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Vorwort

Wirtschaftliche Entwicklung ist eine der wichtigsten Grundlagen fir die Entwicklung eines
Landes und damit fiir die Uberwindung von Armut. Wichtigster Motor fir die Schaffung von
Arbeitsplatzen und Einkommensmaoglichkeiten ist die Privatwirtschaft. Um ihr Potenzial zu
entfalten, braucht es stabile Rahmenbedingungen, ein positives Investitionsklima sowie
funktionierende Markte und Institutionen.

AuRerdem sollte jede Person und Institution Zugang zu diversen Marktsystemen haben und
aktiv auf Markten agieren kénnen — als Konsumentlin, Produzentin, Verk&uferin etc. Das ist
aber gerade in Entwicklungslandern oft nicht der Fall. Die Griinde dafir sind vielféltig, z.B.
fehlt es an Technologie, Infrastruktur und Dienstleistungsangeboten oder die Preisbildung
ist intransparent. Auch funktionierende Markte regulieren aul3erdem nicht alles automatisch
in einer gerechten und zuverlassigen Art und Weise.

Ziel der Entwicklungszusammenarbeit in diesem Bereich ist es daher nachhaltiges, inklu-
sives und damit armutsminderndes Wachstum zu unterstitzen, indem der Privatsektor
gestarkt und der Zugang zu Markten — und damit z.B. zu Giitern, Dienstleistungen, Arbeit
und Information — fur alle ermdglicht wird, insbesondere fir arme und marginalisierte Be-
volkerungsgruppen. Dabei geht es nicht darum, bestimmte Typen von Unternehmen zu
fordern (GroR3e, Branche), sondern vielmehr um die Stérkung des soziobkonomischen Sys-
tems als Ganzes. Geleitet wird diese Form der Wirtschaftsentwicklung von den Grundsat-
zen der Entwicklungszusammenarbeit, d.h. sie findet unter Beriicksichtigung von sozialen
und 6kologischen Auswirkungen und unter Beachtung internationaler Rechte und Stan-
dards statt.

Die Leitlinie Wirtschaft & Entwicklung stellt die strategische Grundlage fir die Privatsek-
torentwicklung der OEZA dar und erklart die Ausrichtung des Sektors nach drei Saulen:
Verbesserung der Rahmenbedingungen, Forderung des Privatsektors und Zusammenar-
beit mit der Osterreichischen Wirtschaft.

Das Handbuch Privatsektorentwicklung enthélt Ausfihrungen zu Umsetzungsschwer-

punkten der OEZA in diesem Bereich:

— Mit Hilfe der ,Inklusiven Marktentwicklung® sollen Marktmechanismen, die im Rahmen
von Programmen und Projekten relevant sind, besser analysiert und im Sinne des Pro-
gramm- bzw. Projektziels genutzt werden.

— Mit Hilfe von ,Local Economic Development“-Projekten wird ein Prototyp der Privatsek-
torentwicklung dargestellt, der vielfach erprobt und bewéhrt ist.

— Mit Hilfe der Qualitatskriterien kann schnell und sicher erkannt werden, ob ein Pro-
gramm oder Projekt PSD-Komponenten enthalt und wenn ja, wie diese zu bewerten
sind.

Ziel der Privatsektorentwicklungsstrategie der ADA ist es, die Effektivitat von ADA-

finanzierten Programmen und Projekten zu erh6hen und somit einen mdoglichst grof3en
Beitrag zur Armutsminderung zu leisten.
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l. Einleitung

"It is the absence of broad-based business activity, not its presence, which condemns
much of humanity to suffering. Indeed, what is utopian is the notion that poverty can be
overcome without the active engagement of business." (Kofi Annan, former UN Secretary-
General, Meeting on "The Business Contribution to the Millennium Development Goals",
Paris, France, 14 June 2005)

Ziel der Entwicklungszusammenarbeit im Bereich Privatsektorentwicklung ist es, nachhalti-
ges, inklusives und damit armutsminderndes Wachstum zu unterstiitzen. Der Privatsektor
soll gestarkt und der Zugang zu Markten — und damit z.B. zu Giitern, Dienstleistungen,
Arbeit und Information — soll fir alle ermdglicht werden, insbesondere fur arme und margi-
nalisierte Bevolkerungsgruppen. Dabei geht es nicht darum, bestimmte Typen von Unter-
nehmen zu fordern (Grof3e, Branche), sondern vielmehr um die Stérkung des soziodkono-
mischen Systems als Ganzes. Geleitet wird diese Form der Wirtschaftsentwicklung von den
Grundséatzen der Entwicklungszusammenarbeit, d. h. sie findet unter Beriicksichtigung von
sozialen und 6kologischen Prinzipien statt und beachtet die entsprechenden internationalen
Rechte, Regeln und Standards.

Das vorliegende Papier zu Inklusiver Marktentwicklung bildet zusammen mit dem zu Local
Economic Development (LED) und den Qualitatskriterien in der Privatsektorentwicklung die
Grundpfeiler zur Umsetzung der OEZA-Strategie.

— Mit dem Ansatz ,Inklusive Marktentwicklung“ sollen Marktmechanismen, die im Rah-
men von Programmen und Projekten relevant sind, besser analysiert und im Sinne der
Programm- bzw. Projektziele genutzt werden.

— Am Beispiel von LED-Projekten soll ein Prototyp eines Privatsektorprogramms darge-
stellt werden, der vielfach erprobt und bewahrt ist.

— Mit Hilfe der Qualitatskriterien kann schnell und sicher erkannt werden, ob ein Pro-
gramm oder Projekt PSD-Komponenten enthalt und wenn ja, wie diese zu bewerten
sind.

Was ist inklusive Marktentwicklung durch M4P?

Inklusive Marktentwicklung kann mit verschiedenen methodischen Vorgehensweisen be-
trieben werden. Auf den folgenden Seiten wird beispielhaft der sogenannte M4P-Ansatz
dargestellt.

MA4P steht fur Making Markets Work for the Poor.

Die zentrale Idee des Ansatzes ist, dass Arme und ihr Einkommen von Marktsystemen (im
weitesten Sinne) abhangig sind. Daher fuhrt eine héhere Effizienz und Nachhaltigkeit die-
ser Marktsysteme zu einer verbesserten Einkommenssituation und in Folge zur Reduktion
der Armut.

Der Ansatz beruht auf vier Grundprinzipien:

1. MA4P ist ein systemischer Ansatz: Es geht darum zu verstehen, wo Marktsysteme
gegeniiber Armen versagen und zu handeln um dieses Versagen zu korrigieren.

2. MA4P zielt auf nachhaltige Veranderung ab: Durch Verbesserungen in der Funktions-
weise des Marktes und im Zusammenspiel seiner Akteure wird die Effektivitat erhoht.
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3. M4P will méglichst breitenwirksam sein: Von den Verbesserungen sollen moglichst
viele Arme profitieren.

4. MA4P sieht die Entwicklungszusammenarbeit als Facilitator: Entwicklungszusammen-
arbeit soll als Katalysator wirken, der Marktfunktionen oder die Akteure stimuliert bzw.
Veranderungen anregt, aber niemals selbst eine tragende Rolle Gibernimmt.

Der Ansatz wurde vor einigen Jahren entwickelt und findet mittlerweile in vielen Landern
Verwendung, z. B. SDC, DFID, Sida. Die Entwicklung von Marktsystemen stof3t aber nicht
nur bei Gebern auf Interesse, sondern auch fir Wirtschaftstreibende werden sog. soziale
Investitionen, nachhaltige Geschéftspraktiken und fairer Handel immer wichtiger.

Warum M4P?

Oberstes Ziel der Entwicklungszusammenarbeit ist die Reduktion der Armut in der Welt.
Ein Weg fuhrt Gber die Férderung der wirtschaftlichen Entwicklung zur Verbesserung der
Lebensumstande der Bevdlkerung in den Partnerlandern. Um das zu schaffen, wurde tUber
die Jahrzehnte eine Vielzahl an Methoden und Ansatzen entwickelt.

M4P ist die Zusammenfassung und Essenz aus unterschiedlichen Herangehensweisen, die
in verschiedenen Varianten und unter verschiedenen Bezeichnungen von samtlichen in-
ternationalen Gebern verwendet werden (siehe Anhang | - M4P und andere Ansétze): Es
geht darum, Wachstum ,Pro-Poor’ zu gestalten, die Partizipation der Armen am wirtschaft-
lichen Geschehen zu erhéhen und damit um Inklusion von bisher vom Marktsystem aus-
geschlossenen Bevolkerungsgruppen.

Der Schwerpunkt von M4P-Programmen liegt — unter Anerkennung der vielen Dimensionen
von Armut — auf der Reduktion der Einkommensarmut. Soziale, politische und 6kologische
Aspekte kommen aber im Sinne der Nachhaltigkeit zum Tragen.

M4P bericksichtigt die Dynamik, Unvorhersehbarkeit und “Fehlerhaftigkeit” der Marktsys-
teme und ihre Beeinflussung durch soziale und politische Kréfte, aber auch durch die ge-
planten Eingriffe in das System. Das Verstehen und Antizipieren dieser Einflisse ist ein
wesentliches Element von M4P (s. auch Teil Il Umsetzung).

Um wen es sich bei den ,marginalisierten“ Bevdlkerungsgruppen handelt ist ebenso her-
auszufinden, wie welche Marktsysteme veradndert werden sollen. M4P analysiert und ver-
steht (oder versucht es zumindest) die komplexe Verwebung von Funktionen, Akteuren,
internen und externen Einflissen, formellen und informellen Regeln, Beziehungen und
Zwangen, die ein Marktsystem ausmachen. Aus diesen Erkenntnissen wird abgeleitet, wie
Arme mit dem System interagieren bzw. warum sie davon ausgeschlossen sind. Auf dieser
Basis werden Ideen zur Verbesserung ihrer Situation entwickelt.

M4P zielt auf Nachhaltigkeit ab. Ziel von M4P ist daher systemischer Wandel mittels Kapa-
zitatenentwicklung und der Schaffung von Belohnungssystemen (nicht nur im finanziellen
Sinn!) fur die wichtigsten Akteure im Marktsystem, sodass die Funktionen des Systems
besser auf die langfristigen Bedirfnisse der Armen ausgerichtet werden.

MA4P stellt diese Akteure in den Mittelpunkt der Entwicklung (und nicht externe Vermittler),

mit dem Ziel, Lésungen zu finden, die unabhangig von externen Interventionen Bestand
haben.
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M4P ist aufgrund seiner systemischen Herangehensweise als Analysetool in samtlichen
Sektoren einsetzbar. Die folgenden Ausfihrungen beziehen sich aber in erster Linie auf
seine Anwendung in der Privatsektorentwicklung.

M4P und Wirtschaft & Entwicklung (W&E)

Das vorliegende Papier erganzt die Leitlinien W&E, die weiterhin gultig bleiben. Die Leitli-
nien beschreiben das Arbeitsfeld W&E mit Hilfe von drei Saulen: Enabling Environment,
Business Development Services und Kooperation mit der Osterreichischen Wirtschaft.
http://www.entwicklung.at/uploads/media/LL_WUuE_April2010_03.pdf

Die erste und zweite Saule der Leitlinien bekommen mit Hilfe von M4P einen konkreten
Bezugs- und Analyserahmen. Die dritte Saule der Privatsektorentwicklung bedient sich
spezieller Instrumente (z. B. Wirtschaftspartnerschaften), die M4P-Prinzipien kdnnen aber
auch auf sie angewendet werden.

Die meisten Programme und Projekte der ADA, die mit Privatsektorentwicklung zu tun ha-
ben, kombinieren de facto Elemente der ersten mit der zweiten Saule. Wirtschaftliche Ent-
wicklung eines Landes/einer Region ist immer sowohl von den herrschenden Rahmenbe-
dingungen als auch von den Dienstleistungen abhéngig, die Unternehmen zur Verfligung

stehen.

M4P lasst diese Kombination zu bzw. unterstiitzt sie, indem immer zunéachst eine umfas-
sende Analyse der Ausgangssituation und der die Marktfunktionen hemmenden Faktoren
erfolgt — sowohl auf der Ebene der Rahmenbedingungen als auch in Bezug auf Dienstleis-
tungen fir Unternehmerinnen.

MA4P lasst sich mit dem in der OEZA bereits erfolgreich verwendeten Konzept des ,Local
Economic Development“ kombinieren, da auch dieser Ansatz systemisch und auf Em-
powerment der benachteiligten Bevolkerungsgruppen ausgerichtet ist (siehe Fokus LED).

Beispiel I: ,,Enterprise for pro-poor growth*
umgesetzt von ILO und SIDA in vier armen, landlichen Distrikten Sri Lankas

Ausgangssituation: Auf den Markten fur Zierfische, Milchprodukte und Kokosfasern waren
insbesondere Selbstandige und Mikrounternehmen aktiv, im Falle der Kokosfasern auch
KMUs, die arme Manner und Frauen beschaftigten. Das vorhandene Potenzial konnte
aufgrund der schlechten Rahmenbedingungen, geringer Qualifikationen und geringen
Marktwissens nicht genutzt werden.

Wirkungen:

— verbesserte Unternehmensservices

— verbesserte Organisation der Marktakteure

— geénderte Rahmenbedingungen, z. B. Aufhebung lokaler Regulierungen, die zur Be-
grenzung der Fischzucht fuhrten und Aufbau einer Exportzone fir Zierpflanzenprodu-
zenten.

Handbuch Privatsektorentwicklung | Seite 9



Methode: Kombination aus LED und M4P

Eine Reihe von Verbesserungen wurde auf lokaler Ebene entwickelt. Spater wurden
die Innovationen auf die anderen Distrikte bzw. auf das gesamte Land Ubertragen.
Partizipative Methoden wurden verwendet, um die notwendigen MaRnahmen zu entwi-
ckeln, eine M4P-gemale Analyse brachte die Ursachen fir die schlecht funktionieren-
den Markte zu Tage.

Das Projektteam agierte als Facilitator, indem ausschlieR3lich Investitionen in Innovatio-
nen finanziell unterstitzt wurden, nicht aber die Bereitstellung von Dienstleistungen.

Beispiele fiir MaBnahmen:

Verbessertes Serviceangebot fiir Unternehmen, ausgearbeitet von lokalen Verantwort-
lichen

Férderung von Dialog und Abstimmung zwischen den Marktakteuren

Verbesserung der Rahmenbeidungen durch z. B. Aufthebung der lokalen Regulierung,
die die Mdglichkeiten der Fischzucht eingeschrénkt hat

Anregung zur Einrichtung einer Exportzone fir Zierpflanzenzichter

16.400 Firmen profitierten innerhalb von 4,5 Jahren von dem Projekt, langfristig wird damit
gerechnet, dass 50.000 Unternehmen einen Nutzen daraus ziehen.

Quelle: S. Barlow fiir das Springfield Centre, The Enter-Growth project — Sri Lanka, ILO 2011
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Il. Methodologie

MA4P ist ein Ansatz der Privatsektorentwicklung, der zu verstehen hilft, wie Arme mit einem
Marktsystem interagieren, und wie Systeme verandert werden kdnnen um das Leben der
Armen zu verbessern.

M4P kann auf drei Ebenen einen Beitrag zu Privatsektorentwicklung leisten (vgl. DFID &

SDC 2008: A Synthesis of the making Markets Work for the Poor Approach):

— als Strategie oder Grundlogik um Uber Armutsreduzierung nachzudenken,

— als Rahmen fir das Verstehen von Marktsystemen und fur eine realistische Darstellung
von Nachhaltigkeit und

— als Anleitung fur Aktivitaten und Interventionen — immer unter Einbeziehung einer Aus-
stiegsstrategie.

In M4P-Programmen kénnen verschiedene Arten von PSD-Interventionen kombiniert wer-
den, z. B. Reform der wirtschaftlichen Rahmenbedingungen, Wertschépfungskettenent-
wicklung und Local Economic Development.
http://www.enterprise-development.org/page/values-behind-psd

Die folgenden funf Absatze erklaren wie der Ansatz in Programmen implementiert wird.

Vorgangsweise in M4P-Programmen

Strategischen
Rahmen setzen

Verdnderung

tberprifen

Vision &
Monitoring & Begriindung
Evaluierung

Marktsystem

Identifizierung
verstehen

& Analyse

Information &
Feedback

Systemischen
Wandel
ermoglichen

Implementierung Planung &
& Anpassung Gestaltun Nachhaltige

Ergebnisse
definieren

Quelle: http://www.value-chains.org/dyn/bds/docs/681/Synthesis_2008.pdf

Handbuch Privatsektorentwicklung | Seite 11


http://www.enterprise-development.org/page/values-behind-psd

Strategischen Rahmen setzen (Definieren)

Ziel jedes M4P-Programms ist es Armut zu reduzieren — und zwar nachhaltig. Um dieses
Ziel zu erreichen, braucht es eine Strategie, auf der das M4P-Programm basiert.

Eine M4P-Strategie beschreibt insbesondere die Ziele in Bezug auf Armutsreduzierung,
Wachstum und Marktzugang sowie Veréanderung des Marktsystems.

Es wird aber nicht nur ein Set von Zielen beschrieben, das zur gewiinschten Verdnderung
im Marktsystem fuihren soll, sondern auch deren Wirkungsweise erklart. Damit ist die
Grundlage fur die Implementierung des Programms und ein Rahmen fur das Messen und
Evaluieren der Fortschritte und der Wirkung des Programms geschaffen.

Beispiel ll: ,,Market Alliances Against Poverty”
umgesetzt von SDC & Mercy Corps, Laufzeit: 3 Jahre, Budget: € 2,2 Mio.

Ziel: Reduktion der landlichen Armut im Siiden Georgiens

Ausgangssituation: Der Markt fur Milchprodukte wurde als armutsrelevant identifiziert. Nied-
rige Produktivitat und Qualitat, sowie ein fragmentierter Markt verhindern Wachstum.

Grunde:

— schlechte Qualitat der 'Inputs'

— ungeeignete Farmpraktiken wegen fehlender Information und Ausbildung

— ungenitgender Zugang zu Wasser (und damit Hygieneprobleme)

— mangelnder Investitionswille der Farmer wegen pessimistischer Sicht auf den Markt
und seiner Entwicklung

Projektvision: Ziel ist es, ein Marktsystem zu schaffen, in dem die Farmer Zugang zum
Markt, zu Informationen und Training, zu besseren "Inputs“ und zu Wasser haben. Das
wirde zu einer héheren Produktqualitat fihren und somit die Einkommen erhéhen.

Quelle: Alliances Dokumentation und direkte Kommunikation mit Helen Bradbury, Team Leader

Marktsystem verstehen (Recherchieren)

M4P-Programme bauen auf einem robusten Verstandnis und einer Analyse des Marktsys-
tems und seiner Wirkung auf Arme auf. Wichtig fir den Erfolg von M4P-Programmen ist die
Trennung zwischen Ursachen fur ein Marktsystemversagen und seinen Symptomen.

Durch eine grundlegende Analyse entsteht zun&chst ein Bild vom sozio6konomischen Kon-
text, in dem Arme agieren. Danach werden durch Filtern und Fokussieren jene Hemmnisse
genauer untersucht, die besonders wichtig fiir die Armen sind. Das Ziel des Prozesses ist
es, nur die Informationen zu sammeln, die fur die Entscheidungsfindung gebraucht werden.
Eine gute Analyse ist durch begriindete Neugierde und standiges Warum-Fragen geleitet,
bis die wahren Griunde fiir schlecht funktionierende Marktsysteme verstanden werden.
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Alliance stellte fest, dass

— die vorhandenen Informationskanéle (TV, Zeitungen, lokale Regierungsstellen, Dienst-
leister) mangelhaft in Reichweite und Qualitat und daher fir Kleinbauern von geringer
Relevanz waren.

— Zum Thema Tiergesundheit gab es keine Beratung. Bauern vertrauten den Tierérzten
nicht (Griinde: niedrige Qualitat des Angebots, tberholte Medikamente fur Tiere, hohe
Preise).

— Wasser war zwar der Schliissel zu sauberer Milch, aber die dafir zustandige Verwal-
tung hatte keinerlei Verbesserungen in ihren Budgets und Planen vorgesehen.

Nachhaltige Ergebnisse definieren (Planen)

Nachhaltige Ergebnisse fur Arme zu erzielen ist das Ziel von M4P Programmen, daher sind
sie auf die langfristigen Kapazitaten des Marktsystems und seiner Akteure ausgerichtet,
nicht auf kurzfristige Erfolge. Es ist daher wichtig sich sorgféltig mit dem herrschenden Sys-
tem auseinanderzusetzen, bevor man Uber einzelne Interventionen nachdenkt. Wenn klar
ist, wie ein Marktsystem besser funktionieren kénnte, wird beschrieben, wie die notwendi-
gen Veranderungen ermdglicht werden sollen.

Das Nachhaltigkeitsprinzip des M4P Ansatzes macht es erforderlich, gezielt Aktionen zu
setzen und zugleich eine klare Rlickzugsstrategie zu haben.

M4P Programme mussen aul3erdem pragmatisch gestaltet werden: die geplanten Interven-
tionen sollen nicht nur zu anhaltender Veranderung fiihren, sondern auch innerhalb des
Programms machbar sein.

Leitfragen flr die ersten drei Schritte im Planungsprozess sind:

— Was ist die Natur des spezifischen Marktsystems?

— Was ist der historische Kontext des Marktes?

— Welche relevanten Innovationen kdnnten die Umgestaltung von Funktionen und Akteu-
ren anstof3en?

— Was sind die Belohnungen fir den Wandel?

— Welche Marktakteure verfligen Uber welche Kapazitaten?

Angestrebte Verénderung: Firmen, an die Bauern Milch verkaufe, sollten den Bauern
Training und Informationen anbieten — ber Sammelstellen und professionelle Trainer.

Intervention: Den betreffenden Firmen wurde gezeigt, dass der Service geschaftlich Sinn
macht, weil so Transaktionskosten reduziert und das Produkt verbessert werden kann.
AuRerdem wurden sie beim Aufbau des Services und in der Pilotphase unterstitzt.

Ein Analyseergebnis wahrend der Projektumsetzung (ein wichtiger Teil von M4P-
Projekten!) war, dass Frauen den Grof3teil der Arbeit zur Milchgewinnung erledigen, dass
sie aber keine Informationen tber Verbesserungsmaoglichkeiten bekommen, weil Manner
die Trainings absolvieren — als Haushaltsvorstande — aber die erlernten Fahigkeiten und
das neue Wissen nicht an die Frauen weitergeben. AuRerdem ergab die Analyse, dass
Frauen kaum an den Treffen mit Regierungsstellen teilnehmen, in denen die Prioritaten fir

Handbuch Privatsektorentwicklung | Seite 13




die Budgetverteilung beschlossen werden, was entscheidend fiir die verbesserte
Wasserversorgung war.

Also wurden die Milchproduzenten dabei unterstutzt, Frauen anzusprechen und mit Hilfe
von Fernsehen und Zeitungen relevante Informationen zur Landbevdlkerung zu bringen.
Zur Verbesserung der Wasserversorgung wurde die Beteiligung der Frauen an den
Entscheidungsprozessen erhoht.

Systemischen Wandel ermdglichen

Um Marktsysteme in ihren Funktionsweisen zu unterstiitzen, interveniert M4P in Form
eines Facilitators. Akteure und Funktionen werden innerhalb des Marktsystems dazu an-
geregt effektiver zu arbeiten, der Facilitator bzw. das Projekt selbst Gbernimmt aber keine
Rolle im Marktsystem.

Das Eingreifen in ein Marktsystem kann nicht nur unterstitzende sondern auch zerstoreri-
sche Wirkung haben. Das kontinuierliche Beobachten von gewollten und ungewollten Aus-
wirkungen ist daher mitentscheidend fir den Erfolg des Programms (Do no harm-Prinzip!).

MA4P ist aktionsorientiert. Das Projektteam, das als Facilitator auftritt, arbeitet mit dem
Marktsystem um Verhalten, Praktiken, Beziehungen und Investitionsentscheidungen der
Akteure zu andern, immer mit dem Ziel es effektiver und nachhaltig zu gestalten.

Was tut ein Facilitator?

Ziele eines Facilitators sind unter anderem:

— Systemische Veranderungen anstof3en

— Funktionalitat eines Marksystems fir Arme verbessern
— Verhalten der Marktakteure beeinflussen

Zu den wichtigsten Mitteln, die einem Facilitator zur Verfligung stehen, gehéren:

— Keine Rolle im Marktsystem Ubernehmen

— Marktversagen und -mdoglichkeiten identifizieren

— MalRnahmen mit dem gré3tmoglichen Impact auswahlen

— ldeen und Innovationen einbringen und férdern

— Austausch zwischen den Akteuren fordern

— VorlUbergehende technische und finanzielle Unterstiitzung anbieten um die mit Innova-
tionen verbundenen Risiken zu teilen

http://lwww.enterprise-development.org/page/download?id=2212

Ein Facilitator lasst sich demnach als Kommunikator, Beziehungsfoérderer (und Mediator),
Coach und Innovator charakterisieren.

Das Alliances Projekt erfiillte alle genannten Funktionen:

— Mit einem Milchproduzenten wurde eine Ausschreibung fir die Entwicklung und Um-
setzung von passenden Trainingsprogrammen gestartet.

— Sammelzentren Ubernahmen die Ausbildung der Frauen und begannen auch offiziell
mit Frauen zu arbeiten, damit bekamen Frauen sowohl Informationen als auch Bezah-
lung.
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— Funf Milchfabriken Gbernahmen das Modell, inzwischen fuihren sie die Trainings ohne
Unterstlitzung durch das Projekt durch.

— Milchbauern - Frauen und Manner - wurden durch Fernsehen und eine neue Zeitung
fur den landlichen Bereich erreicht, alle laufen jetzt ohne Projektunterstiitzung.

— Trainings mit Verwaltungsbeamten fuhrten zu mehr Versténdnis und zur Anwendung
der neuen gendergerechten Gesetzgebung. AuRerdem wurden eigene Frauenmeetings
in Leben gerufen, in denen Frauen Informationen tauschen und tber ihre Anliegen dis-
kutieren kénnen.

— So ist die Beteiligung von Frauen an Gemeindeentscheidungen gewachsen und die
Verwaltungen haben Gelder fir die Wasserversorgung (und Kinderbetreuungsstatten)
zur Verfugung gestellt.

Veranderung uberprifen (Lernen)

Aus Erfahrungen zu lernen und Anpassungen vorzunehmen ist Teil jedes M4P-Programmes.
Es wird immer wieder untersucht, ob die Interventionen tatséachlich zur Erreichung der Pro-
grammziele beitragen bzw. welche anderen Wirkungen sie entfalten.

Wichtig ist das Messen und Einordnen von Veranderungen. Die Basis dafir stellen der
strategische Rahmen und die definierten Ziele dar. Die Auswahl und Messung von realisti-
schen und bedeutenden Indikatoren der Veranderung und der Wirkungen ist dafir ent-
scheidend.

M4P Programme integrieren Lernprozesse in ihre Entscheidungen, sodass die Aktivitaten
nachgescharft werden kénnen (siehe auch DCED Standard flr Ergebnismessung:
http://www.enterprise-development.org/page/download?id=1449).

Das Alliances Projekt hat sein Berichtssystem nach dem DCED Standard ausgerichtet,

d. h. die Berichterstattung wird schon bei der Vorbereitung der Interventionen mitbedacht.
Monatlich finden Monitoring Meetings statt, bei denen Produktivitats- und Ergebnisdaten
ausgewertet und die MaBnahmen angepasst werden.

(Zwischen)Ergebnisse:

— Am Ende der ersten Projektphase hatten bereits ca. 2.500 Bauern die neuen Dienst-
leistungen der Milchproduzenten genutzt. 15.390 Bauernfamilien profitierten von den
Veranderungen.

— Die indirekten Auswirkungen durch Firmen, die das Modell ibernommen haben, ohne
vom Projekt dazu angehalten zu werden, werden noch erhoben.

— Fast 7.000 Bauern sehen die Fernsehprogramme, die durch das Projekt entstanden
sind, 5.000 kaufen die neue Zeitung. 84 % der Leserlnnen haben ihre Praxis verbessert
und die Bauern erhalten fur die bessere Milch hdhere Preise (+ € 238, - jahrlich).

— Mehr Frauen verdienen direkt durch den Verkauf der Milch und sie haben verstarkten
Einfluss auf die Verwendung des zusatzlichen Geldes. Das Projekt wird nun auf weitere
Regionen Georgiens ausgedehnt.
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lll. Herausforderungen und Chancen bei der

Umsetzung von M4P

Herausforderungen in der Umsetzung

Mérkte sind komplexe Systeme. Dem versucht M4P Rechnung zu tragen. Den Anfang
jedes M4P-Programms bildet daher eine ausfiihrliche Analyse der Ausgangssituation.
Das erscheint zunachst aufwendig, ist aber notwendig, um ,die richtigen“ Vorgangswei-
sen zu erkennen und zu verfolgen.

M4P verlangt eine gewisse Flexibilitdt bei Erstellung und Umsetzung eines Programms.
Anpassungen der MaRnahmen an gednderte Umstande oder Einfliisse von auf3en sind
Teil des Ansatzes, auch wahrend der Umsetzung.

M4P Projekte ibernehmen keine dauerhafte Rolle im Marktsystem, sondern versuchen
Veranderungen zu ermdglichen. Das Konkretisieren von MaBhahmen und des Vorge-
hens eines Facilitators féllt oft schwer und erfolgt nicht sofort bei Projektbeginn. Es be-
steht daher eine gewisse Gefahr, dass die Analysephase zu ausfuhrlich und lang gerét.
Die Rolle eines Facilitators bringt einen gewissen Kontrollverlust mit sich, d. h. die Ab-
hangigkeit von den Umsetzungspartnern ist in einem M4P Programm gréRer als in an-
deren Programmen.

Ein Markt ist kein geschlossenes System, dessen Grenzen sofort zu erkennen sind. Es
besteht daher die Gefahr, dass bestehende Machtstrukturen weiter gestarkt werden.
Gerade in M4P-Programmen ist es daher wichtig, das Ausgleichen von Machtungleich-
heiten zu einem Schwerpunkt zu machen und Interventionen auch auf3erhalb des
Marktsystems anzusetzen, z. B. mittels Gender Mainstreaming oder fir nachhaltiges
Umweltmanagement.

Chancen beim Einsatz von M4P

Der Einsatz von M4P als Analysetool und zur strategischen Ausrichtung von Privatsekto-
rentwicklung bedeutet Neuerungen auf verschiedenen Ebenen:

Neue Art zu denken: Es geht darum, Marktsysteme zu verstehen und darum, wie die
OEZA systemischen Wandel unterstiitzen kann — fir die armen Bevdlkerungsgruppen,
die auf diesen Markten agieren oder von ihnen ausgeschlossen sind.

Neue Art EZA zu machen: Man beschéftigt sich intensiv mit bestehenden Marktsyste-
men und ihren Schwachen. Man nimmt sich Zeit fir die Analyse der zugrundeliegenden
Ursachen und fragt sich: Welche Rolle kdnnen wir als Facilitator ibernehmen?

Neue Art Ergebnisse zu messen: Ergebnisse werden mit M4P wichtiger, Ziel ist es,
guantitativ messbare Ergebnisse zu bekommen: Einkommen und Arbeitsplatze, Anzahl
Unternehmen und Anzahl Beneficiaries.

Neue Art des Portfolio Managements: M4P kann eine Neuorientierung des PSD Portfo-
lios bewirken und wird fur eine breitere und nachhaltigere Wirkung der Interventionen
sorgen.

Neue Art mit Sektoren und Themen umzugehen: M4P ist fur sémtliche Sektoren rele-
vant und Uberall einsetzbar (von Bildung ber Umwelt bis zu landlicher Entwicklung),
nicht nur in der Privatsektorentwicklung. Es wird daher auch darum gehen, die Syner-
gien zwischen den verschiedenen Sektoren und Themen gemeinsam zu erheben und
sie fur eine groRere Wirksamkeit der Programme zu nutzen.
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Insgesamt bedeutet der Einsatz von M4P fiir die ADA eine holistischere Herangehensweise
an das Erreichen von Entwicklungszielen im Bereich der Privatsektorentwicklung (und an-
deren Sektoren).
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IV. Anhang | — M4P und andere Anséatze der

internationalen Privatsektorentwicklung

M4P wird von Gebern wie DFID, Sida und SDC seit Jahren verwendet und ist einer der
Ansatze, die vom Donor Committee for Enterprise Development (s. unten) beworben wer-
den. Wie aber ist der Ansatz in die internationale PSD-Diskussion zu integrieren? Wo lie-
gen die Unterschiede zu den Herangehensweisen anderer — vor allem multilateraler — Or-
ganisationen?

Européische Kommission — inclusive and sustainable growth

In der Agenda for Change (Oktober 2011) definiert die Europaische Kommission zwei
Schwerpunkte fur ihre Arbeit:

— Human rights, democracy and other key elements of good governance, and

— Inclusive and sustainable growth for human development.
http://ec.europa.eu/europeaid/what/development-policies/documents/agenda_for_change en.pdf

Bei der Unterstltzung von inklusivem und nachhaltigem Wachstum konzentriert sich die EU

auf folgende Bereiche:

— Sektoren, die die Basis fur Wachstum und Hilfe bilden: Sozialschutz, Gesundheit und
Bildung

— Verbesserung der wirtschaftlichen Rahmenbedingungen und bessere regionale In-
tegration

— Sektoren, die als Multiplikator auch auf Umweltschutz und Klimawandel wirken, wie
nachhaltige Landwirtschaft und Energie

Bei all dem stiitzt sich die EU auf die folgenden Grundiberlegungen: Die Starkung des
Privatsektors und insbesondere von kleinen und mittleren Unternehmen (KMUS) ist in vie-
len Entwicklungslandern der wichtigste Motor fur wirtschaftliches Wachstum und fur die
Schaffung von Arbeitsplatzen. Private Sector Development beeinflusst die lokale Bevdlke-
rung, einschlie3lich den informellen Sektor und Arme, auf verschiedene Weise: als Arbeit-
nehmerinnen, als Unternehmerinnen und als Konsumentinnen.
http://ec.europa.eu/europeaid/what/economic-support/private-sector/private_sector_en.htm

Die EU konzentriert sich in lhrer Strategie im Bereich der Privatsektorentwicklung auf die
Einflussnahme auf wirtschaftsférdernde Rahmenbedingungen. Dass es fiir die Beseitigung
von Armut unerlasslich ist, in Marktsysteme zu investieren, an denen auch arme Bevolke-
rungsgruppen teilhaben, ist auch fir die EU unumstritten. Diese Uberlegungen sowie das
Ziel, Hemmnisse fur eine inklusive, nachhaltige Wirtschaftsentwicklung zu beseitigen, ent-
spricht der Herangehensweise von M4P vollkommen.
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OECD - Pro-Poor Growth

Grundlagendokumente: Pro-Poor-Growth (Guidelines 2007), Empowerment of Poor People for Poverty Reduction
(through PPG)

Pro-Poor-Growth ist Wachstum, das:

die Moglichkeiten fur Arme verbessert, von der Herstellung und vom Verkauf von Pro-
dukten und Dienstleistungen zu leben, in Branchen, in denen sie bereits aktiv sind, z. B. in
der Landwirtschaft, und

1. das Angebot an Jobmadglichkeiten (Anstellung) fir Arme erhoht, indem es die Wirt-
schaft verandert und in produzierenden und Dienstleistungssektoren neue Méglichkei-
ten schafft, z. B. durch Wertschdpfungskettenentwicklung oder Unterstiitzung von
KMUs und Diversifizierung, und

2. von einer ‘Pro-Poor-Politik‘ der 6ffentlichen Hand begleitet wird, z. B. Finanzierung
offentlicher Ausgaben fiir verbesserte Dienstleistungen und Infrastruktur mittels pro-
gressivem Steuersystem, aber auch Regulierung des Handels mittels Incentives und
Steuern.

Quelle: http://www.oecd.org/development/povertyreduction/47466424.pdf

Inclusion
Collective Action

Political Representation

Human Capabilities

Critical Awareness

Quelle: http://www.oecd.org/dac/povertyreduction/50313489.pdf

In der Grafik wird deutlich, dass ein solches armutsreduzierendes Wachstum neben dem
Zugang zu Produktionsmitteln und guten Arbeitsbedingungen von Markten abhéngig ist,
die fir Arme funktionieren. Dazu sind Veranderungen im Machtgeflige notwendig, die nur
mit einer Reihe von sehr diversen MalRnahmen erreicht werden kénnen: Inklusion, gemein-
schaftliche Aktionen, politische Représentation, menschliches Leistungsvermdgen und
kritisches Bewusstsein.
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UNDP - Promoting Inclusive Market Development
http://www.undp.org/content/undp/en/home/ourwork/partners/private sector/OurStrategy/

Die Privatsektorentwicklungsstrategie von UNDP heift “Promoting Inclusive Market Deve-
lopment”, stammt aus dem Jahr 2007 und bildet den Rahmen flir alle UNDP PSD Interven-
tionen — auf globalem, regionalem und Landerniveau.

Die Strategie umfasst die folgenden funf Bereiche:

— Policy und institutionelle Infrastruktur: Policy Beratung und Kapazitdtenaufbau, um Re-
gierungen zu helfen, ein besseres Wirtschaftsklima fir den Privatsektor zu schaffen;

— Pro-Poor- Wertschdpfungsketten: Integration von lokalen Herstellern in lokale und glo-
bale Wertschopfungsketten;

— Pro-Poor-Guter und Dienstleistungen: Foérderung von privaten Investitionen in leistbare
Guter und Dienstleistungen fir die Armen;

— Entwicklung von Unternehmergeist: Promotion von Mikro-, Klein und Mittelbetrieben;
sowie

— Corporate Social Responsibility (CSR): CSR zur Unterstiitzung von inklusiver Markt-
entwicklung und zum Erreichen der Millennium Development Goals.

Punkt 5 nennt die Entwicklung von Markten als explizites Ziel, sie ist aber auch in allen
anderen Komponenten der UNDP-Strategie enthalten. Wertschdpfungsketten sind Markt-
systeme, die Produktion von leistbaren Gltern entspricht ebenso den M4P-Prinzipien wie
die Schaffung eines wirtschaftsfordernden Klimas in den Partnerlandern.

Donor Committee for Enterprise Development (DCED)

Das Donor Committee for Enterprise Development ist eine Gebervereinigung, die Armut
reduziert, indem sie die effektivsten Praktiken bei der Schaffung von wirtschaftlichen Mog-
lichkeiten und Arbeitsplatzen erarbeitet — auf der Basis der Erfahrungen ihrer Mitglieder und
anderer Akteure wirtschaftlicher Entwicklung.

Das DCED hat sich auBerdem zu einer fihrenden Wissensplattform zum Thema Privatsek-
torentwicklung entwickelt. Erfolge und Lernerfahrungen werden dokumentiert und veroffent-
licht, mit dem Ziel die Ergebnisse von PSD Programmen in Entwicklungsléandern zu ver-
bessern.

Mitglieder sind neben der ADA die AFD, das Department for Foreign Affairs and Trade
Australia, das Danish Ministry of Foreign Affairs, DFID, die Européische Kommission, das
Finnish Ministry of Foreign Affairs, die FAO, das Ministerium fir Foreign Affairs, Trade and
Development Canada, das BMZ, das International Development Research Centre in Otta-
wa, die ILO, das International Trade Centre in Genf, das Netherlands Ministry of Foreign
Affairs, NorAD, die OECD, SIDA, SDC, The MasterCard Foundation, UNCTAD, UNDP, die
UNIDO, die World Bank Group - Partnerships and Advisory Services.

Im DCED ist M4P eine der anerkanntesten und langjéhrig erprobten Herangehensweisen
der Privatsektorentwicklung. Eng damit verknupft ist der DCED Standard for Results Mea-
surement, der mit und fur M4P Programm entwickelt wurde, nun aber auch bei allen ande-
ren Ansiatzen Anwendung findet. Uber die Homepage des DCED sind samtliche Grundla-
gendokumente zu M4P, aber auch zu Anwendungserfahrungen und kritischer Auseinan-
dersetzung mit dem Ansatz erhéltlich (s. Anhang).
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http://www.undp.org/content/undp/en/home/ourwork/partners/private_sector/OurStrategy/
http://www.enterprise-development.org/page/organization?id=2038
http://www.enterprise-development.org/page/organization?id=2036
http://www.enterprise-development.org/page/organization?id=2037
http://www.enterprise-development.org/page/organization?id=2009
http://www.enterprise-development.org/page/organization?id=2006
http://www.enterprise-development.org/page/organization?id=2006
http://www.enterprise-development.org/page/organization?id=2016
http://www.enterprise-development.org/page/organization?id=2199
http://www.enterprise-development.org/page/organization?id=2206
http://www.enterprise-development.org/page/organization?id=2024
http://www.enterprise-development.org/page/organization?id=2024
http://www.enterprise-development.org/page/organization?id=2025
http://www.enterprise-development.org/page/organization?id=2023
http://www.enterprise-development.org/page/organization?id=2027
http://www.enterprise-development.org/page/organization?id=2028
http://www.enterprise-development.org/page/organization?id=2177
http://www.enterprise-development.org/page/organization?id=2029
http://www.enterprise-development.org/page/organization?id=2031
http://www.enterprise-development.org/page/organization?id=2032
http://www.enterprise-development.org/page/organization?id=2034

Fazit

Die Bezeichnungen fir die Privatsektorentwicklungsvorhaben und -strategien der verschie-
denen Organisationen variieren, das Ziel bleibt dennoch das gleiche: Marktbasiertes wirt-
schaftliches Engagement mit armen Bevolkerungsgruppen zu starken, weil dies als grund-
legend fur nachhaltige, wirtschaftliche Entwicklung angesehen wird und nur so die Armut
reduziert werden kann.

M4P hat mit den anderen beschriebenen Ansatzen vieles gemein, der gréf3te Unterschied
liegt in der Betonung des Ermdglichens (Facilitative Role) anstatt direkter Unterstiitzung.
M4P-Programme haben damit gréBere Chancen nachhaltig zu sein (siehe Links zu Bei-
spielen).
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V. Anhang Il — Links zu weiteren Informationen

Links zu Beispielen

http://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/@ed_emp/documents/publication/wcms_152820.pdf
http://www.m4phub.org/programme-finder/
http://enterprise-development.org/page/case-studies
http://www.value-chains.org/dyn/bds/docs/843/RAIN-full-case_FINAL.pdf
http://www.enterprise-development.org/page/download?id=2212
http://www.businessenvironment.org/dyn/be/docs/252/Enable%20BM0O%20Case%20Study.pdf
http://www.enterprise-development.org/page/download?id=2270

http://www.value-
chains.org/dyn/bds/docs/807/PrashantRanaKatalystPresentationMarch2011.pdf
http://www.enterprise-development.org/page/download?id=2271
http://www.springfieldcentre.com/resources/springfield-papers/

Links zu weiterfihrender Literatur

M4P

http://www.enterprise-development.org/page/m4p
http://www.m4phub.org/what-is-m4p/introduction.aspx
http://mww.m4phub.org/why-use-m4p.aspx

http://businessinnovationfacility.org/
http://www.sdc-employment-income.ch/en/Home/Making_Markets_Work_for_the _Poor
http://www.value-chains.org/dyn/bds/docs/681/0P%20Guide%202008.pdf
http://www.value-chains.org/dyn/bds/docs/681/Perspectives%202008.pdf
http://www.value-chains.org/dyn/bds/docs/681/Synthesis_2008.pdf

Geberstrategien PSD

http://ec.europa.eu/europeaid/what/development-
policies/documents/agenda_for_change_en.pdf
http://ec.europa.eu/europeaid/what/economic-support/private-sector/private_sector_en.htm

http://www.oecd.org/dac/povertyreduction/promotingpro-
poorgrowthpolicyguidancefordonors.htm
http://www.oecd.org/dac/povertyreduction/50313489.pdf
http://www.oecd.org/development/povertyreduction/47466424.pdf

http://www.undp.org/content/undp/en/home/ourwork/partners/private_sector/OurStrategy/

Kritik an M4P

http://policy-practice.oxfam.org.uk/publications/making-markets-empower-the-poor-
programme-perspectives-on-using-markets-to-empo-188950

M4P und spezifische Sektoren (Gesundheit, Wasser, Bildung)
http://lwww.enterprise-development.org/page/m4p

DCED Standard for Measuring Results
http://www.enterprise-development.org/page/measuring-and-reporting-results
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http://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/@ed_emp/documents/publication/wcms_152820.pdf
http://www.m4phub.org/programme-finder/
http://www.value-chains.org/dyn/bds/docs/843/RAIN-full-case_FINAL.pdf
http://www.businessenvironment.org/dyn/be/docs/252/Enable%20BMO%20Case%20Study.pdf
http://www.enterprise-development.org/page/download?id=2270
http://www.value-chains.org/dyn/bds/docs/807/PrashantRanaKatalystPresentationMarch2011.pdf
http://www.value-chains.org/dyn/bds/docs/807/PrashantRanaKatalystPresentationMarch2011.pdf
http://www.enterprise-development.org/page/m4p
http://www.m4phub.org/what-is-m4p/introduction.aspx
http://www.m4phub.org/why-use-m4p.aspx
http://www.sdc-employment-income.ch/en/Home/Making_Markets_Work_for_the_Poor
http://www.value-chains.org/dyn/bds/docs/681/OP%20Guide%202008.pdf
http://www.value-chains.org/dyn/bds/docs/681/Perspectives%202008.pdf
http://ec.europa.eu/europeaid/what/development-policies/documents/
http://ec.europa.eu/europeaid/what/development-policies/documents/
http://www.oecd.org/dac/povertyreduction/promotingpro-poorgrowthpolicyguidancefordonors.htm
http://www.oecd.org/dac/povertyreduction/promotingpro-poorgrowthpolicyguidancefordonors.htm
http://www.oecd.org/dac/povertyreduction/50313489.pdf
http://www.oecd.org/development/povertyreduction/47466424.pdf
http://www.undp.org/content/undp/en/home/ourwork/partners/private_sector/OurStrategy/
http://policy-practice.oxfam.org.uk/publications/making-markets-empower-the-poor-programme-perspectives-on-using-markets-to-empo-188950
http://policy-practice.oxfam.org.uk/publications/making-markets-empower-the-poor-programme-perspectives-on-using-markets-to-empo-188950
http://www.enterprise-development.org/page/m4p
http://www.enterprise-development.org/page/measuring-and-reporting-results

Local Economic
Development
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l. Einleitung

"The donor community needs to overcome its distaste for the profit motive and realise that
this is what drives the innovation and dynamism of the private sector. It can present bene-
fits as well as costs, opportunities as well as threats and advantages as well as disad-
vantages. In development terms, the private sector is neither a good thing nor a bad thing;
it is a necessary thing." (Peter Davis, Overseas Development Institute, Blog post on The
Guardian, "The private sector must assume a central role in development")

Die Grundlogik fur wirksame Privatsektorentwicklung lasst sich so skizzieren:
Wirtschaftsforderliche Rahmenbedingungen, Marktentwicklung und Partnerschaften mit
dem Privatsektor fihren dazu, dass

— heue Unternehmen gegriindet und

— bestehende Unternehmen befahigt werden, effizienter und qualitétsvoller zu arbeiten.

Der Privatsektor kann in der Folge seine Produktivitat erh6hen und/oder wachsen und mehr
Beschaftigte aufnehmen.

Ergebnis: Die Wirtschaft wachst und mehr Arme haben ein regelméRiges Einkommen.

Gegenstand des vorliegenden Papiers ist ,Local Economic Development® (LED), ein An-
satz, der auch von der Osterreichischen Entwicklungszusammenarbeit bereits vielfach ver-
wendet wurde.

In Ergdnzung zur ,Inklusiven Marktentwicklung® und zu den Qualitatskriterien fur die Privat-
sektorentwicklung stellt Local Economic Development die Herangehensweise der Privat-
sektorentwicklung genauer dar und setzt sich mit Herausforderungen und Chancen in ihrer
Anwendung auseinander.

Was ist LED?

LED steht fur Local Economic Development.

Die zentrale Idee des Ansatzes ist, dass jede Region und jeder lokale Kontext aufgrund der
Lage selbst oder der Wirtschaftstreibenden in der Region einen relativen Wirtschaftsvorteil
gegenuber anderen Regionen hat. Solche Wirtschaftsvorteile kénnen und sollen fur die
Entwicklung der Region genutzt werden.

Das Ziel von LED ist es, Beschéaftigung und Einkommensmadglichkeiten auf lokalem

Niveau zu schaffen, und zwar mittels

— Wirtschaftsfordernder Rahmenbedingungen

— Forderung der Konkurrenzféhigkeit der Unternehmen

— Schaffung neuer Geschéftsmdoglichkeiten (fir externe ebenso wie fur lokale Unterneh-
men)
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Beispiel I: Nicaragua — Masaya
1964-00/2010 (Laufzeit: 2010 bis 2013, Projektwert: € 1,7 Mio.)

Ziel: Armutsreduktion durch die Schaffung von (1.500) qualifizierten Arbeitsplatzen und die
Steigerung des Einkommens der Zielgruppen mittels Local Economic Development

MaRnahmen:

— Starkung der Partnerschaft zwischen 6ffentlichen Institutionen und privaten Unterneh-
men in den neun Gemeinden des ca. 30 km von Managua entfernten Department
Masaya

— Starkung der Kapazitaten in den Gemeinden

— Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit der lokalen Klein- und Mittelbetriebe

— Verbesserung der Einbindung der lokalen Klein- und Mittelbetriebe in nationale und
internationale Markte

— Verbindung lokaler Plane und Initiativen mit nationalen Sektorprogrammen und Politi-
ken

— Umsetzung von 12 strategischen Projekten zur Belebung der lokalen Wirtschaft in ver-
schiedenen Sektoren, z.B. Tourismus, Mobelerzeugung

Projekttréager: Konsortium der intermunizipalen Entwicklung CIDEL, das sich aus Vertrete-
rinnen der Gemeinden und privater Unternehmen zusammensetzt

Hauptpartner: Ministerium fur die Entwicklung von Industrie und Handel (MIFIC), Gemein-
deverband von Masaya (AMUDEMAS)

Zielgruppen: 1.700 Klein- und Mittelbetriebe, ihre Mitarbeiterinnen sowie die Gemeinde-
verwaltungen in den neun Gemeinden des Departements Masaya

Warum LED?

Der LED-Ansatz wird von Gebern und internationalen Organisationen wie der Weltbank,
GIZ, ILO (zur Promotion ihres Decent Work Programs) und der UNIDO bevorzugt verwen-
det. In der Osterreichischen Entwicklungszusammenarbeit spielt dieser Ansatz (unter ver-
schiedenen Bezeichnungen) ebenfalls eine bedeutende Rolle (s. Projektbeispiele).

Der grol3e Vorteil des Ansatzes ist die raumliche und damit auch soziale Verbundenheit der
Akteure untereinander. Die Unmittelbarkeit der Auswirkungen in der Region wirkt sich posi-
tiv auf die Motivation der Beteiligten aus, das gilt auch fur die lokalen Regierungsvertrete-
rinnen (siehe Kapitel IV: Umsetzung).

Es mag paradox klingen, aber auch die Globalisierung sorgt fiir zunehmendes Interesse an

lokaler Wirtschaftsentwicklung:

— Staatsgrenzen verlieren an Bedeutung, internationale Firmen haben oft uneinge-
schrénkten Zugang zu weltweiten Markten, der Konkurrenzdruck fur lokale Akteure
steigt.

— Firmen konzentrieren sich in schwierigen Situationen auf ihre Kernkompetenzen und
lagern andere Funktionen aus. Dadurch entstehen Geschéaftsmdaglichkeiten fir lokale
Lieferanten, Dienstleistungsbetriebe und andere Akteure mit unterstiitzenden Funktio-
nen.
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— Die Industrie wird mobiler, eine Reihe von Standorten kann fiir eine Firma interessant
sein. Regionen brauchen Beschaftigungsmdglichkeiten und Steuerzahler, daher be-
steht Interesse an Betriebsansiedlungen. Es steigt der Konkurrenzdruck auch fir Regi-
onen und Stéadte, nicht nur fir Unternehmen.

Ziel von LED-Programmen ist daher in erster Linie die Entwicklung des endogenen (loka-
len) Potenzials, z. B. indem die Kooperation innerhalb der Region geférdert wird, Liicken im
lokalen Wirtschaftssystem geschlossen und neue Geschaftsmdéglichkeiten geschaffen wer-
den.

Beispiel II: Athiopien — Nord Gondar
2509-01/2011 (Laufzeit 2011 bis 2013, Projektwert: € 2,9 Mio.; Fortsetzung 2013 bis 2016, € 6 Mio.)

Ziel: nachhaltige landliche Entwicklung und Verbesserung der Ernahrungssicherheit mittels
Einkommenserhéhung in ausgewahlten Woredas (lokale Verwaltungseinheit) in
Nordgondar

Komponenten:

— Ressourcen Management (Integrated Watershed Development, Rural Land Administra-
tion, Tourism and Park Management)

— Verbesserung der Lebenssituation (Crop Development, Marketing/Entrepreneurship &
Livelihood Option, Livestock Development)

— Kapazitatenentwicklung und Programmmanagement (Capacity Development, Gender &
Poverty, Knowledge Management & Communication, Planning/M&E)

Steuerung durch steering committees auf regionaler, zonaler und Woreda (lokaler) Ebene,
die sich aus verschiedenen Stakeholdern zusammensetzen, z. B. Behdrden und
Nationalparkfihrung.

Die Aktivitditen werden von den beteiligten Communities geplant, implementiert und
Uberwacht, die verantwortlichen lokalen Behdrdenvertreterlnnen unterstiitzen sie dabei.

LED und Wirtschaft & Entwicklung (W&E)

Das vorliegende Papier erganzt die Leitlinien W&E, die weiterhin gultig bleiben. Die Leitli-
nien beschreiben das Arbeitsfeld W&E mit Hilfe von drei Séaulen: Enabling Environment,
Business Development Services und Kooperation mit der Osterreichischen Wirtschaft.
http://www.entwicklung.at/uploads/media/LL_WuE_April2010_03.pdf

Die meisten Programme und Projekte der ADA, die mit Privatsektorentwicklung zu tun ha-
ben, kombinieren de facto Elemente der ersten mit der zweiten Saule. Wirtschaftliche Ent-
wicklung eines Landes/einer Region ist immer sowohl von den herrschenden Rahmenbe-
dingungen als auch von den Dienstleistungen abhangig, die Unternehmen zur Verfigung

stehen.

Auch bei LED-Programmen geht es meistens um diese Kombination. Lokale bzw. regionale
(Wirtschafts)Entwicklung ist das Ziel vieler ADA-Interventionen (siehe Beispiele). Das vor-
liegende Papier versucht den Ansatz knapp und informativ darzustellen und so Orientie-
rung fur neue Vorhaben zu geben.
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Beispiel Ill: Burkina Faso — Boucle de Mouhoun
2414-00/2009 (Laufzeit: 2009 bis 2012, Projektwert: € 2 Mio.; Fortsetzung 2013 bis 2016, € 2,5 Mio.)

Ziel: Steigerung der Lebensqualitat der Bevolkerung in der OEZA Schwerpunktregion
Boucle de Mouhoun durch eine nachhaltige Verbesserung der Lebens- und
Wirtschaftsbedingungen unter Starkung lokaler ,Ownership®.

MalRnahmen:

— Einrichtung eines regionalen Entwicklungsfonds fur Regionalrat und 13 Gemeinden der
Region, und damit

— Bereitstellung von Investitionsmitteln fur lokale Infrastruktur und Ausstattung, Mafl3nah-
men zum Schutz natirlicher Ressourcen, Fortbildungen und Sensibilisierung lokaler
Akteurlnnen sowie

— Unterstltzung beim Zugang zu Mikrokrediten fiir lokale Produzentinnen, Kleinunter-
nehmerinnen und Kooperativen.

Projekttréager: Regionalrat der Region Boucle de Mouhoun
Unterstiitzung durch lokale Verwaltungseinheiten und technische Assistenz
Die zu férdernden EinzelmafRnahmen werden von den Gemeinderaten vorgeschlagen, von

einem technischen Sekretariat Uberprift und durch eine Kommission aus Vertreterlnnen
aller beteiligten Gruppen ausgewahlt.
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|. Methodologie

Das LED-Sechseck

Die folgende Abbildung zeigt die innerhalb von LED zur Verfligung stehenden Instrumente
und Methoden. Jeweils zwei dieser Dreiecke kénnen unter den folgenden Titeln zusam-
mengefasst werden:

— Basiskomponenten: Zielgruppe und lokale Faktoren stehen fiir die Grundlagen, das
Herz der lokalen Wirtschaftsentwicklungsprozesse.

— Innovation und Breitenwirkung: Politikfokus, Synergien und Nachhaltigkeit fligen dem
LED-Programm Innovationen, eine weitere Perspektive und eine breitere Wirksamkeit
hinzu.

— Effektive Koordinierung: Governance, Planung und Monitoring & Evaluierung handeln
von praktischen Angelegenheiten beim Implementieren einer LED Initiative.

Zielgruppe

Quelle: http://www.meso-nrw.de/toolkit/Hexagon/
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1. Zielgruppe

Die wichtigste Zielgruppe von LED sind (private) Unternehmen. LED kann sich an ver-
schiedene Arten von Firmen richten: externe Investoren, lokale Unternehmen, neu zu griin-
dende Firmen (Start-Ups).

Externe Investoren sind insbesondere dann wichtig, wenn die lokale Basis sehr schwach ist
und es wenig Dynamik gibt. Ist eine 6konomische Basis vorhanden, wird es wichtiger sein,
diese zu starken und in ihre Konkurrenzfahigkeit zu investieren. Grundsatzlich sollten sich
die MalBnahmen aber immer an alle drei Unternehmensgruppen richten und so weit wie
moglich Synergien nutzen.

2. Lokale Einflussfaktoren

Lokale Einflussfaktoren sind weitere Aspekte, die die Ausgangssituation jeder LED-Initiative

und die wirtschaftliche Attraktivitat einer Region bestimmen. Dazu gehdéren:

— Materielle Faktoren wie Lage, Infrastruktur, Immobilien, Arbeit, Energie und Umwelt,
Steuern und Anreize. Diese Faktoren kbnnen am ehesten quantifiziert werden.

— Immaterielle Faktoren mit Relevanz flir Unternehmen wie Kompetenzen der staatli-
chen Administration, Image der Region, Entfernung zu verwandten Branchen, Universi-
taten, Forschung & Entwicklung, Wirtschaftsverbande.

— Immaterielle Faktoren mit Relevanz fiir Individuen wie Qualitat der Unterkinfte, Um-
weltqualitat, Qualitéat der Schulen, soziale Infrastruktur und Freizeitméglichkeiten. Diese
Faktoren sind entscheidend fur Fragen wie z. B.: Sind hoch qualifizierte Personen ge-
willt, in der Region zu arbeiten? Besteht fir Frauen die Mdglichkeit zu arbeiten?

Quellen fur die entsprechenden Informationen sind oft nationale Daten und Statistiken, aber
auch Evaluierungs- und andere Berichte laufender und abgeschlossener Projekte.

3. Politikfokus und Synergien

Bei LED geht es nicht nur um Wirtschaftsférderung, KMU Support und Mikrounternehmen.
Das ubergeordnete Ziel von LED-Programmen ist das Schaffen von Arbeitsplatzen und
Einkommen, daher ist es entscheidend, arbeitsférdernde Mal3nahmen und Organisationen
zu integrieren. Zu unterscheiden sind diese Mal3hahmen von Community Development
Initiativen, die Armut vor allem mittels sozialer Aktivitaten reduzieren wollen, nicht aber auf
einkommensschaffende MaRhahmen abzielen und daher Wirtschaftsakteure nicht einbe-
ziehen.

Synergien zwischen wirtschaftlicher und sozialer Entwicklung sowie mit stadtplaneri-
schen Konzepten zu nutzen, ist entscheidend fur den Erfolg eines LED-Programms, z. B.
mittels nachfrageorientiertem Anbieten von Berufsbildung, Férderung von Unternehmer-
geist (schon in der Ausbildung), Anwendung von unternehmerischen Prinzipien auch bei
sozialen Vorhaben, hebeln von Infrastrukturentwicklung und Verbesserung der lokalen
Lebensqualitét — insbesondere in Regionen mit niedrigem Einkommen.

4. Nachhaltigkeit

Auch auf lokalem Niveau geht es um soziale, 6kologische und 6konomische Nachhal-
tigkeit, z. B. Arbeit schaffen mittels Recycling von regional verfligbarem Material oder
Energie gewinnen aus lokaler Biomasse.

LED-Initiativen basieren oft auf dem Prinzip, eine problematische Situation zu einer Situati-
on mit Wirtschaftsmdéglichkeiten zu transformieren.
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5. Governance

Erfolgreiche LED-Initiativen basieren normalerweise auf einer engen Kooperation zwischen
dem o&ffentlichen und dem privaten Sektor (s. Beispiele).

6. Planung, Monitoring & Evaluierung

Die wichtigsten Elemente zur Konzeptualisierung eines LED-Programms sind

— partizipatorische Diagnose (Motivation und Mobilisierung)

— partizipatorische Planung (Implementierung)

— partizipatorisches Monitoring, Evaluieren und Benchmarking (Erfolgskontrolle und An-
passung)

Weiterfihrende Unterlagen zum Planungs-, Monitorings- und Evaluierungsprozess finden
sich hier: http://www.meso-nrw.de/toolkit/case_studies/case-studies-case-11.html
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Il. Chancen & Herausforderungen

Die Beschrankung der MalRnahmen auf ein bestimmtes geographisches Gebiet ist zugleich

Vor- und Nachteil von LED-Initiativen. Die Vorteile:

— Die Akteure profitieren unmittelbar von den Ergebnissen und Wirkungen der Program-
me in Form von Verbesserungen des lokalen wirtschaftlichen Umfelds und der Bedin-
gungen. Eine hohe Motivation der Beteiligten ist daher zu erwarten.

— Die Auswirkungen der MaRnahmen haben oft keine lange Vorlaufzeit, Verbesserungen
sind schnell spurbar. Das erleichtert auch die Erfolgskontrolle durch Geber und Partner.

— Auch mit relativ geringen finanziellen Mitteln ausgestattet, ist es LED-Programmen
moglich, einen nachhaltigen Impact zu erzielen - auf ein bestimmtes geographisches
Gebiet begrenzt.

— Durch die Kooperation verschiedener staatlicher und nicht-staatlicher Akteure kénnen
Ideen und Vorschlage fir weiter gefasste wirtschaftliche Veranderungen entstehen.

— LED-Programmen kénnen daher Pilotprojekte initiieren und sich um die Entwicklung
replizierbarer Geschéaftsmodelle bemiihen (z. B. Clusterbildung, Public-Private-
Dialogue).

Die Herausforderungen:

— Oberstes Prinzip von LED-Programmen ist die Partizipation der lokalen Akteure. Das
fuhrt in vielen Fallen zu einer eingeschrénkten Sichtweise und birgt die Gefahr, dass
statt Ursachen die Symptome von Marktversagen bekampft werden.

— Die geografische Einschrankung kann auch erhdhtes Konfliktpotenzial bergen,

z. B. Zugang zu beschrankten Ressourcen.

— Entscheidend fur den Erfolg von LED-Programmen ist die Kommunikations- und Ko-
operationsféahigkeit der lokalen Beteiligten. Es besteht eine gewisse Abhéngigkeit von
wenigen Entscheidungstragerinnen in der Projektregion und deren personlicher Einstel-
lung zum Projekt.

Beispiel IV: Kosovo — Suhareka
8134-01/2007 (Laufzeit: 2009 bis 2012, Projektwert: € 3,6 Mio.)

Ziel: Férderung von integrierter, eigenstandiger und nachhaltiger landlicher Entwicklung in
der Gemeinde Suhareké/Suva Reka durch Starkung der lokalen Strukturen und Potenziale.

MalRnahmen:

— Aufbau eines Municipal Development Centre (MDC) in der Gemeinde

— Starkung der Kapazitaten und Kompetenzen von Vertreterinnen der Gemeinde und des
MDC sowie anderer Akteure betreffend Regionalentwicklung

— Bereitstellung von Mitteln zur Finanzierung lokaler Entwicklungsmaflinahmen auf Wett-
bewerbsbasis im Rahmen des MDC

Zielgruppe: Vertreterlnnen der 6ffentlichen Verwaltung der Gemeinde Suhareké/Suva
Reka, des Privatsektors sowie der Zivilgesellschaft, wie etwa Interessensverbande,
Kooperative etc.

Indirekte Zielgruppe des Projektes ist die landliche Bevidlkerung der Gemeinde
Suhareké/Suva Reka (geschatzte 80.000 Menschen).
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lll. LED und andere Anséatze der Wirtschaftsentwicklung

LED versus Gesamtstaatliche Wirtschaftsentwicklung

Fur LED gelten die gleichen Grundsatze wie fir nationales wirtschaftliches Wachstum, aber

es gibt auch Unterschiede:

— Instrumente: Gesamtstaatliche Rahmenbedingungen zu verandern, kommt fur lokale
Initiativen nicht in Frage, z. B. Wechselkurse, Steuersatze oder gesetzliche Grundlagen
der Beschaéftigung.

— Akteure: Nationale Wirtschaftsentwicklung wird von der jeweiligen Regierung gesteuert
und implementiert. Nichtregierungsorganisationen und der Privatsektor sind eventuell in
die Policy Erstellung involviert, z. B. durch Lobbying oder inhaltliche Beitrage, insge-
samt sind sie aber eher die Zielgruppe als die Gestalter von Politik. Bei LED Initiativen
dagegen arbeiten staatliche und nichtstaatliche Organisationen, z. B. Kammern, Ge-
werkschaften, Universitaten, Forschungsinstitute, Firmen und NGOs im Normalfall eng
zusammen, manchmal sind Regierungsstellen gar nicht beteiligt.

— Governance: Auf nationaler Ebene wird strikt zwischen Gesetzgebung und -ausfiihrung
unterschieden. Teil von LED Programmen ist es oft, die recht unklaren Rollen der Be-
teiligten auf lokaler Ebene zu definieren und voneinander zu trennen.

LED versus Wertschopfungsketten

Wertschopfungsketten umfassen alle Prozesse, die die Produktion und den Vertrieb eines
bestimmten Gutes betreffen: Herstellung, Logistik, Services, Verkauf, aber auch unterstit-
zende Prozesse wie Beschaffung und Personalentwicklung, sowie Technologieentwicklung
und Unternehmensinfrastruktur gehoren dazu.

Bei Programmen, die die Entwicklung solcher Wertschépfungsketten zum Inhalt haben,
konzentrieren sich die Verbesserungsmafinahmen daher auf die Erstellung eines Gutes,
ohne eine geographische Einschrankung vorzunehmen.

Local Economic Development konzentriert sich dagegen auf MalRnahmen zur Férderung
der wirtschaftlichen Entwicklung in einem bestimmten geographischen Gebiet. Mehrere
Branchen profitieren normalerweise von den Verbesserungen, es erfolgt keine Spezialisie-
rung auf ein bestimmtes Produkt oder eine Dienstleistung. Allerdings kann LED auch Ele-
mente der Wertschdpfungskettenentwicklung enthalten, sofern sie sich auf den lokalen
Kontext beziehen.

LED und inklusive Marktentwicklung

Inklusive Marktentwicklungsansatze wie M4P und LED haben viel gemeinsam und sind

deshalb gut kombinierbar.

— Marktentwicklungsprogramme Ubernehmen die Rolle eines Facilitators (siehe Fokus
Inklusive Marktentwicklung). In guten LED-Projekten gilt das ebenfalls, da es um die
Entwicklung von lokalen Marktsystemen geht.

— Marktakteure — egal ob 6ffentlich oder privat — dabei zu unterstiitzen ihre Funktionen
wahrzunehmen oder zu verbessern, ist eine Schlisselstrategie fur beide Ansatze.

— Ebenfalls fur beide Ansatze entscheidend ist die Beriicksichtigung von Rahmenbedin-
gungen als Teil der Marktsysteme. Beide zielen auf die Verbesserung der Situation
(durch die zustandigen Akteure) ab.

Es gibt aber auch Unterschiede:
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— Marktentwicklungsprogramme arbeiten mit einem Marktsystem, es spielt aber keine
Rolle, ob dieses auf ein bestimmtes geographisches Gebiet beschrankt ist oder nicht.
LED dagegen geht von einer bestimmten Lokalitat aus und versucht dann verschiede-
ne Markte zu verandern, die fir das Gebiet bedeutsam sind.

— Madoglichst grof3e Breitenwirksamkeit ist eines der Ziele der inklusiven Marktentwicklung.
Das gilt grundséatzlich auch fir LED, durch die Konzentration auf einen bestimmten
Raum ist die Wirkung aber von vornherein eingeschrankt.

— LED und inklusive Marktentwicklung verfolgen unterschiedliche Ansétze in der Analyse
der Ausgangslage: Wahrend z. B. M4P eigene Forschungen anstellt um die Ursachen
fur Marktversagen zu finden, ist bei LED-Programmen die Partizipation der lokalen Be-
teiligten oberstes Prinzip. Diese Vorgangsweise kann zu sehr nitzlichen Erkenntnissen
fuhren, die zu unmittelbaren Wirkungen beitragen. Die Gefahr dabei ist aber, dass die
Analyse oberflachlich bleibt. Dann werden nicht die Ursachen sondern Symptome des
Marktversagens bekampft.

Um also ein LED-Programm mehr nach inklusiven Marktentwicklungsgrundsatzen auszu-

richten, misste es

— sich strikt an die Rolle des Facilitators halten,

— die Mdglichkeit haben, Uber den lokalen Kontext hinaus aktiv zu werden,

— eine grundlegende Analyse der Marktsysteme durchfiihren, die auf die Ursachen fir
Marktversagen abzielt und tber die lokale Sichtweise hinausgeht und

— Interventionen entwickeln, die diese Ursachen bekampfen, was meistens mit einem
hoheren Innovationsgrad der Mal3Bhahmen verbunden ist.

Fazit

LED lasst sich mit inklusiver Marktentwicklung kombinieren, die Verbindung der beiden
Ansétze ist aber kein Muss. Auch bei LED geht es darum, mit Markten zu arbeiten, sie zu
analysieren und ihr Versagen zu korrigieren. Allerdings Ubernimmt dann das Pro-
gramm/Projekt meistens eine tUber das Erméglichen hinausgehende Rolle, z. B. mittels
finanzieller Unterstitzung von Kleinprojekten durch nicht-riickzahlbare Finanzmittel. Auf3er-
dem wird bei LED Programmen auf eine umfassende Analyse verzichtet, da die lokalen
Akteure selbst bestimmen, welche MaZnahmen ergriffen werden sollen.

LED-Programme zielen darauf ab, lokalen Akteuren die aktive Mitgestaltung ihres unmittel-
baren wirtschaftlichen Umfelds zu ermdglichen.

In Kombination angewendet, bildet z. B. M4P den Analyserahmen flur Vorhaben in einer
Region, wahrend LED Teile des Instrumentariums zur Umsetzung bietet.
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Weiterfuhrende Links

LED

http://www.meso-nrw.de/toolkit/ - resources
http://www.enterprise-development.org/page/ledclusters
http://www.ledknowledge.org/UserFiles/UserAdmin/File/Document-
Blog/Genesis%20Brochure%20Ir. pdf
http://led.co.za/sites/led.co.zalfiles/approac.pdf
http://www.ledknowledge.org/

LED im Tourismus
http://www.giz.de/expertise/downloads/en-tourism-sustainable-development.pdf

Projektbeispiele
http://www.meso-nrw.de/toolkit/ - case studies
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Qualitatskriterien fur die
Privatsektorentwicklung
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Qualitatskriterien fur die Privatsektorentwicklung

Privatsektorentwicklung kommt in den Programmen und Projekten der ADA in vielfaltiger
Weise vor. Nicht immer ist es mdglich oder notwendig, das Dokument von Themenspezia-
listinnen begutachten zu lassen.

Die folgenden 10 Fragen sollen dabei helfen, sich ein Bild von der Qualitat der geplanten
Intervention zu machen:

1. Wourde der Markt/das Marktsystem umfassend (d. h. in seiner wirtschaftlichen, sozialen,
Okologischen und politischen Dimension) analysiert und basiert die geplante Interventi-
on auf den Ergebnissen dieser Analyse?

2. Werden die zugrunde liegenden Ursachen fir bestehende Probleme im System defi-
niert (oder nur seine Symptome)?

3. Gibt es Beschrankungen fuir den Zugang armer/besonders benachteiligter Frauen und
Manner zum Markt und zielt das Projekt/Programm auf eine Aufhebung dieser Be-
schrankungen ab?

4. War Breitenwirkung ein Kriterium fur die Wahl des Marktsystems und der Partner?
Ist klar, wie die geplanten Interventionen die Ergebnisse beeinflussen und umgekehrt
(Wirkungslogik!)?

6. Sind sowohl 6ffentliche als auch private Akteure fur die Interventionen mitgedacht wor-
den?

7. Ist die Rolle der EZA die eines Ermdglichers (facilitation)?

a. Oder ist die direkte Unterstiitzung von Unternehmen Teil des Projekts? Wenn ja,
unterliegt die Entscheidung fur die Unterstltzung einem transparenten kompetitiven
Prozess?

b. Wird mit der direkten Férderung von einzelnen Marktakteuren das Marktsystem
verandert (oder doch nur der Marktakteur unterstutzt)?

8. Ist klar, warum die Interventionen als nachhaltig gelten?

9. Sind alle Dimensionen der Nachhaltigkeit berticksichtigt worden: wirtschaftlich, sozial,
politisch, 6kologisch?

10. Ist klar, wann die EZA ihre Rolle erfillt hat? Gibt es eine klare Ausstiegsstrategie?

Kénnen alle Fragen mit ja beantwortet werden, leistet die Intervention einen Beitrag
zu einer inklusiven und nachhaltigen Entwicklung.

Werden einzelne Fragen mit nein beantwortet, ist zu Uberlegen und zu begriinden, warum
das Projekt/Programm dennoch durchgefihrt werden soll.

Werden die meisten Fragen mit nein beantwortet, handelt es sich um ein Pro-

gramm/Projekt, dass keinen nachhaltigen positiven Effekt auf die Entwicklung des Partner-
landes haben wird.
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