverwaltungen arbeiten eng zusammen mit den dort angestellten Betriebsberatern auf der untersten Stadtteilebene und werden angeleitet durch die regionalen Förderagenturen.

Verbreitung der Methode und Informationssystem: Der nachfrageorientierte BDS Ansatz wurde in fünf Sechs-Monatszyklen eingeführt, ist bei allen BDS Netzwerkmitgliedern, Projekten und Geberorganisationen bekannt und über ein weit verbreitetes BDS-Toolkit im Buchhandel, über Partnerorganisationen und im Internet (siehe www.bds-ethiopia.net/documents.html) erhältlich. Alle Ergebnisse und Erfahrungen, lessons learnt und best practices, sowie konkrete Durchführungsdokumente und Fallstudien stehen auf der Lernplattform unter www.bds-ethiopia.net zum Abruf bereit.

Im Sinne der nachhaltigen Entwicklung wurden lokale, private und öffentliche Organisationen und Institutionen dazu befähigt und gestärkt, regelmäßig Dienstleistungen auf der Unternehmensebene zu erbringen und so die Entwicklung der einheimischen Privatwirtschaft entscheidend mitzubestimmen und das sowohl auf der nationalen Ebene (Ethiopian Chamber, FeMSEDA) als auch auf der regionalen und lokalen Ebene (ReMSEDAs, NRO und Consultants) im Sinne der Dezentralisierung und erhöhten Eigenständigkeit der Regionen.
3.
Politischer Träger und Durchführungsorganisationen

Die Zusammenarbeit mit dem politischen Träger, dem Ministerium für Handel und Industrie (MTI) war konstruktiv und positiv. Das MTI hat die Beratungsangebot des Vorhabens, u.a. die Entwicklungsstrategie für Klein(st)unternehmen, den BDS Ansatz und die Netzwerkbildung, jederzeit unterstützt bzw. übernommen und die beteiligten staatlichen Partnerorganisationen zur Zusammenarbeit ermutigt.

Die wichtigsten staatlichen und privaten Partnerorganisationen waren:

· die Federal Micro and Small Enterprises Development Agency (FeMSEDA);

· die Regional Micro and Small Enterprise Agencies (ReMSEDAs) der Projektregionen Tigray, Amhara und Addis Ababa;

· der Verband der äthiopischen Handelskammern Ethiopian Chamber of Commerce und dessen Mitglieder, die City Chambers von Mekelle, Gonder, Bahir Dar, Dessie und Nazareth;

· die Frauenverbände der Unternehmerinnen von Amhara und Tigray; die Women Exporters’ Association in Addis Ababa;

· Nichtregierungsorganisationen wie Propride, Progynist und Ethiopia Aid und das Micro Enterprise Development Forum (MEDF-NGO Network), die in der Förderung von Kleinstunternehmen des informellen Sektors engagiert sind;

· das Netzwerk der Micro Finance Institutionen (AEMFI).

Das Vorhaben hat für die Partnerorganisationen folgende Leistungen erbracht: 
· Qualifizierung des Personal von öffentlichen und privaten Förderinstitutionen (FeMSEDA, ReMSEDAs, Kammern, NRO) zur Durchführung von Existenzgründungskursen;
· Einführung von Aktivitätenplanung und -monitoring, sowie Berichterstattung bei den beteiligten Partnerorganisationen;

· es wurde ein organisationsübergreifendes Informationskonzept - Business Information Webpages (Kammerwebpages, Netzwerkweb, Webpages von zahlenden Sponsoren) -erarbeitet und die Partnerorganisationen dahingehend qualifiziert, dass sie diese Webpages eigenständig pflegen können. Die Informationsangebote werden von den Unternehmensberatern regelmäßig genutzt (Geschäftspläne, Handbuch zur SWOT Analysis, Geschäfts- und Buchführung, sowie Marketing Strategien waren die am meisten verkauften Veröffentlichungen und aus dem BDS-Web heruntergeladenen Dokumente (Befragung von BDS Fazilitatoren und Verantwortlichen der Partnerorganisationen während der jährlichen Wirkungsstudie). Die Unternehmensberater haben so detaillierte Informationen an der Hand, die an die Unternehmer direkt weitergereicht werden können. Am Beispiel der komplizierten Steuermaterie wird deutlich, daß zu einer eingehenden Beratung eine komplette Darstellung des Steuersystems, wie sie in der Broschüre „Taxation in Ethiopia“ herausgegeben wurde, unbedingt von Nutzen ist;
· FeMSEDA führt eigenständig Trainingskurse für CEFE-Trainer und die Implementierung von Business Development Services durch;
· klare Präsentation der Dienstleistungen der Förderinstitutionen gegenüber Partnern und Gebern;
· die Kammern beginnen - bei allen finanziellen Schwierigkeiten - ihr Dienstleistungsangebot und einkommensschaffende Produkte zu entwickeln und zu diversifizieren;
· NGOs erreichten Finanzierungen durch Botschaften und andere Geber für ihre Unternehmensberatungskomponente;

· Frauenverbände leisten erstmals regelmäßige Unternehmensberatung für ihre Mitglieder. Die regelmäßige Mitgliederberatung durch BDS Fazilitatorinnen in der Amhara Women Entrepreneurs’ Association (AWEA) hat zu einer guten Zusammenarbeit mit anderen Partnern geführt (ILO); die Mitgliederzahl von AWEA hat sich in 2005 deutlich erhöht. Andere Unternehmerinnenverbände wie der Verband in Tigray wollen den Beratungsansatz übernehmen, stehen aber noch am Anfang und verhandeln die nötige Finanzierung zur Ausbildung und Einstellung von Unternehmensberaterinnen;
· auf der Unternehmensebene nutzen jährlich tausende von Kleinst- und Kleinunternehmen eine diversifizierte Dienstleistungsstruktur mit nachfrageorientierten (regelmäßige Bedarfserhebungen) Dienstleistungen. Die Wirkungen der Unternehmensberatung und Existenzgründungskurse sind in den Abschnitten 2.3 und 2.4 detailliert dargestellt.
4.
Erfahrungen und Schlussfolgerungen

 - Die große Zahl der über 500 Betriebsberater („BDS-facilitators“) machte es dem Projekt schwer, deren Qualifizierung planmäßig voranzutreiben. Das Niveau der Betriebsberater war im allgemeinen schwach und entsprach den begrenzten finanziellen Möglichkeiten der Partnerorganisationen, die kein hochqualifiziertes Personal einstellen konnten. Die positive Seite war, dass im vorgeschlagenen BDS-Ansatz eine der Haupttätigkeiten nicht darin bestand, die Probleme der Unternehmen direkt durch die Betriebsberater selbst zu lösen, sondern durch Verlinkung mit kompetenten Institutionen (Ausbildungszentren, Messeorganisationen, Steuerberatern, Finanzinstitutionen u.a.). In Zukunft sollte deshalb stärker auf die Qualifizierung der Teamleader in den Beratungsteams gelegt werden. Dies könnte einmal durch verstärkten Erfahrungsaustausch über die Netzwerktreffen von den Netzwerkmitgliedern selbst organisiert werden (FeMSEDA hat das Management des Netzwerks bereits zwei Jahre vor Projektende übernommen), zum anderen werden zu weiteren Trainingsworkshops Mittel benötigt, die von anderen beteiligten Programmen, die in Zusammenarbeit mit dem BDS Netzwerk in die Unternehmensberatung eingestiegen sind, bereitgestellt werden könnten. So arbeitet UNIDO in einem Neuvorhaben eng mit den BDS Fazilitatoren in den Industriezonen von Addis Ababa zusammen und ILO fördert die BDS Fazilitatoren des Unternehmerinnenverbandes der Region Amhara. USAID und SEQUA können das Beratungssystem bei ihren Kammerförderungskomponenten nutzen.
 - Die staatlichen Partnerorganisationen hatten eine hohe Mitarbeiterfluktuation zu verzeichnen, so daß ausgebildete Mitarbeiter oft durch Newcomer ersetzt wurden. Das Projekt schlug deshalb die Einrichtung von BDS-Units mit einem festen Mitarbeiterstamm vor, was allerdings aufgrund der von der oberen Regierungsebene ständig wechselnden Prioritäten und Anforderungen nur von einigen Organisationen (z.B. Amhara ReMSEDA, Stadtverwaltung Addis Ababa) realisiert wurde., dort allerdings mit sehr guten Ergebnissen. Nichtregierungsorganisationen sind demgegenüber ohne schwerfällige Hierarchie reaktionsschneller, konnten sich schnell auf den initiierten BDS Ansatz mit permanent abgestelltem Personal einstellen und brachten schon in der Anfangsphase gute Ergebnisse. Allerdings arbeiten NRO mit geberfinanzierten Budgets und müssen deshalb rechtzeitig auf eine Neubeantragung achten, um eine Unterbechung der Aktivitäten zu vermeiden.

 - Die Kammerbewegung in Äthiopien ist chronisch schwach. Das liegt nicht nur an unzureichender Qualifizierung, sondern ist ein strukturelles Problem: es gibt im äthiopischen Kammersystem keine Zwangsmitgliedschaft oder Einnahmen aus Steuerabgaben, wie dies in anderen Ländern der Fall ist. Wer die Kammerbewegung kennt, weiß, dass sich eine Kammerstruktur mit umfangreichen Dienstleistungen immer nur zum Teil über Mitgliedsbeiträge und Dienstleistungen finanzieren kann – dies ist selbst bei den deutschen Handwerkskammern der Fall, obwohl diese über Zwangsmitgliedschaft verfügen. Es fiel den äthiopischen Kammern deshalb immer schon schwer, einen ausreichenden Stamm an qualifizierten Mitarbeitern, insbesondere Betriebsberatern, einzustellen, die den Mitgliedsbetrieben Leistungen erbringen könnten. Verschiedene Aktionen wurden durch verschiedene Geber finanziert, was aber für ein reguläres Dienstleistungsangebot nicht nachhaltig ist. Langfristig sollte deshalb eine Diskussion zur Finanzierung der Kammerstrukturen initiiert werden, in der auch die Frage der Zwangsmitgliedschaft oder andere Modelle aufgeworfen werden muss. Eine Initiative in dieser Hinsicht würde die kostenintensive Durchführung von Studien und Studienreisen in Nachbarländer zu Kammern mit Zwangsmitgliedschaft, die Durchführung von Workshops und Konferenzen, gemeinsam mit den Kammern und anderen Gebern und die Erarbeitung von Gesetzesvorlagen beinhalten. Das kommende Engineering Capacity Building Programme (ECBP) könnte diese Initiative ergreifen, zumal das Kammerpartner​schaftsprojekt der SEQUA in das ECBP integriert und die Stärkung der Kammerbewegung ein Schwerpunkt der ECBP Planung ist.
 - Die „reine Lehre„ zu Business Development Services (BDS) sieht vor, dass die erbrachten Dienstleistungen voll marktgerecht von den Nutzern, den Unternehmern, getragen werden sollten. Kommerzielle BDS Dienstleister sollten deshalb gefördert werden. Bezahlte Dienstleistungen durch kommerzielle BDS Dienstleister konnte das Projekt nur in geringem Maß erwirken. Das lag zum einen daran, dass die eigentliche Zielgruppe, die Klein(st)unternehmen, weniger in der Lage sind bezahlbare Dienstleistungen in Anspruch zu nehmen als Mittelunternehmen. Auch war der BDS Markt in Äthiopien während der Projektlaufzeit und nach den sozialistischen Jahren noch kaum entwickelt. In diesem Bereich ist daher noch viel Potential zu erschließen, insbesondere wenn Mittelbetriebe und entsprechende Consultingfirmen als BDS-Provider in die Förderung miteinbezogen würden. Eine Innovation, die zum Projektende konzipiert und vorbereitet, aber nicht mehr durchgeführt werden konnte, wäre eine Vereinbarung mit Geschäftsbanken und Micro Finance Institutionen zur Schaffung von Fonds für nicht-finanzielle Förderleistungen: ein gewisser, geringer Prozentsatz wird bei der Kreditvergabe für nicht-finanzielle Dienstleistungen zurückgehalten und in einen Fonds eingezahlt. BDS Fazilitatoren ermitteln dann den nicht-finanziellen Beratungsbedarf beim Kreditnehmer. Über eine repräsentative Liste von Consultants wählen die betreffenden Banken gemeinsam mit den Kreditnehmern und der BDS Förderinstitution die geeigneten BDS Provider aus, die dann für ihre Leistung aus dem Fonds marktgerecht bezahlt werden. Der Kunde zahlt so 100% der Dienstleistung, im Gegensatz zu markt-verfälschenden „Voucher“ Systemen, bei denen ein Großteil der Dienstleistung durch Geber subventionniert wird. Eine entsprechende Vereinbarung befand sich gegen Projektende mit der Amhara Credit Association in Vorbereitung und könnte in die BDS-Aktivitäten des neuen ECBP eingehen.
 - Business Development Services (BDS) sollten praxis- und nachfrageorientiert über Eingangsbefragungen und Erhebungen im direkten Kontakt mit den Klein(st)unternehmern implementiert werden. Nur so sind Dienstleistungen nah am Bedarf der Zielgruppen und maßgeschneidert. Angebotsorientierte Trainingsprogramme, Seminare und Konferenzen können zwar auch für nachfrageoriente BDS Dienstleistungen genutzt werden, sind aber nur auf der Basis eines nachfrageorientierten BDS Ansatzes effektiv. Personal der Partnerorganisationen muss in Workshops mit integrierter praktischer Feldarbeit in die Unternehmensberatung eingeführt und zu Beginn der Aktivitäten exemplarisch im Feld begleitet werden. Partnerorganisationen können nicht nur über Seminare und Workshops mit entsprechenden Theorien orientiert werden, sondern müssen in der praktischen Feldarbeit, zumindest in einer Initiierungsphase, von den Projektmitarbeitern direkt eingeführt und angeleitet werden. Projektmitarbeiter müssen in der Lage sein, den Ansatz der Unternehmensberatung vor Ort vorzuführen, um sich dann zu gegebener Zeit zurückzuziehen.

 - Maßnahmen der Organisationsentwicklung und des Capacity Building sollten die Entwicklung von Business Development Services bei einem niedrigen Managementniveau der beteiligten Partnerorganisationen unbedingt flankieren. Das Management der beteiligten Partnerorganisationen muss durch Einführung oder Weiterentwicklung einfacher Planungsmechanismen, einer regelmäßigen Dokumentation und Berichterstattung sowie Personalentwicklung und Entwicklung von Zuständigkeiten auf das nötige Niveau gehoben werden, um einer komplexen und langfristig nachhaltigen Unternehmensberatung gerecht zu werden.

 - Netzwerkbildung ist je nach den Gegebenheiten - sektorspezifische Netzwerke, nationale, regionale oder Privatsektor orientierte Netzwerke - eine Voraussetzung für planmäßiges und koordiniertes Vorgehen in der Zusammenarbeit mit vielen Partnern. Sie sollte auf der Basis einer effizienten BDS Strategie betrieben werden. Ziel der Netzwerkbildung ist die Erbringung besserer Dienstleistungen der Partnerorganisationen für die Klein(st)unter-nehmer. Wenn die Netzwerk-Mitglieder alle aktiv an BDS Dienstleistungen beteiligt sind, ergeben sich auf den Netzwerktreffen intensive Diskussionen zur Strategie und zu speziellen Fragen der Förderung, wie zum Beispiel der Intervention bei Steuerproblemen oder der Bereitstellung von Bau- und Pachtland durch die Stadtverwaltungen. Als Informationsplattformen mit allen wesentlichen Dokumenten zur Unternehmensförderung (Marketing, Investment Guide, Standards and Quality, Messekalender, Buchführung, Kostenkalkulation, Business planning u.a.) eignen sich Informations- und Lernplattformen, wie das vom Projekt in Zusammenarbeit mit den Netzwerkmitgliedern herausgegebene BDS-Portal www.bds-ethiopia.net.

4.1
Bewährte Konzepte und Instrumente

Der konzeptionelle Mehr-Ebenen Ansatz, sowohl auf der Mikro-, wie auf der Meso- und Makroebene zu intervenieren, hat sich bewährt. Es ist aber darauf zu achten, dass die Förderpolitik nicht für die Betroffenen, sondern mit ihnen gemacht wird. Den Interventionen auf der Makroebene sollten deshalb Interventionen und regelmäßiger Kontakt mit Unternehmern auf der Mikro- und Mesoebene vorangehen. Nur wenn Dienstleistungen auf der Unternehmensebene ankommen, sind die Unternehmer auch tatsächlich an einer weitergehenden und intensiveren Mitarbeit bei der Entwicklung von Strategien und dem Politikdialog interessiert. Deshalb ist die Netzwerkbildung aller Beteiligten ein entscheidendes Instrument für Erfahrungsaustausch, Lernen und Partizipation. Den Netzwerkmitgliedern müssen ausreichende Informationsmöglichkeiten an die Hand gegeben werden, um ihre Arbeit auf der Unternehmensebene fundiert zu betreiben. In der heutigen Zeit bieten sich neben den klassischen Printmedia dazu vor allem Internet-Lernplattformen und Dokumentationen auf CD-ROM an.
4.2
Entwickelte Innovationen

Zur zielgerichteten und praxisorientierten Einführung von Dienstleistungen für Unternehmen hat sich das vom Projekt entwickelte und initiierte System von Business Development Services in sogenannten Sechsmonats BDS Zyklen bewährt:

Jeder der 500 Betriebsberater identifiziert in einem Vorbereitungsmonat 15 Unternehmen und führt dort gemeinsam mit dem Unternehmer eine Situationsanalyse durch. Insbesondere kommen die hauptsächlichen Probleme und Lösungsvorschläge zur Sprache. Daraus entwickeln Berater und Unternehmer einen Aktionsplan, in dem die Selbsthilfe des Unternehmers und die zusätzliche Unterstützung des Betriebsberaters vereinbart werden. In den nächsten fünf Monaten müssen die Probleme sodann in Zusammenarbeit mit kompetenten Partnerinstitutionen einer Lösung zugeführt werden. Im Anschluss an den ersten Zyklus beginnt der Zweite mit der Abfassung eines Berichts zu den Ergebnissen der letzten sechs Monate. Mit diesem System gelang es gegen Projektende mit 500 Betriebsberatern über 9.000 Unternehmen pro Jahr zu fördern. Die zeitliche Festlegung von sechs Monaten kann flexibel gehandhabt werden und ist ein Erfahrungswert. Eine zeitliche Festlegung ist aber notwendig, um eine klare und messbare Vereinbarung mit den Partnerorganisationen zu treffen. Am Ende jeden Zyklus wurden die Ergebnisse vom Projekt in einem Aktivitäten- und Wirkungsmonitoringsystem zusammengefasst.

Internet – Portal zu Business Development Services (BDS)

Wer umfangreiche Dienstleistungen für Unternehmen anbieten will, benötigt ein umfangreiches und aktualisiertes Informationssystem. Informationen zur Steuergesetzgebung, Marketing, Import-Export, Messen, Entwicklung von Geschäftsplänen u.a. müssen jederzeit abrufbar sein. Erfahrungen, best practice und lessons learnt müssen ausgewertet und den Kollegen zur Verfügung gestellt werden. Diesen Zweck erfüllt das vom Projekt entwickelte internetbasierte BDS-Portal unter www.bds-ethiopia.net. Das Portal entstand in Zusammenarbeit mit den BDS Netzwerkmitgliedern als Informations​drehscheibe und gibt regelmäßig umfangreiche und aktualisierte Informationen zu den folgenden Bereichen: Strategien, Lessons learnt, best Practice, News, Business Services: Messeführer, Import-Export, Marketing, Führer zu Ausschreibungen, Kalender zu Fortbildungen, angepasste Technologien, Kreditbedingungen, Entwicklung von Geschäftsplänen, Gründung und Management von Verbänden, Kostenkalkulation und Buchführung, Existenzgründung, Normen und Qualität, Gesetzestexte. In der virtuellen Bibliothek stehen alle Dokumente der Projektlaufzeit zum Download bereit: Studien, Auswertungen, Strategien, Berichte, Handreichungen. Das Portal wird alle sechs Monate auf CD-ROM kopiert und an alle Beteiligten mit schlechten oder nicht vorhandenen Internetverbindungen verteilt. Das BDS-Portal verzeichnet 10.000-12.000 Besucher pro Monat, zur Hälfte aus Äthiopien und ist auch bei der Gebergemeinschaft bekannt. Eine Buchreihe wurde aus den oben genannten Themen entwickelt und ist im Buchhandel erhältlich. Ergänzt wird das Portal durch einen monatlichen E-Mail BDS Newsletter an über 400 Adressaten, der den regelmäßigen Kontakt mit allen Beteiligten und Interessenten aufrechterhält.

Einkommensschaffende und selbsttragende Webpages/Lernplattformen

Es ist bis auf das BDS-Portal in Äthiopien bisher noch keinem BDS- oder SME-Portal der EZ gelungen, sich selbst zu finanzieren. Gegen Projektende wurde das Portal der äthiopischen Handelskammer übergeben. Die Projektsekretärin mit Webpageerfahrung wurde von der Kammer als Webmasterin übernommen. Bezahlt werden das Portal und der Posten des Webmasters über Werbeflächen auf den vom Projekt produzierten Kammerwebpages www.ethiopianchamber.com und www.adamachamber.com, sowie über die Produktion unabhängiger Webpages für Kunden, die dafür einen jährlichen Beitrag leisten, z.B. www.amhara-development.org der Amharischen Regionalregierung. Möglich ist die Selbstfinanzierung eines BDS-Portals jedoch nur, wenn die Kosten mit einem einfachen Webpagedesign, das auch von lokalen Kräften mit geringem Aufwand gepflegt werden kann, niedrig gehalten werden.

4.3
Empfehlungen für andere Vorhaben

Insgesamt sind die Produkte, die im vorangehenden Kapitel unter „Innovationen“ beschrieben wurden, auch für andere Vorhaben in der KMU-Förderung interessant. Insbesondere dort, wo eine schnelle Entwicklung praxisorientierter Dienstleistungen auf der Unternehmensebene notwendig ist, bietet sich die Einführung des oben beschriebenen BDS-Ansatzes an.

Im Hinblick auf das neue Vorhaben der deutsch-äthiopischen Zusammenarbeit „Engineering Capacity Building Program (ECBP)“, das in der Komponente Privatwirtschaftsförderung neben der Entwicklung von Wertschöpfungsketten auch die bereits vom Projekt bearbeiteten Bereiche „Business Development Services - Förderung von BDS-Dienstleistern – Stärkung der Kammern und Verbände – Entwicklung von Lernplattformen“ umfasst, wird empfohlen, vor allem die starke Verbindung zu den an der Basis arbeitenden Dienstleistern aufrechtzuerhalten und die allerdings arbeitsintensive Komponente „Business Development Services“ als vorrangig zu handhaben. 
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