[image: image1.png]



	Schlussbericht an das BMZ
	Deutsche Gesellschaft für

Technische Zusammenarbeit (GTZ) GmbH



	
	Land:
Äthiopien

	
	Projektbezeichnung:
Programm zur Förderung von Kleinstunternehmen (KMU)
Projekt-/Auftragsnummer:
2001.2103.8
Gesamtlaufzeit:
4/1996-10/2005


	
	ggf. vorhergehende Projekt-/Auftragsnummern:

1994.2100.9
	Laufzeit:

4/1996-9/2001


	
	Politische Träger:

Ministry für Handel und Industrie

	
	GTZ-Organisationseinheit:
105
	GTZ-Auftragsverantwortliche/r:

Dr. Horst Sommer

	
	Projektführendes BMZ-Referat:

323

	
	BMZ-Sektorreferat/e:
315

	
	Datum:

11/2005

	
	Unterschrift der/des GTZ-Auftragsverantwortlichen:




1.
Kurzbeschreibung des Vorhabens

Projektbezeichnung:

Programm zur Förderung von Klein(st)unternehmen
Zentrales Problem/
Problemsituation:

Der klein(st)gewerbliche Sektor wird in seiner Entwicklung 



behindert durch das Fehlen eines wirksamen Dienst-



leistungsangebots, von leistungsstarken Vertretungs-



organisationen der Privatwirtschaft und staatlicher 



Fördermaßnahmen

Projektziel:

Klein(st)unternehmen profitieren von den Verbesserungen der 



wirtschaftspolitischen Rahmenbedingungen sowie des vielfältigen 



Dienstleistungsangebots von öffentlichen, privaten und 



kommerziellen Dienstleistungsanbietern

Geplante Ergebnisse:

1. Öffentliche und private Partnerorganisationen in ausgewählten 




    Regionen haben ihr Management verbessert und sind 



    miteinander vernetzt.




2. FeMSEDA (Federal Micro and Small Enterprises Development 



    Agency) ist in seiner Fähigkeit gestärkt, relevante 



    Dienstleistungen für regionale Institutionen zu erbringen.




3. Öffentliche, private und kommerzielle Dienstleistungsanbieter 



    sind in ihrer Fähigkeit gestärkt, nachfrageorientierte 



    Dienstleistungen unter Kostenbeteiligung der Zielgruppen 



    zu erbringen.




4. Effektives Wirkungsmonitoring ist entwickelt und nachhaltig 



    implementiert.

Zielgruppen/Mittler:

Klein(st)unternehmer/innen, Fach- und Führungspersonal 



von privaten und staatlichen Förderinstitutionen und 



Vertretungseinrichtungen der Privatwirtschaft. 
Projektträger:

Ministerium für Handel und Industrie

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

Die Orientierungsphase wurde in drei Teilkomponenten umgesetzt:

Mit Programmkomponente A (Regierungsberatung zur Verbesserung der betrieblichen Rahmenbedingungen und Fördermaßnahmen) wurden den zuständigen staatlichen Entscheidungsträgern wesentliche Hemmnisse der privatwirtschaftlichen Entwicklung auf der Makroebene aufgezeigt und Vorschläge für deren Überwindung entwickelt. 
Mit Programmkomponente B (Entwicklung der 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) wurden unter Befähigung von und in Zusammenarbeit mit ausgesuchten Trägerorganisationen die Förderkonzepte der Klein(st)unternehmensförderung umgesetzt. Über Organisationsförderung und Durchführung direkter Maßnahmen im Bereich der Partnerorganisationen sollte ein geeignetes Dienstleistungsangebot für Klein(st)unternehmer in betriebswirtschaftlicher Aus- und Fortbildung, Unternehmensberatung, Existenzgründungsförderung, Kreditberatung und –vermittlung und Informationsbereitstellung aufgebaut und erweitert werden. Verbände wurden in ihrer Rolle als Interessenvertreter der Klein(st)unternehmer und -unternehmerinnen gegenüber der Regierung unterstützt. Als konzeptionelle Grundlage der Betriebsförderung und Existenzgründung wurde das CEFE Konzept ("Creation of Enterprises, Formation of Entrepreneurs") eingeführt. 
Mit Programmkomponente C (Rehabilitationskonzept für das Ethiopian Handicraft Center) wurde das Center umorientiert, hin zu einer nationalen KMU-Förderinstitution, um die Anleitung der verschiedenen beteiligten Förder- und Interessensvertretungsinstitutionen nachhaltig auch nach Projektende weiterzuführen.
2.2
Entwicklung der Risiken und Rahmenbedingungen im Verlauf des Vorhabens

Risiken in der Orientierungsphase waren die Ungewissheit ob und in welchem Zeitraum der Transformationsprozess von der zentral geleiteten Planwirtschaft hin zur Wirtschaftsliberalisierung von statten ginge und mit welcher Dynamik entsprechende Gesetzesänderungen durchgeführt würden. Letztlich fand jedoch eine durchaus positive Entwicklung statt. Die Gründung staatlicher Förderinstitutionen und die Umorientierung der Kammern nahm jedoch einen längeren Zeitraum in Anspruch als erwartet. Dies führte dazu, daß sich die Umsetzung der in der Orientierungsphase verabschiedeten neuen KMU Förderstrategie auf der Mesoebene verzögerte und somit erst in der zweiten Programmphase in Angriff genommen 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 vom nicht klar definierten Besitz- und Nutzungsrecht von Land, die Steuerpolitik, die Finanz-/Kreditpolitik bis zur Kleingewerbeförderungspolitik. Im Verlauf des Vorhabens verbesserten sich die Rahmenbedingungen aufgrund der allgemeinen äthiopischen Entwicklung zur Demokratisierung und Wirtschaftsliberalisierung, aber auch aufgrund der Intervention des Programms auf der Gesetzgebungsebene erheblich. 
Nach einer Phase des Niedergangs 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 ermöglichte das Erstarken kommerzieller Banken und der Micro-Finance Institutionen. 
In der letzten Projektphase 2001-2005 bestanden so gute Bedingungen für eine effektive Förderung der Klein(st)unternehmen über ein inzwischen breites Spektrum an öffentlichen, privaten und kommerziellen Dienstleistern, den Partnerorganisationen des Projektes.
2.3
Fortschreibung der Konzeption, des Gesamtziels und seiner Indikatoren während der Durchführung

Die Aktivitäten der Orientierungsphase waren drei Projektkomponenten zugeordnet:

· Beratung des Ministry of Trade and Industry (MTI) bei der Verbesserung der Rahmenbedingungen und Fördermaßnahmen zu Gunsten von KKU.

· Unterstützung der Privatsektorverbände, Kammern und öffentlichen Förderinstitutionen bei der Organisationsentwicklung.

· Hilfe bei der Rehabilitierung der Development Agency for Handicraft and Small Industry (DAHSI, jetzt FeMSEDA).  
Gegen Ende der Orientierungsphase lag nach intensiver Mitwirkung des Projektes die nationale KKU-Entwicklungsstrategie vor. Damit stellte sich für das Projekt die Aufgabe, an der Umsetzung zentraler Aspekte der Strategie mitzuwirken, insbesondere an der Schaffung von Dienstleistungen durch private und öffentliche Partnerorganisationen. 
Die Projektkonzeption verlagerte sich deshalb in der zweiten Phase von der Intervention auf der Makroebene auf die Organisationsentwicklung der Partnerorganisationen auf der Mesoebene. 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 einer effizienten Förderung der Privatwirtschaft in der zweiten Projektphase jedoch noch nicht ausreichend gewachsen, Wirkungen auf der Ebene der Endnutzer, den Klein(st)unternehmern, waren eher noch sporadisch, beschränkten sich im wesentlichen auf Existenzgründungskurse und beinhalteten kaum nachfrageorientierte Unternehmensberatung. 
Während die erste Evaluierung von 1998 darauf drängte, die in der zweiten Phase fällige Organisationsentwicklung der Partnerorganisationen auf der Mesoebene voranzutreiben, stellte die zweite Evaluierung im Jahr 2001 Verzögerungen und Unzulänglichkeiten bei der Entwicklung von Dienstleistungen der Partnerorganisationen für die Unternehmen fest und empfahl die stärkere Konzentration auf die Entwicklung von Dienstleistungen für die Unternehmen.

Der Schwerpunkt in der dritten Phase lag deshalb auf der Entwicklung von Dienstleistungen der Partnerorganisationen über die Einführung eines effizienten und breitenwirksamen Systems von nachfrageorientierten „Business Development Services (BDS)“, sowie der Netzwerkbildung und Entwicklung von klassischen und internetbasierten Lernplattformen in Zusammenarbeit mit den beteiligten Partnerorganisationen zur Sicherung der Nachhaltigkeit des Förderansatzes. 
Projektziel der dritten Phase war somit „Klein)st)unternehmen profitieren von den Verbesserungen der wirtschaftspolitischen Rahmenbedingungen sowie des vielfältigen Dienstleistungsangebots von öffentlichen, privaten und kommerziellen Dienstleistern“.
Das Projektkonzept wurde gemeinsam von GTZ und äthiopischen fortgeschrieben. Wesentliche Merkmale des Drei-Ebenen Ansatzes sind: 

· Ansatzpunkt für die Entwicklung des KKU-Sektors war die Stärkung von Partnerorganisationen auf der Mesoebene (öffentliche Förderinstitutionen, Kammern und Verbände und private Dienstleister).

· 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.

2.4
Bewertung der Zielerreichung

Die entscheidende Wirkung der Orientierungsphase lag in der Vorlage und Verabschiedung einer Entwicklungsstrategie zur Förderung von Klein(st)unternehmen. Damit war die Voraussetzung geschaffen für die Neuorientierung bestehender öffentlicher und privater Förder- und Vertretungsstrukturen und die Gründung regionaler staatlicher Förderinstitutionen. Aufgrund interner Hindernisse im Projektmanagement, aber auch aufgrund externer Hindernisse – die Reorganisierung der Kammern und der staatlichen nationalen Förderinstitutionen, sowie die Neugründung von Förderinstitutionen kamen aufgrund der zögerlichen Umorientierung der staatlichen Entscheidungsträger und hindernder Faktoren wie des eskalierenden eritreisch-äthiopischen Konflikts nur langsam voran – konnten die gesteckten Ziele bei der Förderung auf der Unternehmensebene und der Organisationsentwicklung der Partnerorganisationen auf der Mesoebene nur teilweise erreicht werden und blieben der zweiten Projektphase vorbehalten. Dennoch konnten die Indikatoren wie folgt erfüllt werden:

1.
Bis 7/1998 haben mindestens 50 % der von den Partnerorganisationen (PO) geförderten KKU ihre Leistung erhöht.

2. 
Die Nachfrage nach von PO angebotenen Dienstleistungen und die Zahl der von PO geförderten KKU hat sich von 8/1997 bis 8/1998 um 30 % erhöht.

3. 
Mindestens 50 % der geschulten Geschäftsanfänger haben bis 7/1998 ein Unternehmen gegründet und geführt.

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 breitgefächerte Förder- und Vertretungsstruktur zur Entwicklung von Klein(st)unternehmen. In der zweiten Phase konnten die Indikatoren wie folgt erfüllt werden:
1. 1000 Klein(st)unternehmer/-innen in ausgewählten Regionen haben bis 12/2000 eine Unternehmerschulungsveranstaltung durchlaufen.

2. In fünf Regionen erhalten bis 12/2000 Klein(st)unternehmer/-innen Informationsdienstleistungen von neu geschaffenen Informationsbüros auf zonaler Ebene. 

3. 30% aller CEFE-Schulungsteilnehmer/-innen haben innerhalb von zwölf Monaten ihr Geschäft erweitert bzw. aufgebaut.

Dennoch konnte in der zweiten Phase noch kein breitenwirksamer und nachhaltiger Durchbruch in der KMU-Förderung 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)“ 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 Kammerstrukturen und der regionalen ReMSEDAs mit den folgenden Ergebnissen vorangetrieben werden:
Business Development Services (BDS):
· Gegen Ende der dritten Phase wurden von mehr als 500 Betriebsberatern (Angestellten der beteiligten öffentlichen und privaten Partnerorganisationen) mehr als 9.000 Unternehmen pro Jahr gefördert.

· Interne und externe Evaluierungen ergaben: 80% der 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.
CEFE Existenzgründungs- und Unternehmensberatungskurse:

· In der letzten Phase von 2001-2005 wurden 323 CEFE Trainer fortgebildet;

· 2.944 Existenzgründer (47% Frauen, 52% Männer) wurden trainiert

· 13.048 bestehende Betriebe nahmen an CEFE Kursen teil.

· Die Evaluierung ergab, daß 63% der Existenzgründer ihr eigenes Unternehmen gegründet haben. 86% der existierenden Betriebe konnten ihre Marketingkapazitäten verbessern und den Umsatz steigern.
Probleme der Durchführung:

Neben den positiven Wirkungen stehen die folgenden Probleme in der Durchführung:

· 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.

· Die staatlichen Partnerorganisationen hatten eine hohe Mitarbeiterfluktuation zu verzeichnen, sodaß oft ausgebildete Mitarbeiter durch Newcomer ersetzt wurden. Das Projekt schlug deshalb die Einrichtung von BDS-Units mit einem festen Mitarbeiterstamm vor, was allerdings nur von wenigen Organisationen realisiert wurde.

· 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.
· Die reine Theorie zu Business Development Services (BDS) fordert, 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. Dennoch wäre in diesem Bereich noch größeres Potenzial nutzbar, insbesondere wenn Mittelbetriebe und entsprechende Consultingfirmen als BDS-Provider in die Förderung miteinbezogen würden.

Gesamteinschätzung:
Das Gesamtprojektziel „Staatliche und private Partnerorganisationen erbringen nachfrageorientierte und wirksame Dienstleistungen für Klein(st)unternehmen“ wurde sowohl auf der Unternehmensebene mit den oben aufgezeigten Ergebnissen, als auch auf der Mesoebene, mit der Organisationsentwicklung und Netzwerkbildung der Partnerorganisationen erreicht (siehe nächstes Kapitel). 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 waren und durch die Entwicklung eines internetbasierten Informationssystems, das alle Interventionen, Strategien und Erfahrungen 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 vor Ende der letzten Projektphase von den regionalen und der nationalen Förderagenturen sowie dem Verband der äthiopischen Handelskammern übernommen.
2.5
Andere relevante Wirkungen des Vorhabens

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 Steuerberatung und Schlichtung an, geben Informationen zu Marketing, Import-Export, organisieren Messen, haben mit Projekthilfe das erste äthiopische „Business Directory“ veröffentlicht und stellen verschiedene Informationen über vom Projekt initierten Printmedien und Webpages (www.ethiopianchamber.com) zur Verfügung.

· Die regionalen ReMSEDAs beschäftigen die Mehrheit der 500 Betriebsberater und führen kontinuierlich BDS und CEFE Aktivitäten durch.

Netzwerkbildung und Lernplattformen:

· In enger Zusammenarbeit zwischen Projekt und Partnerorganisationen wurde das nationale Ethiopian BDS Network gegründet. Die Netzwerkmitglieder tagen halbjährlich: in gesonderten Sitzungen treffen sich die Entscheidungsträger und die Teamleader der Betriebsberater, tauschen Erfahrungen aus und tragen zur Problemlösung 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 befindet 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 Informationbroschüren zu Steuergesetzgebung, Import-Export, Messebeteiligung, Normen und Qualität, Entwicklung von Geschäftsplänen, Unternehmensgründung, Buchführung und Kostenkalkulation und Kreditbedingungen der Banken und Micro Finance Institutionen stehen in den Buchhandlungen, bei den Partnerorganisationen und auf der Webpage zur Verfügung und werden von den Betriebsberatern regelmäßig genutzt.

Aufgrund der in der dritten Projektphase gut funktionnierenden 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. 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.

2.6
Relevanz des Vorhabens

Die Ziele des Vorhabens entsprechen den entwicklungspolitischen Leitlinien der deutschen und der äthiopischen Regierung. Sowohl die Prioritätensetzung der äthiopischen Regierung auf der Basis der landwirtschaftsgestützten Industrialisierungsstrategie (Agricultural Development Led Industrialisation - ADLI) als auch andere Reformprogramme, inklusive die vom Projekt initiierte Kleingewerbeförderungsstrategie (Micro and Small Enterprise Development Strategy), unterstreichen die Bedeutung, die die äthiopische Regierung der Förderung des Privatsektors beimisst.
Das Vorhaben steht 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 Zielsetzungen des Projektes sind auf die nachhaltige Stärkung von Klein(st)unternehmen und selbständiger Beschäftigung für einen Teil der äthiopischen Erwerbsbevölkerung gerichtet und lassen mittelbar auch einen strukturellen Beitrag bei der Minderung von Armut infolge von Reduzierung von Arbeitslosigkeit und Unterbeschäftigung erwarten. Über die Entwicklung eines verbesserten Dienstleistungsangebots und positiver Rahmenbedingungen wird die Nutzung brachliegender wirtschaftlicher Potenziale gefördert, was zu Einkommens- und Beschäftigungsmöglichkeiten für relativ arme Bevölkerungsgruppen führen kann. Damit entspricht das Vorhaben der in der Agenda 21 dargelegten entwicklungspolitischen Zielsetzung zur Armutsminderung und zur Stärkung der Rolle der Privatwirtschaft.

Das Projekt war so konzipiert, daß es neben der Verbesserung der einzelwirtschaftlichen Leistungsfähigkeit auch einen Beitrag zur Verbesserung von Interessenartikulation und 
-vertretung leistet. 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. Das Vorhaben war auf die Förderung politischer Teilhabe und pluralistischer Strukturen durch die Förderung von legitimen Selbstverwaltungsstrukturen und den konstruktiven Dialog zwischen staatlichen und privaten Strukturen ausgerichtet.
2.7
Signifikanz des Vorhabens

Einzelwirtschaftliche Beurteilung
Das Vorhaben trug dazu bei, daß sich das Einkommen der Klein(st)unternehen durch die Trainings- und Beratungsmaßnahmen der unterschiedlichen Dienstleistungsanbieter stabilisiert oder erhöht. Die Partnerorganisationen konnten durch eine systematische Fortbildung ihres Personals die fachlichen Kompetenzen steigern und sich nachhaltig am Markt für KKMU-Dienstleistungen positionieren. Das zeigt auch – insbesondere in der letzten Projektphase - die zunehmende Bereitschaft anderer Geber (EU, ILO, USAID, UNIDO), mit diesen Institutionen bei der Förderung von Klein(st)unternehmen enger zusammenzuarbeiten.
Gesamtwirtschaftliche Beurteilung

Aus gesamtwirtschaftlicher Sicht hilft das Vorhaben die Verwendung von staatlichen Fördermitteln zielgerichtet zu kanalisieren und effizient zu gestalten. Ebenso wird zu einem stetigen und ausgewogeneren Wachstum des kleingewerblichen Sektors beigetragen. Durch die bessere Ausschöpfung der zugehörigen Beschäftigungspotenziale, die direkten und indirekten Einkommenseffekte sowie die verbesserte Versorgung der lokalen Bevölkerung mit Gütern und Dienstleistungen leistet das Vorhaben signifikante Beiträge zur Armutsminderung in den jeweiligen Regionen.

Soziokulture Beurteilung
Das Vorhaben förderte die Entwicklung von Eigeninitiative im Kontext der Förderung privatwirtschaftlichen Denkens und Handelns. Damit leistet das Vorhaben einen wichtigen Entwicklungsbeitrag im Sinne der Förderung des notwendigen Wandels auch in Denkstrukturen der Akteure in den zuständigen Institutionen und bei den Zielgruppen im Rahmen des wirtschaftlichen Reformprozesses.

Gender

Einer geringen Repräsentanz von Frauen in den staatlichen und privaten Institutionen des Klein(st)gewerbes und ihrer Förderung steht eine starke Repräsentanz von Frauen als Kleinstunternehmerinnen vor allem im Subsistenzbereich gegenüber. Das Projekt hat bei der Zusammenarbeit verstärkt mit den nationalen und regionalen Verbänden von Unternehmerinnen zusammengearbeitet. Unternehmerinnen waren bei den CEFE Existenzgründungskursen mit einem Anteil von fast 60% und bei der BDS Unternehmensberatung mit 51% beteiligt.
Verbreitung des methodischer Ansatzes
Das Projekt hat mit der Einführung eines nachfrageorientierten Ansatzes für Business Development Services (BDS) eine Pionierrolle in der äthiopischen Klein(st)unternehmens​förderung gespielt (Evaluierung 2004), den Ansatz mit über 500 Betriebsberatern breiten​wirksam implementiert und eine umfangreiche Dokumentation allzeit verfügbar unter www.bds-ethiopia.net erstellt, was anderen Organisationen zur Handreichung dient und die Verbreitung und Nachhaltigkeit dieses Ansatzes in Äthiopien fördert.
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 weit über die personelle und finanzielle Kapazität eines einzelnen Projektes hinaus eingeführt werden konnten. Der Großteil der Aktivitäten wurde so von den Partnerorganisationen finanziert. Andere Geber wie ILO und UNIDO haben sich dem BDS Ansatz angeschlossen und nutzen Trainingskapazitäten für Existentzgründungskurse. Die Kammerverbände haben ihre zuvor dienstleistungsarme Struktur gewandelt und beginnen – auch bei bestehenden finanziellen Schwierigkeiten – Dienstleistungen für ihre Mitglieder zu entwickeln.

2.9
Nachhaltigkeit

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. Einkommenschaffende 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 die 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 Informationsystem: Der nachfrageorientierte BDS Ansatz wurde in fünf Sechs-Monatszyklen eingeführt, ist bekannt und über ein weitverbreitetes 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.
3.
Politischer Träger und Durchführungsorganisationen

Politischer Träger war das Ministerium für Handel und Industrie (MTI). Eine gute Zusammenarbeit war der Fall. Das MTI hat Vorschläge wie 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).
Die wesentlichen Wirkungen auf die Partnerorganisationen waren:
· Qualifizierung des Personal zur Durchführung von Existenzgründungskursen;

· effizienteres Management mit Aktionsplanung, Aktivitätenmonitoring, Berichterstattung; 
· klare Präsentation der Dienstleistungen gegenüber Partnern und Gebern;

· NGOs erreichten Finanzierungen durch Botschaften und andere Geber für ihre Unternehmensberatungskomponente;
· Frauenverbände leisten erstmals regelmäßige Unternehmensberatung für ihre Mitglieder;

· die Kammern beginnen – bei allen finanziellen Schwierigkeiten - ihr Dienstleistungsangebot und einkommenschaffende Produkte zu entwickeln und zu diversifizieren;
· die Kammern pflegen ein vom Projekt geschaffenes System von ca. zehn Business Information Webpages (Kammerwebpages, Netzwerkweb, Webpages von zahlenden Sponsoren);

· FeMSEDA führt eigenständig Trainingskurse für CEFE Trainer und die Implementierung von Business Development Services durch.

4.
Erfahrungen und Schlussfolgerungen

Nur wer letztlich Wirkungen auf der Unternehmensebene vorweisen kann – Beschäftigungswirkungen, erhöhtes Einkommen, Legalisierung, gesicherteren Besitz und verbesserte Betriebsinfrastruktur – hat das „Klassenziel“ erreicht. Denn alle anderen Ebenen, die Organisationsentwicklung und Netzwerkbildung auf der Mesoebene und die Politikberatung auf der Makroebene dienen schließlich nur dem einen Ziel: verbesserte Leistungsfähigkeit der Unternehmen, verbesserte Lebensbedingungen der Unternehmer sowie erhöhte Beschäftigung. Es ist deshalb die erhöhte Aufmerksamkeit bei der Initiierung realer Dienstleistungen auf der Mikroebene gefragt. 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.
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.
Maßnahmen der Organisationsentwicklung und des Capacity Building sollten die Entwicklung von Business Development Services beim gegenwärtigen 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 von Institutionen der Unternehmensförderung ist Netzwerkbildung als Selbstzweck, wenn sich das Netzwerk nicht auf der Basis einer effizienten BDS Strategie entwickelt. Ziel der Netzwerkbildung ist die Erbringung besserer Dienstleistungen der Partnerorganisationen für die Klein(st)unternehmer. 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 Mehr-Ebenen-Ansatz von Interventionen auf der Mikro-, Meso- und Makroebene hat sich bewährt. Es ist aber darauf zu achten, daß eine korrekte Förderpolitik nicht Politik für die Betroffenen, sondern mit ihnen macht. 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.
Die Netzwerkbildung je nach den Gegebenheiten - über sektorspezifische Netzwerke, nationale, regionale oder Privatsektor orientierte Netzwerke - ist eine Voraussetzung für planmäßiges und koordiniertes Vorgehen in der Zusammenarbeit mit vielen Partnern. Wenn Netzwerken aber nicht um des Netzwerken Willens betrieben werden soll, sondern zur effizienteren Gestaltung der Dienstleistungen für Unternehmen, dann muß Grundlage der Netzwerkbildung eine geeignete praxisorientierte Strategie zur Unternehmensberatung sein. 
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 Informationsystem. 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.
Einkommenschaffende 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 geringen 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. Den nur wenn Partnerorganisationen auf der Unternehmensebene Förderleistungen erbringen, macht auch die Organisationsentwicklung, das Netzwerken und die Entwicklung von Lernplattformen einen Sinn. 
5.
Summe der Auftragswerte

	Summe der Auftragswerte
	€ 

	Darin enthaltene Drittmittel (Kombifinanzierungen)
	€ 

	Davon

1
Personal
	€ 

	2
Sachgüter
	€ 

	3
Finanzierungen/Örtliche Zuschüsse
	€ 

	4
Sonstige Einzelkosten
	€ 

	5
Summe Einzelkosten
	€ 

	6
Gemeinkosten/Gewinn/Ust
	€ 
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