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Vorwort

Ende der 1990er Jahre ist eine Bewegung entstanden, die Privatwirtschaft
als Partner in die Entwicklungszusammenarbeit (EZ) einzubinden. Natir-
lich sind von Investitionen und Handelsaktivitaten des privaten Sektors
immer schon Entwicklungsimpulse ausgegangen; auch gibt es seit langem
private Unternehmen, die im 6ffentlichen Auftrag entwicklungspolitische
Leistungen erbringen. Neu ist jedoch, dass Privatwirtschaft und Entwick-
lungszusammenarbeit gemeinsam und in beiderseitigem Interesse Projekte
konzipieren, finanzieren und durchfthren.

Damit wurde nun auch in der EZ ein Paradigmenwechsel vollzogen, der in
verschiedenen Bereichen der offentlichen Verwaltung bereits vor (ber
zwanzig Jahren eingeleitet wurde: Man hat gelernt, dass bestimmte bislang
vom Staat bereitgestellte Leistungen besser von privaten Akteuren er-
bracht werden sollten, weil die Privatwirtschaft aufgrund ihrer spezifi-
schen Anreizsysteme oft eine héhere Produktionseffizienz aufweist. Dies
betrifft zahlreiche Bereiche, die in den meisten Landern noch vor wenigen
Jahren als Kernaufgaben der offentlichen Hand angesehen wurden, z.B.
Strom- und Wasserversorgung, Bildung und Wirtschaftsférderung. Hinzu
kommt, dass die Offentlichen Budgets nicht ausreichen, um die zur Ar-
mutsminderung weltweit notwendigen Investitionen zu tatigen. Immer
mehr 6ffentliche Institutionen orientieren sich daher an dem Leitbild, dass
sich die oOffentliche Seite starker auf die Rahmenbedingungen der Wirt-
schaftstatigkeit und das Management von Auftragen fiir die Erbringung
oOffentlicher Guter — also Definition der entwicklungspolitischen Ziele,
Monitoring, Evaluierung, Finanzierung — konzentrieren solle, die Bereit-
stellung der Leistungen selbst dagegen zunehmend der Privatwirtschaft zu
Uberlassen sei.

Wéhrend die oOffentliche Entwicklungspolitik ihre reservierte Haltung
gegenuber der Privatwirtschaft ablegt, 6ffnet sich diese umgekehrt fiir die
Entwicklungspolitik. Unternehmen setzen heute relevante Ressourcen ein,
um soziale Verantwortung zu beweisen — teils aus altruistischen, teils aus
handfesten betriebswirtschaftlichen Grinden, die mit Markenimage, Ak-
zeptanz lokaler Bevdlkerung fir Investitionsentscheidungen u.dgl. zu tun
haben. Dabei geht die neue Corporate Social Responsibility jedoch oft
deutlich tiber Public-Relations-MalRnahmen hinaus.



Vor diesem Hintergrund hat das Bundesministerium fir wirtschaftliche
Zusammenarbeit und Entwicklung (BMZ) das DIE damit beauftragt, neue
Formen der entwicklungspolitischen Kooperation mit der Privatwirtschaft
darzustellen und dem Ministerium im Lichte nationaler und internationaler
Erfahrungen konkrete Politikempfehlungen zu unterbreiten. Im Rahmen
dieses Forschungs- und Beratungsvorhabens wurden mehrere Studien und
Kurzpapiere erstellt, die entwicklungspolitische Erfahrungen mit Public-
Private Partnerships (PPP) und Strategischen Allianzen, mit der privaten
Beteiligung an Infrastrukturvorhaben, mit Corporate Social Responsibility
und Ethischem Investment dokumentieren, einordnen und Handlungsemp-
fehlungen fir die EZ ableiten.

Die hier vorgelegte Studie widmet sich dem Potenzial fir Strategische
Allianzen zwischen Privatwirtschaft und EZ. Erstmals werden hier For-
derprogramme fiir Strategische Allianzen in der deutschen und internatio-
nalen EZ und in anderen Bereichen von Politik und Wirtschaft verglei-
chend analysiert und Fallbeispiele erfolgreicher Allianzen dokumentiert.
Neben zwei ,,Leuchtturmprojekten” (Durchsetzung von Sozialstandards in
der Bekleidungsindustrie bzw. eines Codes of Conduct fur die gesamte
Kaffeewirtschaft), die international angelegt sind, besonders viele gesell-
schaftliche Akteure einbinden und weitreichende Wirkungen erwarten
lassen, werden 13 weitere, neu entstehende Allianzen vorgestellt. Die
Autorin argumentiert, dass offentlich-private entwicklungspolitische Alli-
anzen zwar recht aufwendig zu steuern sind und einen langen Atem erfor-
dern, daflr aber wesentlich signifikantere Wirkungen erzielen kénnen als
kleine Projektlésungen, von denen das BMZ in den letzten Jahren im
Rahmen der sog. ,,PPP-Fazilitat“ (ber 1000 gefordert hat. Sie pléadiert
daher fiir systematische Anstrengungen, um besonders vielversprechende
PPP-Projekte zu starker strukturbildenden Multiakteurs-Allianzen weiter-
zuentwickeln. Diese Empfehlung wird vom BMZ unterstiitzt, so dass wir
darauf hoffen konnen, dass in den néchsten Jahren weitere Allianzen vom
Typ der hier vorgestellten ,,Leuchtturmprojekte” entstehen werden.

Bonn, 18. Februar 2005

Tilman Altenburg
(Leiter der Abteilung ,,Privatsektorentwicklung und Staatsreform®, DIE)



Neben der vorliegenden Untersuchung siehe auch: Hamm, B., Malnahmen zur Star-
kung von Corporate Social Responsibility in der Entwicklungszusammenarbeit europdi-
scher Institutionen und ausgewéhlter européischer Geberlander, Bonn 2004; De Carlo,
L./ B. Hamm: Corporate Social Responsibility. Méglichkeiten zur Unterstiitzung durch
die deutsche EZ, Bonn 2004; Wolff, P., Private Beteiligung an Infrastrukturvorhaben in
Entwicklungs- und Schwellenléndern — Internationale Trends und neue Instrumente im
Rahmen der Entwicklungszusammenarbeit, Bonn 2004; Altenburg, T., Cooperating
with the private sector in development cooperation: Strategic alliances with lead firms
in production networks (im Erscheinen); Hamm, B., MaRnahmen zur Stérkung von
Corporate Social Responsibility (CSR) durch sozial verantwortliches Investieren — VVor-
schlage fir die deutsche EZ, Duisburg 2005; Schukat, P., Potenzielle Strategische Alli-
anzen fir die deutsche EZ Bonn (im Erscheinen).
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Strategische Allianzen zwischen Wirtschaft und Entwicklungszusammenarbeit

Summary

Strategic alliances — also known as strategic partnerships or development
partnerships — are playing an increasingly important role in development
cooperation. The aim of alliances is to exploit the dynamism and compe-
tence of the private sector and to mobilize additional capital from private
sources for development programs, and hence to leverage public knowl-
edge, experience and funds. Partnerships, conceived as a joint means of
addressing global challenges, are seen as a strategic concern for the future
of development cooperation.

In 1999 the German Federal Ministry for Economic Cooperation and De-
velopment (BMZ) launched its PPP (Public-Private Partnership) Facility.
Equipped with a straightforward set of rules and regulations, the instru-
ment, which has been referred to as a laboratory, was commissioned to
build up a diversified and innovative project portfolio and at the same time
to test flexible procedures in cooperation with the private sector. Between
1999 und 2002 more than 1,000 public-private partnerships were initiated
with a wide range of enterprises, ranging from transnational corporations
to very small firms entering a foreign market for the very first time.

An evaluation of the facility conducted in 2002 confirmed the appropriate-
ness of intensified cooperation with the private sector. However, the
evaluation also highlighted some weak points and problematic trade-offs:
a predominance of micro-level interventions with little effect on institu-
tion-building and sector policy; high overhead costs; lack of participation
of partner countries; the problem of additionality (i.e. the difficulty in-
volved in identifying the right level of public co-financing to induce addi-
tional private-sector efforts and to avoid financing what firms would have
done in any case); and rather low standards as regards monitoring and
evaluation. Some of these problems could be solved or at least alleviated
by transforming PPP projects into broader strategic alliances. The latter
usually have more outreach because of their broader regional and sector-
wide approaches; they involve more partners, focus more on influencing
the institutional and policy framework, and have longer time horizons.
Since such alliances extend far beyond the activities of individual firms,
there is an obvious need to embark on policy dialogue with partner country
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institutions. The larger size of such alliances, finally, makes it possible to
conduct monitoring and evaluation activities at reasonable cost.

The aim of the present study is to analyze the feasibility and scope of
transforming PPP projects into broader strategic alliances. According to
our definition, strategic alliances reach out beyond individual PPP projects
inasmuch as they

- pursue approaches with impacts beyond the immediate environment
of an individual firm, e.g. approaches geared to influencing sector
policies or the behavior of larger business networks;

- usually cooperate with more than one individual company and involve
groups of firms as well as business associations. “Lead firms* which
organize comprehensive firm networks and influence sector-wide
standards and transnational corporations with widely ramified sourc-
ing and distribution networks are especially relevant partners;

- often involve civil society organizations such NGOs, labor unions,
church organizations, etc;

- usually require more financial resources than the average projects
financed by the German PPP facility;

- sometimes require more complex governance structures, e.g. steering
committees involving different stakeholders.

With a view to stimulating and broadening the debate and coming up with
additional insights for future action in development cooperation, the pre-
sent study draws not only on the German PPP facility but also on experi-
ences made with alliances among private-sector companies as well as
international PPP programs. The study’s aim is to contribute to improving
the prospects of success of development partnerships.

The study’s main thesis is that the scope and impacts of projects can be
augmented significantly through strategic alliances. Yet the complexity of
alliances calls for careful planning and implementation and requires the
parties involved to develop the capabilities they need to strike a balance
between own and common interests and to cooperate in a manner benefi-
cial to all. Joint learning processes, including the unlearning of some
working techniques and established procedures, are another essential part
of successful cooperation.

Deutsches Institut fiir Entwicklungspolitik
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Chapter two summarizes some of the principal experiences made by alli-
ances among private-sector partners — with their much longer history — and
highlights some relevant success factors for the design of successful alli-
ances in development cooperation. Nowadays alliances with competitors
are built for strategic reasons, since single companies acting on their own
are no longer able to provide all of the resources, competences, and market
experience required to successfully develop and maintain a position in the
market. Consequently, the aim is to ensure the long-term success of part-
nerships by concentrating and combining resources and competences.

This is followed by a brief description of two examples of alliances be-
tween the public and private sectors in Germany. The first example is a
one-year project designed to stimulate strategic partnerships between
communities and enterprises in four pilot areas. The intention is to use
joint efforts to seek to improve the individual profile of a given commu-
nity by analyzing the strengths and weaknesses of local and regional clus-
ters and supply chains, identifying strategic success factors, and develop-
ing pragmatic action plans. Networking is seen as the key to improving
local competitiveness; and there are no financial incentives involved.

The second example, the “Inno-Regio” program, is a six-year project funded
by the German Ministry for Education and Research. It is meant to improve
sustainable employment and regional economic forces by stimulating inno-
vation. Unlike the first example, the program is restricted to the German
states that made up the former East Germany. Innovations being seen as a
vehicle for economic growth, the program’s aim is to network knowledge
owners such as universities, research institutes, enterprises, and local au-
thorities with a view to more effectively exploiting innovative potentials.

Both examples highlight possible impacts of multi-stakeholder approaches
and the importance of networking between the parties involved. They also
indicate direct parallels with the success factors of purely private alliances:
quick and visible benefits for all parties concerned, professional and trans-
parent management structures and procedures, including matters bound up
with partner relationships, mutual confidence, and open communication.
Entrepreneurial leadership plays a crucial role for the dynamism and out-
put of an alliance, while simple and flexible procedures are required to
support this dynamism.

Deutsches Institut fiir Entwicklungspolitik
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Chapter three documents and analyzes 15 partnerships currently being
implemented in German development cooperation, all of them funded by
the PPP facility. These have not been selected at random and can therefore
not be seen as representative of the PPP project portfolio. Instead, each of
the three implementing agencies authorized to carry out PPP projects
(GTZ, DEG, SEQUA) was asked to identify five projects which already
display some features of strategic alliances (involvement of additional
stakeholders, increased outreach, and influence on the institutional and
policy framework, etc.). The aim of this exercise was to compare their
genesis, emerging structures and processes, and development impact, with
the ultimate aim of assessing the potential for a targeted focus on trans-
forming PPP projects into strategic alliances and identifying critical suc-
cess factors.

To start with, two main projects are analyzed in more detail: the project
“Introduction of a Code of Conduct for the Procurement of Goods to En-
sure Protection of Welfare Standards” in the textile industry and the
“Common Code for the Coffee Community,” the aim of which is to de-
velop and agree on minimum standards for sustainable cultivation, post-
harvest processing, and the worldwide trade in mainstream green coffee.
Both fulfill all of the criteria for a strategic alliance in development coop-
eration. They include several countries and an entire sector. A consider-
able number of actors — producers, traders, enterprises, labor unions,
NGOs, and development cooperation — are involved in the projects. The
projects are expected to have an influence on institution-building, national
policies, and the adoption of international standards. These two ,light-
house projects” — and to a certain extent some others as well — demonstrate
the potential impact of alliances with a broad sectoral and international
scope that may entail far-reaching structural changes and improvements.

The analysis of the remaining 13 projects also shows some progress to-
wards broader outreach and impact, although to a lesser degree. Most of
the current projects contain institution-building components at the local
and regional level, include a larger number of enterprises, associations,
and civil society groups than ordinary PPP projects, and involve inter-
institutional cooperation with other implementing organizations. Such
broadening and deepening of PPP projects is unlikely to prove feasible in
all cases. The promising progress made by the 15 projects documented
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demonstrates, however, that it is practicable in many cases to increase the
impact and outreach of initially small PPP projects. This calls for a more
systematic approach to supporting and managing the transformation of a
larger number of PPP projects into strategic alliances.

The case studies also confirm that German implementing agencies have
specific knowledge and competences which make them interesting part-
ners for alliances with the private sector. These include experience in
managing development processes, access to stakeholders which goes be-
yond the reach of private-sector companies, and know-how with regard to
impact monitoring instruments. It appears, however, that implementing
agencies are not making the most of their vast knowledge and experience.
A more proactive attitude could help to make complementary competences
more visible and persuade more private partners of the benefits of strategic
alliances with development agencies.

Moreover, integration of local stakeholders in developing countries is an
issue still in need of improvement in traditional PPP programs. Strategic
alliances offer new opportunities for involving local stakeholders; this is
important not only to increase the acceptance of development measures
but also to enhance their impact. Partner countries need to be better in-
volved in developing ecological and social standards.

If the aim is to support larger and more complex alliances, the PPP facil-
ity, created for small and short-term projects, will be in need of some ad-
aptations. First, current budget appropriations restrict the funding of larger
partnership projects. Second, some alliances develop a momentum of their
own that requires an increase of funding during implementation. At the
moment, formalized PPP agreements tend to make it somewhat compli-
cated to integrate additional stakeholders.

Chapter four presents experiences made with development partnerships by
USAID’s Global Development Alliance (GDA) and DFID’s (UK) Busi-
ness Linkages Challenge Fund. Unlike the German program, the GDA,
initiated in 2001, has a diversified partner structure, and fewer than half of
its partners are private companies. Foundations and NGOs are participat-
ing to a growing extent and contributing considerable funds. Inclusion of
corporate partners and foundations, which have had relatively little experi-
ence in the international development arena, is welcomed, since the latter
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bring to US development cooperation a fresh perspective and a new way
of doing things. As in the German program, the GDA mainstreams the
idea of partnering with private companies, though more consistently than
in Germany: the GDA secretariat, which supports USAID’s line operating
bureaus and field missions in pursuing and managing strategic alliances as
part of their own development portfolios, has been created on a temporary
basis.

The British Department for International Development (DFID) launched
the Business Linkages Challenge Fund (BLCF) in 2001 to foster business
linkages between companies operating in developing countries. The aim is
to provide partnering countries improved access to technology, know-how,
information, and new markets, and to benefit business partners as well as
poor people. Like the German and US programs, the fund’s aim is to cre-
ate innovative approaches to current development problems and to lever-
age management and financial resources from the private sector. One key
condition is that projects have to be commercially sustainable and, driven
by private-sector promoters, and be able to continue beyond the period in
which they receive BLCF support. The British example is interesting for
the German discussion because of the different application process involved
in the former. An independent assessment panel is responsible for selecting
projects. Institutional separation between decision-making — which is com-
missioned to an international consulting company — and implementation
serves to increase transparency and limit conflicts of interest. The British
experience also shows that the response from the private sector is not auto-
matic, and fund managers need to become far more hands-on in both the
application process and the project implementation process.

Chapter five summarizes experiences derived from the public-private
partnerships and strategic alliances presented in the previous chapters. One
of the main insights gained here is that development partnerships can in-
troduce new topics and procedures to development cooperation, broaden-
ing its scope and effects. However, such partnerships cannot be a means to
meet all development needs.

Properly managed strategic alliances can lead to a new type and quality of
cooperation and create significant synergy effects. Complex structures and
processes, however, require careful preparation as well as steering instru-
ments that set the stage for interaction between partners with various lev-
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els of power and different mechanisms for reconciliation of interests. Thus
strategic alliances are steering-intensive and have to be dealt with from a
process perspective.

Taken as a whole, the study identifies a number of crucial structural and
procedural design features of partnerships that are instrumental in increas-
ing the efficiency of public-private partnerships. Even though it has be-
come clear that there can be no single recipe for successfully building and
managing an alliance, some general conclusions may be drawn:

- Early and visible results are important for continued cooperation,
since partnerships are neither an end in their own right nor automati-
cally successful. The expenses incurred throughout a partnership pro-
ject have to be legitimized by success. In this context, monitoring of
output and impact is an increasingly important consideration. It is also
a necessary to trace the contribution made by each partner to the
achievement of the final objective. Successful results are also condu-
cive to attracting new partners and convincing those who remain un-
decided.

- As regards the building phase of an alliance, the initiative is as a rule
taken by limited number of persons, i.e. persons who have the power of
conviction and integration and are in a position to clearly define the
project idea in dialogue with others. Hence it is crucial to identify
highly committed individuals who are capable of driving the process
within each of the partner institutions and firms.

- The best alliances are those in which all partners take an active part in
building the partnership and creating ownership.

- Time is an important factor as many aspects have to be jointly defined
and agreed upon: expectations, goals, distribution of roles, tasks and
resources, formal and informal rules of communication, means of ser-
vice delivery, monitoring procedures, and problem-solving mecha-
nisms. Apart from that, there is a need to identify and advance possi-
ble cooperation links with other donors and programs.

- On the one hand, the objectives and responsibilities of the partners
involved have to be clearly agreed upon; on the other hand, a certain
flexibility is needed to take full advantage of potential cooperation ar-
eas and to avoid bureaucratic procedures. Thus it is usually appropri-
ate to combine different arrangements, to stipulate certain aspects in
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clearly defined service contracts, and to seek informal agreements on
others.

Staff members in headquarters of development agencies both in Ger-
many and the US have certain reservations over cooperation with the
private sector. Continuing internal mainstreaming in combination with
incentive schemes aimed at inducing employees to further develop
partnership projects is meant to overcome these doubts.

A step-by-step approach to extending cooperation paves the way for
consolidation and the development of skills needed to deal with com-
plex processes. This helps partners to get to know each other and to
start out creating working relationships. Multi-stakeholder projects
generally increase the number of actors involved, mostly on the prin-
ciple of expanding concentric circles. Starting out with a relatively
small pilot project with a small number of firms, they spur others to
imitate them. Associations become involved, other firms join the part-
nership, and finally cooperation emerges with other civil society ac-
tors such as labor unions and NGOs.

There is no need for every single partner to be equally strong or ac-
tive. There may be principal partners engaged in intense mutual coop-
eration and marginal partners who participate only in certain periods.

Private-public partnerships have to be able count on people who are in
a position to mediate between different cultures and to translate cul-
tural peculiarities of the private sector for the development coopera-
tion community and vice versa.

Establishing field structures in host countries is crucial for the quality
of projects as well as for monitoring the degree to which development
objectives have been reached. Trends indicate improvement, although
communication could be enhanced and intensified. In the UK there
are plans to integrate the relevant funds into country and regional pro-
grams, in the US this procedure is already obligatory.

If more than three parties are involved in an alliance, successful im-
plementation calls for professional process management. Whether a
process/relationship manager or a process management team are as-
signed the task will depend on the size of the alliance, the number and
heterogeneity of the relationships it involves, prior experience in net-
work management, and partner preferences. The present study recom-
mends placing one single person in charge of the partnership; this per-
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son should be authorized to take all project-relevant decisions for the
organization he or she represents. This serves to simplify cooperation
and increase transparency, credibility, and response time. The impact of
strategic alliances justifies additional costs.

- In complex cases steering committee meetings and round tables
should be moderated externally so as to enable members to concen-
trate on contents, while process control and conflict mediation should
be in the hands of a moderator whose neutral role allows him or her to
work to prevent conflicts. Moreover it is recommended to create plat-
forms for the exchange of information and experience that benefit not
only alliance members but other alliances and donor agencies as well.

- As regards monitoring, the study recommends centering efforts more
markedly on milestones and impact monitoring. The German Ministry
for Economic Cooperation and Development plans, from 2005 on, to
measure impacts using a random sample base of PPP projects 2-3
years after project completion. The results should be used as learning
platforms and made available to different institutions concerned with
strategic alliances.

- If the PPP facility is to be used systematically as an incubator for
more extensive partnerships comprising several countries and entire
sectors, the existing instruments need to be adapted to financial and
time requirements. This could be achieved in the form of a non-
regional special fund or in the framework of bilateral development
cooperation. A special fund for development partnerships should be
set up with a view to improving broad impact, structure-building, and
the visibility of contributions to development goals. The PPP guide-
lines should stipulate that some facility-funded projects be further de-
veloped into strategic alliances.

- Inaddition, and within the context of multi-stakeholder meetings, new
project ideas for strategic alliances could be developed and presented
by different companies in the form of coordinated applications. And
the ministry could advance topics of political priority by earmarking
PPP funds for specific themes (e.g. “ICT for development”). Within
such broadly defined themes, applicants would have the opportunity
to come up with their own ideas and develop new initiatives of their
own. This procedure would maintain the creativity of the current PPP
facility and at the same time improve the focus on development goals
and lower transaction costs.
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1 Einleitung

,.Wir brauchen viele Akteure, damit wir die Globalisierung nachhaltig
gestalten konnen. Es ist unverzichtbar, dass alle Akteure aus Wirtschaft
sowie Zivilgesellschaft mitwirken und kreatives Potenzial, Know-how, ihr
Engagement und zuséatzliche Ressourcen einbringen [...]. Richtigerweise
werden heute nicht mehr allein staatliche Lésungen als erfolgverspre-
chend angesehen. Wir haben erkannt, dass Entwicklung mehr braucht als
die Leistung von technischer und finanzieller Hilfe. Die Potentiale der
Wirtschaft kénnen hier einen wichtigen Beitrag leisten.*“!

Im Rahmen von Entwicklungspartnerschaften sollen Dynamik und Kom-
petenz der Privatwirtschaft genutzt und zu Strategischen Allianzen ausge-
baut werden, um die Hebelwirkung der 6ffentlichen Mittel zu vergréRern.
Und es soll den Unternehmen demonstriert werden, dass sich ein entspre-
chendes entwicklungspolitisches Engagement auch betriebswirtschaftlich
auszahlt.

Die Kooperation zwischen 6ffentlichem und privatem Sektor gewinnt
auch durch die folgenden Prozesse an Bedeutung:

- Empfehlung des UN-Generalsekretérs auf dem World Economic Fo-
rum von 1999 zur stérkeren entwicklungspolitischen Einbindung pri-
vater Investitionen, die im Global Compact? ihren Niederschlag ge-
funden haben und in den Millenniumszielen als achtes Ziel verankert
sind. Bekraftigt wurde diese Tendenz auf dem Johannesburg-Gipfel
zur nachhaltigen Entwicklung 2002, wo die Zusammenarbeit aller re-
levanten Akteure durch Partnerschaft empfohlen wird, um das Ziel ei-
ner nachhaltigen Entwicklung zu erreichen.® Insgesamt hat der Dialog
zwischen Wirtschaft und Politik an Bedeutung gewonnen und wird
mitgetragen durch die allmahliche Durchsetzung einer Unterneh-
menskultur, in der die Wirtschaft Verantwortung fiir die Uberwindung

1 Wieczorek-Zeul (2004, 20).

2 Vgl http://www.unglobalcompact.org.

3 Vgl Witte u.a (2003). In der Abschlusserklarung hei3t es wortlich: ,,Wir sind uns einig,
dass die Privatwirtschaft, und dies gilt sowohl fur groRRe als auch fur kleine Unterneh-
men, bei der Austibung ihrer legitimen Aktivitaten die Pflicht hat, einen Beitrag zur Ent-
stehung von gerechten und nachhaltigen Gemeinschaften und Gesellschaften zu leis-
ten**, http://www.worldsummit2002.de.
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von Armut und Ungleichheit sowie den Schutz der Umwelt (ber-
nimmt.*

Die Privatisierung traditionell 6ffentlicher Politik- und Handlungsfel-
der mit einhergehender Reduzierung der staatlichen Aktionsfelder auf
Kernfunktionen® und die Einfiihrung marktwirtschaftlicher Prinzipien
bei offentlichen Dienstleistungen. Die Privatwirtschaft gewinnt in
diesem Zusammenhang als Tréger und Gestalter marktwirtschaftli-
cher Reformprozesse in Industrie- und Entwicklungsléandern an Rele-
vanz.

Die groRe Bedeutung der Privatinvestitionen in Entwicklungslander,
die nach starkem Wachstum in den 90er Jahren — trotz eines erhebli-
chen Rickgangs in jlingster Zeit — erheblich Ober den 6ffentlichen
Entwicklungsaufwendungen liegen. Dementsprechend verschiebt
sich auch das Geflige der Einflussnahme auf Entwicklungen und Ent-
scheidungen in den Partnerlandern. Die privatwirtschaftliche Er-
schlieBung neuer Einkaufs- oder Absatzmérkte, die Entwicklung neu-
er Produktionsstandorte gibt ihrerseits den Partnerldéndern die Mdog-
lichkeit, die eigenen entwicklungspolitischen Interessen gegenuber
den Unternehmen durchzusetzen, etwa indem Nebenleistungen wie
der Aufbau von Schulungszentren vereinbart werden.®

Das sich wandelnde Bewusstsein der Konsumenten, so dass neben
der Produktqualitdt zunehmend auch soziale und ékologische Kom-
petenz der Unternehmen zu Wettbewerbsfaktoren werden. Insheson-
dere in der Konsumguterindustrie ist den Unternehmen bewusst, dass
sie nicht mehr nur daran gemessen werden, was sie herstellen, son-
dern auch auf welche Art und Weise.”

Vor diesem Hintergrund werden in der Bundesrepublik Entwicklungs-
partnerschaften mit der Wirtschaft als strategische Zukunftsaufgabe ange-
sehen.® Dabei kann und soll die partnerschaftliche Kooperation mit der
Privatwirtschaft die Technische und Finanzielle Zusammenarbeit nicht

12

Vgl. Nielinger (2003), Sterr (2003) sowie die Ergebnisse des Prince of Wales Business
Leaders Forum (2003).

Unter dem Begriff Neues Steuerungsmodell oder New Public Management in Deutsch-
land seit den 80er Jahren bekannt. Zur Rolle des Staates in Entwicklungslandern vgl.
u.a. Engels (2000). Zu den ,,Offentlich-Privaten“ Partnerschaften AGE 2004.

Vgl. Engels (2000, 43).
Vgl. Wieczorek-Zeul (2004, 20).
Wieczorek-Zeul (2001, 1).
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ersetzen, sondern zuséatzliche entwicklungspolitisch sinnvolle Beitrége der
Wirtschaft mobilisieren.’

1999 wurde die PPP (Public-Private-Partnership)-Fazilitdit vom BMZ auf-
gelegt. Mit einem unkomplizierten Regelwerk ausgestattet, hatte das In-
strument in der ersten Dreijahresphase ,,Laborcharakter“® und den Auf-
trag, ein vielfaltiges und innovatives Projektportfolio zu schaffen und
flexible Verfahren fiir die Kooperation mit der Wirtschaft auszuprobieren.
Zwischen 1999 und 2002 wurden nach Angaben des BMZ mehr als 1.000
oOffentlich-private Partnerschaften mit sehr unterschiedlich grofien Unter-
nehmen initiiert: von transnationalen Unternehmen wie DaimlerChrysler
bis hin zum kleinbetrieblichen Heizungsinstallateur.™

2002 wurde die PPP-Fazilitat evaluiert. Die Evaluierung bestétigte die
Richtigkeit einer verstirkten Kooperation mit der Privatwirtschaft, be-
nannte jedoch einige Zielkonflikte, die durch eine Fortentwicklung der
PPP in Richtung langerfristiger und stérker strukturbildender Strategi-
scher Allianzen mit der Privatwirtschaft und ggf. weiteren Akteuren weit-
gehend entscharft werden kénnten.*

Ziel der vorliegenden Studie ist es, die Pros und Cons einer Weiterent-
wicklung von PPP zu Strategischen Allianzen zu priifen und entsprechen-
de Handlungsempfehlungen abzuleiten. Dabei werden nicht nur die bishe-
rigen Ansdtze Strategischer Allianzen analysiert, sondern es werden auch
Erfahrungen aus der Privatwirtschaft und aus anderen internationalen
Programmen beriicksichtigt, um sie fiir die Uberlegungen zu einer weite-
ren Ausgestaltung der Entwicklungspartnerschaften nutzbar zu machen.

Die Kernthese der Studie lautet, dass sich durch Strategische Allianzen
Handlungsfelder und Wirkungsbereiche der Entwicklungszusammenar-
beit sinnvoll erweitern lassen. Die Komplexitat der Allianzen erfordert
jedoch eine sorgfaltige Planung und Durchfiihrung sowie die Fahigkeit
der verschiedenen Beteiligten, in der Allianz verschiedene Interessen in
Einklang zu bringen und in einer Art und Weise zu kooperieren, die fur

9  Dies wird auch von den Mitgliedern der UN-Kommission fiir Nachhaltige Entwicklung
betont. Vgl. United Nations 2004.

10 Haupt (2003, 233).
11 Vgl. Wieczorek-Zeul (2004, 21).
12 Altenburg / Chahoud (2002). VVgl. zur Kritik auch Wegener (2000).
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alle profitabel ist. Gemeinsame Lernprozesse, zu denen auch das Verler-
nen mancher in der eigenen Organisation etablierten Arbeits- und Heran-
gehensweisen gehort, sind ein weiterer unverzichtbarer Bestandteil einer
erfolgreichen Zusammenarbeit.

Strategische Allianzen sind ein relativ neues Thema in der Entwicklungs-
zusammenarbeit und erfordern neue Arbeitsweisen, wie die UNIDO be-
schreibt:

“It is a new challenge requiring innovative approaches, openness to
new ways of working and certainly time to evolve and mature. It is not
business as usual. Actors on both sides are still learning how to under-
stand each other and how to ensure that different working cultures can
meet to serve the ultimate goal of sustainable development. Accord-
ingly, a lot of time and effort is still being spent on creating awareness,
ensuring commitment and identifying tools and mechanisms for build-
ing partnerships. In other words, on defining a proper and effective
process of working together.”

Die bisherigen internationalen Erfahrungen, die insbesondere im Zusam-
menhang mit der Umsetzung der Millenniumsziele und nach dem Johan-
nesburg-Gipfel entstanden sind, zeigen auch, dass Ziele und die Art, wie
Ergebnisse erreicht und gemessen werden sollen, oftmals nicht klar ver-
einbart werden.*

Innerhalb der Privatwirtschaft hat man hingegen bereits umfangreiche
Erfahrungen mit Strategischen Allianzen sammeln kdnnen, die auch fir
eine erfolgreiche Gestaltung von Allianzen in der Entwicklungszusam-
menarbeit relevant sind. Diese werden in Kapitel 2 synoptisch dargestellt,
ebenso wie zwei Beispiele flr Allianzen zwischen offentlichem Sektor
und der Privatwirtschaft. Diese beiden Beispiele zeigen exemplarisch,
welche Wirkungen Multiakteursansétze und die Vernetzung der beteilig-
ten Akteure haben konnen, die in der Entwicklungspolitik bisher kaum
zum Tragen kommen.

Im dritten Kapitel werden Projektbeispiele Strategischer Allianzen in der
EZ analysiert, um die bisherigen Erfahrungen nach einem einheitlichen
Analyseraster kritisch zu wirdigen, Erfahrungen zu verdichten und Po-

13 UNIDO (2002, 3).
14  lvanova (2003, 10).
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tenziale zur Weiterentwicklung von PPP zu identifizieren. Ausgehend von
der entwicklungspolitischen Begrindung zu einer starkeren Férderung
von Allianzen, der Definition Strategischer Allianzen in der EZ und den
Erlauterungen zum Analyseraster werden nachfolgend Beispiele Strategi-
scher Allianzen verschiedener Durchfilhrungsorganisationen analysiert.
Zunéchst werden zwei Leuchtturmprojekte ausfiihrlicher dargestellt, ge-
folgt von der zusammenfassenden Analyse aller 15 Projektbeispiele und
deren Bewertung. Gefragt wird, inwieweit die Kriterien fiir Strategische
Allianzen erflllt werden, wodurch sich dieser neue Projekttypus von den
bisherigen PPP-Projekten unterscheidet und welche Umsetzungserfahrun-
gen und Zielkonflikte aufgetreten sind.

Im vierten Kapitel werden Erfahrungen von Entwicklungspartnerschaften
der Global Development Alliance von USAID und des Business Linkages
Challenge Fund der britischen DFID aufgezeigt. In den USA beteiligen
sich Stiftungen, NROs und Forschungseinrichtungen in wachsendem
MaRe an Projekten der Entwicklungszusammenarbeit und stellen erhebli-
che Finanzressourcen zur Verfiigung. USAID selbst sieht diese neue Art
der Kooperation als grundlegende Reorientierung ihrer Entwicklungszu-
sammenarbeit. In der Bundesrepublik Deutschland ist die Mobilisierung
von Stiftungskapital ein ganz neues Thema. Wie grof? hier die Chancen
sind, wird derzeit von einem innovativen Vermittlungsprojekt (The Glo-
bal Exchange for Social Investment, GEXSI) ausprobiert. Das britische
Beispiel ist deshalb interessant, weil dort die Projekte in einem Wettbe-
werbsverfahren ausgewahlt werden. Es zeigt damit Mdglichkeiten fur
kinftige Verfahren in Deutschland auf. AulRerdem wird in jlngster Zeit
versucht, den Fonds starker mit den Landerprogrammen zu verbinden,
auch dies eine mdgliche Lernerfahrung fiir die deutsche Diskussion.

Die Erfahrungen aus unterschiedlichen 6ffentlich-privaten Strategischen
Allianzen im In- und Ausland werden im finften Kapitel zusammenge-
fihrt. Herausgearbeitet werden kooperationsfordernde Elemente ebenso
wie Problemfelder und Zielkonflikte, die in den Phasen von der Genese
einer Allianz bis zur Wirkungsmessung auftreten kdnnen. Sie werden
durch Empfehlungen zur Weiterentwicklung des PPP-Programms zu
Strategischen Allianzen erganzt.
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2 Strategische Allianzen — Erscheinungsformen und
Industrielandererfahrungen

Spektrum und Erscheinungsformen Strategischer Allianzen sind vielfaltig:
sie werden auf rein privatwirtschaftlicher Ebene geschlossen, zwischen
Global Player und KMU, Kommunen und Privatunternehmen, lander-
Ubergreifend oder zwischen Regionen.

Bisher gibt es keine einheitliche oder universell glltige Definition Strate-
gischer Allianzen, sondern vielmehr eine begriffliche Vielfalt und eine
synonyme Verwendung von Bezeichnungen mit dhnlicher Konnotation
wie Strategische Kooperation, Wertschopfungspartnerschaft, Koalition
oder Strategische Partnerschaft.’® Bei Strategischen Allianzen handelt es
sich zunéchst um eine langerfristige Zusammenarbeit zweier oder mehre-
rer Partner, bei der strategische, d.h. auf den langfristigen Erfolg bezoge-
ne,’® Uberlegungen eine wichtige Rolle spielen. Inhaltlich bezieht sich die
Allianz auf die wechselseitige Ergédnzung und/oder Biindelung von ausge-
wahlten Erfolgspotenzialen der Partner. Strategische Allianzen zeichnen
sich durch eine intensive Zusammenarbeit und eine hohe Gestaltungs- und
Managementkomplexitat aus.*” Fir die Entwicklungszusammenarbeit defi-
niert USAID:

“Alliance members share resources, risks and rewards in pursuit of a
development objective that can be better achieved working together. An
alliance achieves its development objective by leveraging significant re-
sources, applying proven development expertise, and working jointly
with new and existing partners, often using innovative approaches. To
ensure success, alliance members collaborate throughout design, im-
plementation, and monitoring and evaluation.* *®

Am Beispiel privatwirtschaftlicher Allianzen werden in Kapitel 2.1. zu-
néchst Erscheinungsformen, Definitionskriterien, moégliche Vorteile und
Erfolgsmerkmale herausgearbeitet, deren Bedeutung uber die unterneh-
merische Ebene hinausgeht. In Kapitel 2.2. folgt eine kurze Darstellung

15 Vgl. zur Definition auch Schlager (2003).

16 Bea / Haas definieren Strategien als ,,Manahmen zur Sicherung des langfristigen Er-
folgs eines Unternehmens* (2001, 50).

17 Vgl. dazu Schlosser (2001, 48).
18 USAID/GDA (2002, 3).
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von zwei Allianzen zwischen 0ffentlichem und privatem Sektor in
Deutschland. Sie zeigen auf, welche vielfaltigen Kooperationsmdéglichkei-
ten sich in einer Region durch den Einbezug unterschiedlicher Akteure in
einem Aufgabengebiet ergeben, das traditionell zu den staatlichen gerech-
net wurde: die Starkung der regionalen Wirtschaftskraft.

2.1  Strategische Allianzen in der Privatwirtschaft

Kooperationen zwischen Privatfirmen gibt es seit langem. Traditionell
haben sich diese zusammengeschlossen, um Kosten zu sparen, z.B. durch
gemeinsame Beschaffung oder Vermarktung sowie durch Skaleneffekte
bei Produktionserweiterungen. Heute werden Kooperationen als gleich-
rangige Zusammenarbeit zwischen rechtlich und wirtschaftlich selbst-
standigen Unternehmen eher aus strategischen Uberlegungen heraus ge-
schlossen.’® Sie zielen darauf ab, den langfristigen Erfolg eines Unter-
nehmens durch Biindelung von Ressourcen und Kompetenzen zu si-
chern.?

Auch der Umfang der Zusammenarbeit hat sich in den vergangenen Jahren
erweitert: Inzwischen kommt es zu einer gemeinsamen Ressourcensteuerung,
zu einer gemeinsamen Herstellung von Komponenten, wechselseitigen Dis-
tributionsvertragen und dem Austausch von Patenten. Die Entwicklung mo-
derner Kommunikationstechnologie hat dazu einen wesentlichen Beitrag
geleistet, indem die Markttransparenz erhéht und die Kosten einer marktli-
chen Koordination gesenkt wurden. Kooperationen als organisatorische Form
der Zusammenarbeit werden so gegeniber unternehmensinternen Alternati-
ven begiinstigt.?*

Im folgenden Schaubild kann man die Vielfalt der Kooperationsformen in
der Privatwirtschaft ablesen. Die Differenzierung innerhalb des Feldes
»Strategische Allianz* erfolgt nach dem Grad ihrer Verflechtung im Hin-
blick auf die Variablen Zeit, Ressourcen und Formalisierungsgrad:

19 Vgl. zur strategischen Ausrichtung Picot (2001, 303), zur Entwicklung Devlin/
Bleackley (1998, 18).

20 Vgl. Bea/ Haas (2001, 50).
21 Vgl. Bea/ Haas (2001, 420), Schaper-Rinkel (1998).
22 Vgl. Schlosser (2001, 50) und Trondle (1987).
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Abb.1: Unternehmerische Kooperationsformen
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Elke Demtschueck in Anlehnung an Schlosser (2001), S. 50

Das heildt, Strategische Allianzen in der Privatwirtschaft zeichnen sich
durch einen mittelfristigen Zeithorizont von mehreren Jahren, gemeinsame
Ressourcennutzung und einen mittleren Formalisierungsgrad aus.

Zwischen den Extremen ,,Markt“ und ,,Ubernahme* und je nach Grad der
Verflechtungsintensitat kdnnen Strategische Allianzen von Franchisever-
tragen bis zu Mehrheitsbeteiligungen reichen.

Entsprechend kann man privatwirtschaftliche Strategische Allianzen defi-
nieren als mittelfristige Zusammenarbeit von zwei oder mehr Unterneh-
men, in der bestimmte Austauschbeziehungen nicht mehr tber Markt-
transaktionen geregelt werden. In der Allianz findet ein Austausch von
Ressourcen oder eine gemeinsame Nutzung z.B. von Know-how, Personal,
Finanzmitteln usw. statt. Die Kooperationsfelder der beteiligten Firmen
sind jedoch begrenzt und die Konkurrenzsituation bleibt in anderen Berei-
chen bestehen. AuBerdem kann die Kooperation im Rahmen von Projekten
von vornherein zeitlich befristet sein.

Ublicherweise ist nur ein Teil der Zusammenarbeit vertraglich geregelt,
ein anderer findet freiwillig statt. Besonderes Gewicht haben hierbei die
weichen Faktoren wie Vertrauen, Offenheit gegeniiber anderen Unter-
nehmenskulturen und Arbeitsweisen.
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Seit den 90er Jahren des zwanzigsten Jahrhunderts gewinnen Strategische
Allianzen international an Bedeutung. ,,Das Unternehmen der Zukunft
wird in wachsendem MaRe auf Kooperationsbiindnisse und Strategische
Allianzen angewiesen sein. Darin sind sich Praktiker und Theoretiker
einig.“® Auch deutsche Unternehmen rechnen mehrheitlich mit einer
starken Zunahme der Allianzen in naher Zukunft.?

Welche Vorteile werden in Strategischen Allianzen gesehen? Im Wesentli-
chen sind dies:”®

Zeit- und Kostenvorteile: Hohe Entwicklungskosten fiir neue Produk-
te und lange Zeitrdume zur ErschlieBung neuer Mérkte haben dazu
gefiihrt, dass Unternehmen, die traditionell auf ihre internen Entwick-
lungskapazitaten vertraut haben, zunehmend erkennen, dass die Ver-
folgung ihrer strategischen Ziele im Alleingang entweder zu zeitrau-
bend oder finanziell nicht mehr bzw. nur noch unter Inkaufnahme
prohibitiv hoher Risiken zu bewerkstelligen ist.

Neue Markte: Die gemeinsame Erschliefung oder der Ausbau neuer
Markte basiert auf der verstdrkten internationalen und globalen Ori-
entierung der Unternehmen. Dadurch wird es auch mdglich, einer-
seits global présent zu sein und andererseits Produkte und Dienstleis-
tungen gemaR den lokalen Bedirfnissen zu differenzieren.

Kompetenzgewinne: Durch wechselseitige Konzentration auf be-
stimmte Aspekte der Wertschopfungskette werden Wissensvorspriin-
ge, eine bessere Nutzung von Erfahrungskurveneffekten und Know-
how-Transfer mdglich. Diese Kompetenzgewinne koénnen ganze
Leistungssysteme betreffen und sich dadurch auf das ganze Unter-
nehmen auswirken.

Die damit verbundene Systemkompetenz bezieht sich auf die Fahig-
keit, aufgrund von Erfahrungen und Fachwissen die Kundenprobleme
ganzheitlich zu verstehen und mit einer problemgerechten Kombina-

23
24

25

Diebold (2003, 16).

Dies ergab eine Befragung der Beratungsfirma Diebold unter vierzig deutschen Unter-
nehmen, die Kleinbetriebe ebenso umfasst wie sehr groRe Technologieunternehmen.
Vgl. Diebold (2003).

Vgl. zu den Griinden z.B. Balling (1998), Bronder (1992), Diebold (2003), Schlosser
(2001). Zur theoretischen Begriindung die bei Schlager (2003) genannten theoretischen
Ansatze.

Deutsches Institut fiir Entwicklungspolitik 19



Elke Demtschiick

tion geeigneter Teilleistungen zu l6sen. Dazu gehért auch das Orga-
nisationslernen.

Diese Motive sind mehrheitlich auch fiir strategische Allianzen in der EZ
relevant, wie spéter zu zeigen sein wird. Auch die Erfahrung, dass Akquisi-
tionen und Fusionen nicht zu der erwarteten Verbesserung der Produktivitét
gefuhrt haben und dem Wunsch nach mehr Flexibilitat entgegenstehen, hat
das Interesse an Strategischen Allianzen vergroRert.

Weitere Motive aus privatwirtschaftlicher Sicht sind der folgenden Abbil-
dung zu entnehmen:

Abb. 2:  Vorteile Strategischer Allianzen aus Sicht der
Privatwirtschaft
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sparungen
Zugang Zu neuer Entwicklung innovativer Produdukte,
Technologie Lésungen, Dienstleistungen Elke Demtschueck

Trotz dieser vielfaltigen mdglichen Vorteile sind Strategische Allianzen
nicht generell ein Erfolgsmodell. Obwohl es kaum zuverldssige Zahlen
gibt, sind nach Schétzungen mehr als die Halfte der Allianzen nicht erfolg-
reich.® Im Folgenden werden einige Griinde fur die Probleme benannt.
Diese liegen zunéchst in der Zusammenarbeit zwischen unterschiedlichen

26 Gerade altere Arbeiten verweisen auf das hdufige Scheitern von Allianzen, nach Gerin-
ger (1991, 58) sind es zwischen 30 % und 70 %.
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Partnern begriindet: ,,Strategische Allianzen sind komplexe Gebilde, bei
denen es laufend zu wertmindernden Koordinationsproblemen und -kon-
flikten kommen wird.*#

Der Zeitaufwand vor dem formellen Eingehen der Partnerschaft wird oft
unterschétzt. Doch sind Aufbau von Vertrauen, gegenseitiger Akzeptanz
und Offenheit wichtige Voraussetzungen fur die zwischenbetriebliche
Zusammenarbeit, da unterschiedliche Unternehmenskulturen oftmals zu
Missverstédndnissen, mangelnder Akzeptanz von Ideen und Vorschlagen
des Partnerunternehmens nach dem ,,not invented here-Syndrom* fiihren.

Die frihen Grinde spéteren Scheiterns der Allianz liegen oftmals in einer
unzureichenden Bewertung der mit der Partnerschaft verbundenen strate-
gischen und operativen Aufgaben begrindet. Klare Vereinbarungen im
Hinblick auf die gemeinsamen Ziele und das Management der Allianz
erleichtern die Zusammenarbeit. Die Frage ,,wer macht was, wann und
wie“ sollte vor dem Kooperationsvertrag geklart sein.?®

Der Zusammenschluss unterschiedlich grof3er Unternehmen kann dazu fiih-
ren, dass es zu einer ,,geborgten Glaubwiirdigkeit“® fir den kleineren Partner
kommt und diesen dazu veranlasst, dem gréf3eren gegenuiber Zugestandnisse
zu machen, seine eigene Handlungsbasis einzuschrénken und damit Dynamik
und Flexibilitat zu verlieren. Ingesamt wird die Verschiedenheit von Unter-
nehmen als wesentliche Kooperationsharriere angesehen.** Auch dieser
Sachverhalt ist fur die Entwicklungszusammenarbeit relevant.

Die Steuerung einer Strategischen Allianz ist ein weiteres mogliches Kon-
fliktfeld. Fast zwei Drittel der Allianzen geraten im Verlauf der ersten
beiden Jahre in ernsthafte Flihrungs- und Finanzprobleme, da der Steue-
rungsaufwand — zu dem auch der so wichtige Bereich der Kommunikation
nach innen und auflen gehort — unterschatzt wurde in dem Glauben:

27 Bronder (1992, 121), der Anbahnungskosten, Vereinbarungskosten, Kontrollkosten und
Anpassungskosten als wesentliche Koordinationskosten nennt. Weitere Griinde bei Bal-
ling, (1998, 136 ff).

28 Diebold (2003, 90). Auch die Due Diligence, die genaue Prifung des avisierten Part-
ners, wird in der Vorbereitungsphase immer bedeutsamer.

29  Diebold (2003, 80).
30 Vgl. Lin (2002, 140).
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~Partnering — wird schon schief gehen.“ *' Bei einer Untersuchung von
vierzig deutschen Unternehmen gaben 29 % an, eine unklare oder zu
optimistische Definition von Zielen, Strategien und Synergien sei das
groRte Problem in der Planungsphase gewesen, wéhrend in der Umset-
zungsphase eine verdeckte, unaufrichtige oder mangelhafte Kommunika-
tion der groRte Fehler wahrend der Zusammenarbeit gewesen sei.*

Wie kann jedoch eine Zusammenarbeit erfolgreich gestaltet werden, insbe-
sondere, wenn die Partner in anderen Bereichen Konkurrenten bleiben? Wie
kénnen Unwégbarkeiten und Risiken kontrolliert werden? Was ist fir eine
solide und langfristig tragende Verbindung notwendig? Um die vielfaltigen
Chancen einer Strategischen Allianz zu nutzen, gibt es eine Reihe von Er-
folgsbedingungen, welche die Harvard-Dozentin Kanter (berzeugend in
acht ,,Is zusammengefasst hat (Tabelle 1).

Ein weiterer Erfolgsfaktor ist die Kommunikation. Es hat sich gezeigt,
dass viele Unternehmen das volle Potenzial ihrer Kooperationen nicht
ausschopfen, weil interne Kommunikationsschranken das Lernen auf die
kleine Gruppe von Leuten beschranken, die direkt mit der Allianz befasst
sind. Die Entwicklung neuer und weiter fiihrender Ideen, die Umsetzung
von Lernerfahrungen und deren Transfer in andere Firmenbereiche werden
so behindert.

Die hier zusammengefassten Erfolgsmerkmale zeigen, wie sorgféltig er-
wogen werden muss, mit welchem Partner man eine Partnerschaft eingeht
und worin konkret die jeweiligen Vorteile bestehen. Sie sind auch bei der
Erfolgsbeurteilung Strategischer Allianzen in der Entwicklungszusam-
menarbeit zu beruicksichtigen.

31 So der Titel einer Studie der Unternehmensberatung Diebold (2003). VVgl. auch Bronder
(1992) sowie Bronder / Pritzel (1992).

32 Vgl. Diebold (2003, 33-34).
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Tabelle 1: Merkmale erfolgreicher Strategischer Allianzen

Beide Partner bringen etwas ein, das fiir den anderen von Wert ist,

L éﬂg'gﬂ;{' bleiben aber eigenstandig. Die Motive sind positiv (Nutzung von
tenz Zukunftschancen) und nicht negativ (Kaschieren eigener Schwa-

chen).

2. Immense Die Beziehung passt zu den strategischen und langfristigen Haupt-

Eﬁ?geu' zielen der Partner, die Zusammenarbeit hat eine Schliisselrolle.
3. Interde- Die Partner verfiigen tiber erganzende Vorziige und Fertigkeiten
’ und brauchen einander. Keiner kann allein erreichen, was beide
pendenz - .
zusammen erreichen kénnen.
4. Investiti- Beide Partner mobilisieren finanzielle und andere Ressourcen und
onen demonstrieren so die Langfristigkeit ihres Engagements.

Offene Kommunikation. Alle fir das Funktionieren der Partner-
5. Informa- schaft erforderlichen Informationen werden ausgetauscht, operati-
tion ve und strategische Ziele ebenso wie technische Probleme. Kon-
flikte und Krisen werden bearbeitet und es wird gemeinsam nach
Lésungen gesucht.

Es findet eine aktive Zusammenarbeit statt, d.h. es werden Struktu-
6. Integrati- ren, Prozesse und Fertigkeiten entwickelt, um unternehmens- und
on personenbezogene Unterschiede zu tberbricken und aus der Be-
ziehung realen Nutzen zu ziehen.

7 Institutio- Der Beziehung wird ein formeller Status gegeben und es werden
Rl klare Verpflichtungen und Entscheidungsprozesse etabliert. Dadurch
rung gewinnen die Vereinbarungen an Seriositét, beziehen mehr Personen
ein und kdénnen nicht einfach abgebrochen werden.

Die Partner verhalten sich redlich, rechtfertigen und vertiefen

8. Integritdt | damit das gegenseitige Vertrauen. Man hintergeht sich nicht.
Vertrauenshildender Respekt beginnt mit der Annahme, ebenbirtig
zu sein: Jeder Partner bringt etwas Wertvolles in die Beziehung ein
und verdient, angehdrt zu werden.

Nach Kanter (1999, 21)

2.2 Kooperationen zwischen Privatwirtschaft und
offentlichem Sektor

Auch die Zusammenarbeit zwischen dem privaten und dem &ffentlichen
Sektor hat sich in den letzten Jahren intensiviert. Man verspricht sich
dadurch, ebenso wie bei rein privatwirtschaftlichen Allianzen, Kosteneffi-
zienz, besseren Service/bessere Qualitat und insgesamt eine Kostener-
sparnis sowohl fiir die 6ffentliche Hand als auch fir die involvierte Privat-
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firma. Man geht auch davon aus, dass eine subsididre Spezialisierung
stattfindet.

Kontrdr zu diesen positiven Erwartungen stehen Einwande und Bedenken
gegen die private Ubernahme von Aufgaben, die iiblicherweise staatlichen
Einrichtungen zugeschrieben werden. In Deutschland haben spektakulare
Félle wie der von Toll Collect dazu beigetragen, die Zusammenarbeit
zwischen Offentlicher Hand und Privatwirtschaft unter Wohlfahrtsge-
sichtspunkten in Frage zu stellen.

In den USA, wo die Zusammenarbeit viel weiter ausgepragt ist als in
Deutschland,® versucht der fir die Forderung von Partnerschaften zustéin-
dige Nationalrat, diese Bedenken wie folgt zu entkréften:

Tabelle 2:  Argumente und Gegenargumente zur Zusammenarbeit zwischen
Staat und Privatwirtschaft
Argument Gegenargument

Den Privatfirmen ist
ihr Profit wichtiger
als die Qualitat der
von ihnen erbrachten
Dienstleistungen oder
Produkte

Die offentliche Hand kann bei der Planung der Partner-
schaft die Qualitatskriterien klar definieren, vertraglich
vereinbaren und die Einhaltung spéter kontrollieren.

In einer 2002-2003 durchgefiihrten Erhebung wurde ge-
zeigt, dass 94 % der Kommunen, welche die Wasserver-
und Abwasserentsorgung an Privatunternehmen vergeben
haben, ihren privaten Partner auch anderen Kommunen
empfehlen wirden.

Privatfirmen sind
nicht der Offentlich-
keit gegentiber ver-
antwortlich

Jede Privatfirma, die sich an einer oOffentlich-privaten
Partnerschaft beteiligt, muss sich auf verschiedenen Ebenen
verantworten. Der kommunalen und Landesebene, den
Kontrollgremien, Aufsichts- und Sicherheitsbehdrden und
schlieRlich in wachsendem Malie auch der Presse.

Die lokale Kontrolle
nimmt ab und eine
einmal laufende
Partnerschaft kann
kaum wieder zurtick-
genommen werden

Die Kommunen und Bundesstaaten sollten Kontrollme-
chanismen in die Vertrage aufnehmen. Bisher fehlt es der
offentlichen VVerwaltung an Erfahrung, ergebnisorientierte
Vertrage zu verhandeln.

Quelle: The National Council for Public-Private Partnerships (2003, 10-13)

33 Engels (2000, 41) verweist auf die erfolgreichen Wurzeln in den USA, wo es vor mehr
als einem halben Jahrhundert um die Revitalisierung von Standorten mit Gberalterter In-
dustriestruktur ging und die Behorden Privatunternehmen veranlassten, finanzielles En-
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Die folgenden beiden Beispiele — das Projekt ,,Strategische Partnerschaften
zwischen Kommunen und Unternehmen® und die InnoRegio-Initiative —
zeigen exemplarisch, wie das Zusammenspiel unterschiedlicher Akteure,
die traditionell nicht miteinander kooperiert haben, neue Initiativen und
Lésungen zur Starkung der regionalen Wirtschaftsentwicklung hervor-
bringt. Auch das Wettbewerbsverfahren, das mdéglicherweise in Zukunft
auch fiir EZ Relevanz gewinnt, wird kurz vorgestelit.

2.1.1 Das Projekt ,,Strategische Partnerschaften zwischen
Kommunen und Unternehmen*

»Strategische Partnerschaften zwischen Kommunen und Unternehmen®
ist ein Vorhaben des Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Arbeit
(BMWA) mit einer einjéhrigen Laufzeit (Mitte 2002 bis Mitte 2003).3* Es
ist ein praxisorientiertes Forschungsprojekt, das eine kostenglinstige und
dennoch wirksame Methode der Zusammenarbeit zwischen Kommunen
und Unternehmen zu entwickeln sucht. Ziel der Partnerschaften ist die
Schaffung gunstiger Rahmenbedingungen fir die Wirtschaft, von der die
offentliche Seite den Erhalt und Schaffung neuer Arbeitsplatze sowie
Einnahmen durch die Gewerbesteuer erwartet.

Zur Scharfung des individuellen wirtschaftlichen Profils eines Standorts
werden zunachst lokale und regionale Wertschépfungsketten analysiert,
Starken und Schwachen der ortlichen Cluster beschrieben, strategische
Erfolgsfaktoren identifiziert und pragmatische Aktionspléane erarbeitet, zu
denen auch die Vernetzung der wichtigen Akteure am Standort gehort.
Fordergelder werden bei diesem Modell nicht verteilt: Vernetzung wird
als mindestens ebenso wirksam betrachtet wie Finanzierung.

Nach der Projektmethodik haben das Beraterteam und der Projektbeirat
auf der Grundlage verschiedener Kriterien und eines mehrstufigen Filter-

gagement und wirtschaftlich-technisches Know-how in gemeinsam betriebene Wirt-
schaftsforderungsgesellschaften einzubringen.

34 Die folgende Darstellung beruht auf den Dokumenten von PLS Rambgll Management,
die fur die Durchflihrung zustandig waren, und der Website http://www:.strategische-
partnerschaften.de.
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verfahrens vier Pilotkommunen ausgewahlt.*® Mit aktiver Beteiligung von
Vertretern der Kommune und der 6rtlichen Wirtschaft wurde dann mit
dem Aufbau der Strategischen Allianz nach einheitlicher Methodik be-
gonnen:

- Man begann zunéchst mit der Identifizierung und Analyse derjenigen
Cluster, die entweder bereits eine wichtige Rolle in der ortlichen
Wirtschaft spielen oder bei denen man gute Ankniipfungspunkte da-
flir erkannte, dass sie eine solche zukiinftig einnehmen kénnen. Die
Stadt Leipzig hat sich beispielsweise fir den Cluster Energie und
Umwelttechnik und Regensburg fur die Sensorik entschieden.

- Danach analysierte man in Workshops oder auf der Grundlage von
Einzelbefragungen die Wertschdpfungsketten der ausgewahlten
Cluster und beschrieb deren besondere Eigenschaften. Dabei kristalli-
sierten sich jene Ansatzpunkte heraus, die einen strategischen Wert
fur die Weiterentwicklung der Wertschdpfungsketten besitzen und
bei denen es gleichzeitig Bedarf an Verdnderung und Verbesserung
gibt. Die Beteiligten des Vorhabens in Regensburg stellten beispiels-
weise fest, dass die Vernetzung der Betriebe mit den ortlichen For-
schungseinrichtungen noch nicht zufrieden stellend sei. Auch sah
man Bedarf, Absatzmarkte aullerhalb der Automobilindustrie zu er-
schlieRen.

- Der néchste Schritt bestand in der Planung der strategischen Partner-
schaft. Hierzu definierten die Beteiligten ein Wirkungsziel, Pro-
gramme, Malnahmen und Ressourcen, die zur Erreichung dieses
Ziels notwendig sind.

Diese Planungen, erweitert um die praktischen MalRnahmenkataloge, Indi-
katoren und Ressourcenplanungen, stellen den Kern der Partnerschaftsver-
einbarungen dar, die zwischen der Kommune und den Unternehmen ge-
troffen werden. Letztere haben freiwilligen Charakter und stellen somit
keine ,justiziablen* Vertrage dar. Sie sind dennoch verbindlicher als lose
Zusammenschlisse in Netzwerken und zudem an der Erreichung konkreter
Ziele orientiert. Solche Partnerschaften stehen auch nach ihrem Abschluss
neuen Interessenten offen. Im Landkreis Oldenburg und in Leipzig ver-
doppelte sich beispielsweise die Zahl der beteiligten Unternehmen noch
wahrend der relativ kurzen Laufzeit des Projekts.

35 Die Stadte Leipzig und Regensburg, den Landkreis Oldenburg und die Gemeinde Kirn
in Rheinland-Pfalz.
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Auch diese Erfahrung ist fir die Entwicklungszusammenarbeit relevant:
man sollte den Kreis der Beteiligten nicht von vornherein festlegen oder
beschrénken, sondern eher inkrementell vorgehen und je nach Entwick-
lung der Kooperation diese ggf. neuen Partnern 6ffnen.

Gleichzeitig ergibt sich daraus ein Spannungsfeld zwischen der Notwendig-
keit, klare und verbindliche Regelungen zwischen den Beteiligten zu treffen
und dem Anspruch, einen freiwilligen Charakter in der Zusammenarbeit zu
bewahren in der Uberzeugung, dass sich der Verlauf von Allianzen nur
bedingt vertraglich vereinbaren lasst und manche Komponenten wie z.B.
Vertrauen und Offenheit dem Partner gegentiber nicht regelbar sind.

Auch wenn noch keine Aussagen (ber die Wirksamkeit dieser Art strategi-
scher Partnerschaften in Deutschland getroffen werden kénnen, so weisen
die Autoren der beiden Publikationen dennoch auf einige zentrale Erfolgs-
faktoren hin:

- Es bedarf einer organisatorischen Klammer, welche die verschiede-
nen Akteure zusammenhélt, die Malnahmen méglicherweise konkre-
tisiert, Uber ihre Umsetzung wacht, den Projektfortschritt bewertet
und Anregungen fir die Fortschreibung der Aktivitaten gibt. Die Be-
teiligten in Regensburg griindeten fiir diesen Zweck beispielsweise
einen ,,Arbeitskreis Sensorik®, wéhrend man in Leipzig das ,,Cluster-
forum Energie und Umwelttechnik* schuf.

- Eine Partnerschaft zwischen Kommune und Privatwirtschaft muss
einen klar erkennbaren Nutzen fiir beide Seiten haben, der fiir alle
Beteiligten klar nachvollziehbar ist. Einfach zu messende quantitative
Indikatoren, die zwischen den Partnern vereinbart werden und deren
regelmaRige Uberpriifung tragen dazu bei, diesen Nutzen immer wie-
der zu verdeutlichen.

- Die Erfolgschancen erhéhen sich offenbar, wenn die Unternehmen
zur treibenden Kraft werden. Zwar werden die Partnerschaften von
den Kommunen angestof3en; diese sollten aber vermeiden, als alleini-
ger Tréger betrachtet zu werden. Das Handbuch gibt praktische Hin-
weise, wie man diese Verantwortungsfalle umgehen kann: Einen Un-
ternehmer zum Sprecher der Partnerschaft zu machen oder Veranstal-
tungen in den Raumlichkeiten der beteiligten Firmen durchzufihren,
sind einfache, aber wirkungsvolle Schritte, die in den bisherigen
Partnerschaften erfolgreich durchgefiihrt wurden.
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- Methodik und Verfahren sind flexibel, bestechend einfach und wur-
den pragmatisch an die unterschiedlichen Bedingungen der Kommu-
nen angepasst. Wéhrend man die strategische Partnerschaft in Kirn
um einen einzigen Betrieb herum formulierte, ging es in Leipzig um
einen grofRen Teilcluster, den man aufgrund seiner Komplexitét in
drei Untergruppen (Energiehandel und -versorgung, Energieanlagen-
bau und -infrastruktur sowie Handwerksbetriebe) teilen musste. Die
Beteiligten in Oldenburg haben hingegen einen breiten Ansatz bevor-
zugt, um nicht von einer Branche abhangig zu werden.

2.2.2 InnoRegio — strategische Partnerschaften fur eine
innovative Regionalentwicklung

Anders als im ersten Beispiel beruht das InnoRegio-Projekt auf einem
Wettbewerbsverfahren, das zusammen mit dem spéter zu erdrternden
Modell des britischen DFID aufzeigt, welche Alternativen es zu den bis-
herigen Verfahren in der Bundesrepublik gibt.

»lnnovative Impulse fiir die Region® lautet das Motto dieses vom Bun-
desministerium fur Bildung und Forschung (BMBF) finanzierten Pro-
jekts,® dessen Laufzeit sich von April 1999 bis Ende 2005 erstreckt. Ahn-
lich wie bei dem vorangegangenen Vorhaben will man auch hier die Be-
schéftigungssituation nachhaltig verbessern und die Wettbewerbskraft der
geforderten Regionen steigern helfen.

Unterschiede gibt es aber bei der Zielgruppe und dem methodischen An-
satz. InnoRegio richtet sich an Regionen, deren Grenzen nicht entlang von
Gebietskorperschaften verlaufen, sondern die einen gemeinsamen Bezug
zum Projektgegenstand haben. Es ist zudem auf die neuen Bundeslander
beschrankt. Die Grundidee ist folgende:* Innovationen stellen einen Mo-
tor fur die wirtschaftliche Entwicklung und die Schaffung von Arbeits-
platzen dar. Sie basieren auf der Herstellung und dem Austausch von
Wissen, und die Weitergabe informellen Wissens beschleunigt Innovatio-
nen in besonderem MaRe. In den neuen Bundeslédndern sind die Trager
von Wissen, wie Hochschulen, Forschungsinstitutionen, Unternehmen
und Behorden, héufig nicht genligend miteinander verknilipft, um das

36 BMBF (1999).
37 Eikelpaasch et al. (0.J.).

28 Deutsches Institut fir Entwicklungspolitik



Strategische Allianzen zwischen Wirtschaft und Entwicklungszusammenarbeit

bestehende Potenzial auch ausschdpfen zu kénnen. Da dieser Austausch
Vertrauen erfordert und rdumliche Néahe die Schaffung von Vertrauen
unterstiitzt, hat man einen regionalen Fokus gewahlt.

Das Ministerium stellt unterstiitzungswardigen Initiativen insgesamt 255
Mio. € zur Umsetzung ihrer Ideen zur Verfligung, wobei die maximale
Fordersumme fir die einzelnen InnoRegios zwischen 4,1 und 20,5 Mio. €
liegt. Die Auswahl der Projekte erfolgte durch ein mehrstufiges Wettbe-
werbsverfahren:

- In der Qualifizierungsphase mussten die Bewerber ein regionales
Profil, den erwarteten Nutzen des Wettbewerbs fiir die Region und
die Vorgehensweise beim Zusammenwirken der verschiedenen Insti-
tutionen in den weiteren Phasen des Wettbewerbs skizzieren. Eine
unabhéngige Jury wéhlte insgesamt 25 Regionen aus, die sich fiir die
zweite Phase qualifiziert hatten und die eine Summe von etwas mehr
als 150.000 € fiir die Erstellung ihres InnoRegio-Konzepts erhielten.
Dabei bewerteten die Juroren nicht allein technische Neuerungen als
Innovation, sondern auch neue Organisations- und Kommunikations-
formen. Diese Phase dauerte ein halbes Jahr.

- In der Entwicklungsphase erarbeiten die Regionen ihr Projektdesign,
wobei die Veranstalter Wert darauf legten, dass die Beteiligten aktiv
in diesen Prozess eingebunden werden. Bei Bedarf konnten die Regi-
onen externe Beratung und Betreuung in Anspruch nehmen. Die Jury
bewertete 19 Vorhaben als umsetzungsreif und empfahl die Forde-
rung aus Projektmitteln des BMBF. Sechs weitere mussten ihre Kon-
zeptionen Uberarbeiten und spater erneut der Jury vorlegen. Diese
Phase dauerte regulér knapp ein Jahr.

- In der Umsetzungsphase befinden sich 23 der 25 vorausgewdhlten
InnoRegios. Hierzu haben alle Regionen eigene Geschéftsstellen zu
Organisation und Management des Netzwerkes der beteiligten Ein-
richtungen aufgebaut. InnoRegio wird dariiber hinaus wissenschaft-
lich begleitet. Ziel der Begleitforschung ist es, Lernerfahrungen zu
systematisieren und deren Ubertragbarkeit auf den Aufbau von Inno-
Regios auBerhalb des Wettbewerbs zu beurteilen. Zudem evaluieren
die Wissenschaftler den Prozess. Fir diese Phase sind insgesamt fiinf
Jahre vorgesehen (bis Ende 2005).

Die thematische Spannbreite der InnoRegios ist sehr weit. Sie umfasst die
Automobilindustrie, die Baustoffbranche, die Biotechnologie und das
Gesundheitswesen ebenso wie die maritime Industrie, den Tourismus und
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Musikinstrumentenhersteller. In den einzelnen Regionen sind Dienstleis-
tungsaktivitdten oftmals eng mit der industriellen Fertigung verzahnt.

Die meisten Netzwerke umfassen eine mittelgroBe Gruppe zwischen 31
und 60 Akteuren, nur wenige bestehen aus mehr als 100 Akteuren. Wéh-
rend einige von ihnen einen relativ hohen Anteil von Forschungseinrich-
tungen und Hochschulen aufweisen (,,Forschungsnetzwerke®), sind ande-
re von einem hohen Anteil an produzierenden Unternehmen (,,Produzen-
tennetzwerke*) gepréagt. Darlber hinaus gibt es Dienstleistungs- und ge-
mischte Netzwerke, so dass sich ein recht heterogenes Bild der InnoRe-
gios ergibt.

Im Mai 2002 hat das DIW, als eines der mit der wissenschaftlichen Be-
gleitung beauftragten Institute, die Ergebnisse einer Zwischenevaluierung
veroffentlicht, die sich insbesondere mit der Entwicklung der Netzwerke
befasste.® Einige ihrer Schlussfolgerungen lauteten:

- Der Aufbau eines Netzwerks beschleunigt sich, wenn die Akteure
bereits zuvor Gelegenheit hatten, sich kennen zu lernen und dabei po-
sitive Erfahrungen gemacht haben.

- Vertrauen ist gerade bei innovationsorientierten Netzwerken wichtig,
um den inneren Zusammenhalt zu sichern und die Umsetzung der ge-
planten MaRnahmen voranzutreiben. 62 % der Befragten werteten das
Vertrauensverhaltnis als positiv und nur 10 % &uferten sich negativ.

- Die Rolle des Netzwerkmanagements, die insbesondere durch die
InnoRegio-Geschéftsstellen wahrgenommen wird, ist ausschlagge-
bender Faktor fir den Erfolg des Netzwerkes. Gutes Informations-
management, Transparenz der Netzwerkprozesse und eine stabile
Vertrauensbasis sind dabei die Eckpfeiler, die ein Zusammenwirken
hochspezialisierter Akteure auf hohem technischem Niveau ermogli-
chen. Zukunftsaufgabe des Managements wird nicht nur die Sicher-
stellung der Geschéftsstellen, sondern auch die Beschaffung weiterer
Fordermittel nach Auslaufen des InnoRegio-Programms sein.

- Die DIW-Forscher wiesen in ihrem Gutachten aber auch auf einige
Schwierigkeiten hin. So beméngelten die Mitwirkenden im InnoRe-
gio-Projekt die Kompliziertheit und Dauer des Bewilligungsverfah-
rens. Insbesondere die dienstleistungsorientierten Netzwerke waren
eher langsam mit der Umsetzung ihrer VVorhaben. Offenbar waren sie

38 Vgl. Eikelpaasch et al. (2002).
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nicht wirtschaftlich genug. Die Produzenten-Netzwerke kamen insbe-
sondere dann gut voran, wenn innovationserfahrene und leistungs-
starke Unternehmen zum Kreis der Mitwirkenden gehdorten.

Die beiden Beispiele offentlich-privater Partnerschaften haben deutliche
Parallelen zu den rein privatwirtschaftlichen aufgezeigt: Allianzen missen
einen deutlicher Nutzen fiir alle Beteiligten erbringen, damit sie erfolg-
reich sein kdénnen, ein professionelles Management mit Beziehungspflege
ist ein wichtiger Erfolgsfaktor, ebenso wie beidseitiges Vertrauen Grund-
lage der gemeinsamen Arbeit ist. Sie haben auch gezeigt, dass die Fihrer-
schaft der Unternehmer eine wichtige Rolle fir die Dynamik der Allianz
spielt und dass unkomplizierte, flexible Verfahren diese Dynamik unter-
stutzen.

3 Strategische Allianzen in der deutschen
Entwicklungszusammenarbeit

Im Mittelpunkt dieses Kapitels steht die exemplarische Dokumentation
und Analyse bereits existierender Strategischer Allianzen in unterschied-
lichen Entwicklungsstadien. Die drei Organisationen, die aus der PPP-
Fazilitat finanzierte Projekte durchfiihren (DEG, GTZ, SEQUA) wurden
gebeten, jeweils finf Projekte zu benennen, die aus ihrer Sicht bereits
Merkmale Strategischer Allianzen aufweisen. Diese 15 Projekte werden
im Folgenden daraufhin untersucht, ob sie einen groReren strukturbilden-
den Beitrag leisten, und es werden Lehren fiir die kinftige Foérderung
Strategischer Allianzen abgeleitet. Die Analyse zeigt, dass es ein breites
Potenzial fir diese Kooperationsform zwischen 6ffentlicher Hand und
privater Wirtschaft unter Einbeziehung weiterer Akteure in der Entwick-
lungszusammenarbeit gibt, durch die Themen und Wirkungsbereiche
sinnvoll erweitert werden kdnnen, dieses Potenzial jedoch erst in Ansat-
zen genutzt wird.

Zunéchst wird die verstarkte Forderung strategischer Allianzen entwick-
lungspolitisch begriindet, gefolgt von der Definition und dem Analyseras-
ter fiir Strategische Allianzen. Um die Mdglichkeiten zur Gestaltung kom-
plexer Allianzen aufzuzeigen, werden zwei Leuchtturmprojekte ausfiihr-
lich in Kapitel 3.2. dargestellt, weitere innovative Projekte mit Ausstrah-
lungswirkung im Anhang 2. In Kapitel 3.3. wird eine zusammenfassende
Analyse aller 15 Projektbeispiele vorgenommen, in Kapitel 3.4. eine
summarische Bewertung.
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3.1  Entwicklungspolitische Begrindung

Strategische Allianzen, die als eine Verbreiterung und Weiterentwicklung
der PPP-Ansétze aufgefasst werden kénnen, kénnen besonders struktur-
bildend sein, da sie wegen ihres Programmcharakters Einfluss auf die
Mesoebene und die Gestaltung der Rahmenbedingungen nehmen kdénnen,
durch weiter gefasste regionale und sektorale Ansétze eine groRere Nach-
haltigkeit erzielen kénnen und der Forderung nach mehr Partizipation in
den Partnerlandern entsprechen. Durch eine Qualifizierung institutioneller
Tréager koénnen Uber den Unternehmenspartner hinaus strukturbildende
Wirkungen erzielt werden.

Nachhaltige Entwicklung als eines der wesentlichen entwicklungspoliti-
schen Ziele der Bundesrepublik Deutschland kann nur erreicht werden,
wenn Wirtschaft und Zivilgesellschaft an den Entwicklungsprozessen
beteiligt werden. Die sogenannten Multiakteursansatze ermdoglichen es
nicht nur, neue Partner flr entwicklungspolitische Fragestellungen zu
gewinnen und damit die Legitimitatsbasis der entsprechenden Mafnah-
men zu verbreitern, sondern auch, neue und innovative Sicht- und Heran-
gehensweisen in die Planung, Vorbereitung und Durchfiihrung von Pro-
jekten der Entwicklungszusammenarbeit aufzunehmen und damit neue
Lésungen fiir komplexe Entwicklungsprobleme zu finden. Partnerschaften
mit vielfaltigen Akteuren (neben Unternehmen z.B. Verbande, Gewerk-
schaften, NROs) bzw. mehreren Unternehmen mit gleichgerichteten Inte-
ressen (Gruppenansatze, ggf. unter Beteiligung von Verbanden) unter
Einschluss auch lokaler Unternehmenspartner tragen dazu bei.

Durch die Zusammenarbeit verschiedener Partner in einem Entwick-
lungsprojekt steigt der Koordinations- und Abstimmungsbedarf. Steue-
rungsgremien und -instrumente kénnen dazu beitragen, die entsprechen-
den Prozesse zu optimieren und das Lernen voneinander zu verbessern.
Um nachhaltige Entwicklungsprozesse zu fordern, ist oftmals eine langer-
fristige Zusammenarbeit mit den verschiedenen Akteuren und damit eine
langere Laufzeit der Projekte als bei den im Rahmen des PPP-Programms
zunachst Ublichen Kleinprojekten erforderlich. Ein (berregionaler oder
breiter sektoraler Ansatz tragt dazu bei, die Entwicklungsbemiihungen zu
konzentrieren und damit die Chancen auf dauerhafte Wirkungen zu erho-
hen.
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Der Nachweis einer sinnvollen Mittelverwendung gewinnt auch in der
Entwicklungszusammenarbeit an Bedeutung, das Wirkungsmonitoring
soll hierzu entsprechende Daten liefern. Bisher sind u.a. wegen der Klein-
teiligkeit der PPP-MalRnahmen kaum Instrumente zum Wirkungsmonito-
ring eingesetzt worden, bei groReren Mallnahmen, die z.T. in Kooperation
mit anderen Projekten stattfinden, kann jedoch ein Wirkungsmonitoring
zu vertretbaren Kosten aufgebaut werden. Damit wird es kiinftig einfacher
sein, die Effizienz Strategischer Allianzen zu messen und das Instrumen-
tarium weiter zu verbessern. Mit der Implementierung eines Wirkungs-
monitorings kénnen Allianzen auch zu Lernorten werden.

Ein wichtiges Argument fir die Zusammenarbeit mit der Wirtschaft ist
die erwartete Verbesserung der entwicklungspolitischen Hebelwirkungen,
da nicht nur zusétzliche Mittel mobilisiert werden, sondern auch eine
effizientere Durchftihrung durch den Einsatz privatwirtschaftlicher Mana-
gementinstrumente erwartet wird. Die in Konkurrenzsituationen in der
Privatwirtschaft entwickelten und eingesetzten Instrumente sollen auch
Lern- und Ubertragungsmaglichkeiten fiir die Zusammenarbeit mit ¢ffent-
lichen Einrichtungen in der Entwicklungszusammenarbeit bieten. Bisher
liegen allerdings keine ausreichenden Daten vor, um die tatsdchliche
Mobilisierung zusétzlicher Mittel nachzuweisen und die Effizienz von
Partnerschaften unter Kostengesichtspunkten zu bewerten, dies bleibt
kinftigen Evaluierungen vorbehalten.

Um Empfehlungen zur weiteren Ausgestaltung dieser Allianzen ausspre-
chen zu kdénnen, werden in den folgenden Abschnitten verschiedene Part-
nerschaftsprojekte auf ihre Starken, Schwachen und mdgliche Zielkon-
flikte hin untersucht. Zunéchst jedoch wird definiert, was unter Strategi-
schen Allianzen in der Entwicklungszusammenarbeit verstanden wird und
nach welchen Analysekriterien die Beispiele untersucht werden.

3.2  Definition und Analyseraster Strategischer Allianzen
in der Entwicklungszusammenarbeit

Die in Kapitel 2 dargestellten Charakteristika Strategischer Allianzen gel-
ten auch in der Entwicklungszusammenarbeit. Sie haben jedoch folgende
zusétzliche Kennzeichen, die vom BMZ in Abgrenzung zu den PPP-
Kriterien definiert wurden:
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»Strategische Allianzen gehen (ber einzelne kleine PPP-MaRnahmen hin-
aus, da sie

- nicht unbedingt mit einzelnen Unternehmen geschlossen werden,
sondern (mit Meinungsfiihrern) bei Unternehmens-/Branchenverban-
den und -gruppen; mdogliche Partner sind aber auch multinationale
Unternehmen unter Einbeziehung deren regional weit verzweigter
Firmenstrukturen;

- vielfach mehrere Akteure, im Idealfall auch unter Beteiligung zivil-
gesellschaftlicher Akteure (z.B. Gewerkschaften, NGOs, Kirchen),
beinhalten;

- vielfach ein wesentlich hoheres Finanzvolumen als klassische PPP-
Fazilitatsprojekte umfassen;

- meist einen l&ngeren Zeithorizont haben;

- vielfach ein regionales, lber enge lokale Eingrenzungen hinausge-
hendes Vorgehen verfolgen bzw. ein sektorales Thema relativ breit
angehen;

- teilweise auch andere Steuerungsmechanismen (z.B. Steering Com-
mittees verschiedener Akteure) als PPP-FazilititsmalRnahmen erfor-
dern.**®

Mit dieser Erweiterung unter strategischen Gesichtspunkten zielt man auf
starkere strukturbildende Effekte, bessere Sichtbarkeit und hohere Brei-
tenwirksamkeit ab.

Konzeptionell kénnen PPP und Strategische Allianzen als Kontinuum
angesehen werden, als ein Prozess, an dessen Ende komplexe Partner-
schaften stehen, die alle Allianzkriterien erflillen. Wichtiger als die Ein-
zelkriterien ist ihr Zusammenspiel. Auch bei KleinmaBnahmen kdnnen
viele Partner eingebunden werden; ein Vorhaben mit einem grofRen Fi-
nanzvolumen muss nicht unbedingt auch eine Strategische Allianz sein,
auch kleine MalRnahmen kdnnen einen wichtigen Beitrag zur Strukturbil-
dung leisten. Bedeutsam fiir die Weiterentwicklung der Partnerschaften ist
ihre Weiterentwicklung von den anfanglich inselhaften Einzelprojekten zu
Programmen mit entwicklungspolitischer Breitenwirksamkeit.

39 BMZ (2003, 3).
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Aus dem bisher Dargestellten lassen sich die wesentlichen Analysekrite-
rien flr Strategische Allianzen ableiten, die im Folgenden erldutert wer-
den. Als zusétzliches Kriterium wurden die Entstehungsbedingungen
aufgenommen, von denen Rickschliisse auf eine gezieltere Fdrderung
Strategischer Allianzen in der Zukunft erwartet werden.

Die Analyse soll Hinweise darauf liefern, ob und in welchem AusmaR es
zu einer Weiterentwicklung der PPP-Projekte zu Strategischen Allianzen
gekommen ist und welchen Handlungsbedarf es bei der kiinftigen Forde-
rung Strategischer Allianzen gibt.

Genese. Um Erkenntnisse Uber die Entstehungsgeschichte einer Allianz
zu gewinnen, werden zundchst folgende Fragen gestellt: Wie ist der Kon-
takt zwischen Wirtschaft und entwicklungspolitischen Durchfiihrungsor-
ganisationen entstanden? Von wem ist die Initiative ausgegangen? Wie ist
der Prozess von der ersten Skizze bis zum Férderantrag verlaufen? Wel-
che Motive waren fir das Privatunternehmen ausschlaggebend, die Ent-
wicklungspartnerschaft einzugehen?

Strukturen und Prozesse. In diesem Teil geht es darum, die Gestaltung der
Allianz, Struktur und Koordinationsprozesse zu analysieren. Folgende
Einzelaspekte gehen in die Untersuchung ein:

- Substanzieller Finanzbeitrag der Partner. Hier werden die finanziellen
Beitrage der Partner Uberprift. Leisten alle einen erheblichen mone-
taren Beitrag? Wie werden die Kosten und Risken verteilt? Inwieweit
werden zusétzliche finanzielle Mittel der Privatwirtschaft mobilisiert?

- Léangerfristiger Zeithorizont. Bei diesem Kriterium wird einerseits
beriicksichtigt, ob die Kooperation auf mehrere Jahre angelegt ist,
was im Sinne von Breitenwirksamkeit meistens erforderlich ist und,
wenn es sich um kiirzere MalRnahmen handelt, ob weitere nach Been-
digung der Férderlaufzeit vorgesehen sind, die das langerfristige Inte-
resse und Engagement der privaten Partner demonstrieren. Bei dieser
Variante Strategischer Allianzen wird eine erste Phase 6ffentlich ge-
fordert, weitere MalRnahmen finden dann in privatwirtschaftlichem
Rahmen statt.

- Integration in die EZ-Schwerpunkte und Programme und Kontakte zu
anderen Gebern. Mit diesem Kriterium wird nicht nur Gberprift, ob
die Schwerpunktbildung der bilateralen Entwicklungszusammenar-
beit beriicksichtigt wird, sondern auch, inwieweit Kooperationen mit
thematisch verwandten oder komplementéaren EZ-Vorhaben und an-
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deren Durchfuhrungsorganisationen stattfinden, um Dopplungen zu
vermeiden.

Uberregionaler oder breiter sektoraler Ansatz. Mit diesem Kriterium
wird Uberprift, ob nur ein oder einige wenige Unternehmen von der
MaRnahme profitieren, ob Instrumente entwickelt werden, die einen
ganzen Sektor betreffen oder fiir eine Ausweitung auf einen ganzen
Sektor geeignet sind. Uberregional kann zweierlei bedeuten: tber ei-
ne Einzelregion innerhalb eines Staates hinausgehend oder bezogen
auf mehrere Staaten.

Multiakteursansatz. Mit diesem Kriterium wird 0Oberprift, welche
weiteren Akteure in die Zusammenarbeit der Partner eingebunden
werden. Das kénnen Forschungs- oder Bildungseinrichtungen vor Ort
sein, zivilgesellschaftliche Interessensgruppen wie Verbénde, Ge-
we%schaften, Nichtregierungsorganisationen, lokale Unternehmer
etc.

Spezifische Steuerungsinstrumente. Eine langerfristige Zusammenar-
beit mit strategischen Zielen muss koordiniert und gelenkt werden.
Hier ist zu Uberprifen, ob spezifische Gremien zur Steuerung der Zu-
sammenarbeit, zum Interessensausgleich, auch zur Konfliktpraventi-
on vorgesehen sind.

Wirkungen. In diesem abschlieBenden Teil wird untersucht, welche struk-
turbildenden Effekte erzielt werden und ob ein geeignetes Wirkungs-
monitoring sichergestellt ist. Da ein Teil der Projekte sich noch in der Im-
plementierungsphase befindet, kdnnen hier nur vorlufige Aussagen for-
muliert werden.

Strukturbildende Effekte. Diese kdnnen auf der Mikro-, Meso- und
Makroebene erzielt werden. Auf der Mikroebene sind strukturbilden-
de Effekte dann gegeben, wenn nicht nur die Partnerfirmen direkt
profitieren, sondern auch die Gemeinde oder das Umland oder wenn
andere Firmen neue MalRnahmen oder Instrumente nachahmen. Auf
der institutionellen Ebene wird Einfluss auf die Sektorpolitik ge-
nommen, indem z.B. Beratungen bei der Ausgestaltung von Richtli-
nien und Gesetzen geleistet und/oder staatliche Institutionen zur bes-
seren Wahrnehmung ihrer Aufgaben qualifiziert/gestérkt werden.
Dazu kann es sinnvoll sein, neben den Leistungen der Unternehmen
auch solche von EZ-Institutionen, NROs oder anderen Partnern in die

40 Zum Konzept der Zivilgesellschaft vgl. Sterr (2003).

36

Deutsches Institut fur Entwicklungspolitik



Strategische Allianzen zwischen Wirtschaft und Entwicklungszusammenarbeit

Partnerschaftsprojekte einzubinden. Auf der Makroebene sind es Bei-
trdge zu stabilen und vorhersehbaren gesamtwirtschaftlichen Rah-
menbedingungen. Langfristig kdnnen insbesondere durch Projekte zu
Sozial- und Okostandards auch Wirkungen auf der Metaebene erzielt
werden, indem z.B. nachhaltige Entwicklung zum Leitbild gesell-
schaftlichen Handelns wird. Strukturbildung in diesem Sinne bedeu-
tet auch Breitenwirksamkeit.

- Wirkungsmonitoring. Sind spezifische Vorgehensweisen zur Wir-
kungsmessung vorgesehen? Gibt es ein (ber die in den PPP-
Projekten vorgesehene Berichtspflicht hinausgehendes Wirkungsmo-
nitoring? Wie wird der Erfolg der Allianz gemessen?

3.3 Die Projektbeispiele im Uberblick

Die Beispiele fiir Strategische Allianzen wurden von DEG, GTZ und
SEQUA selbst ausgewahlt, es sind jeweils funf pro Institution. Die Auswer-
tung der schriftlichen Projektunterlagen wurde ergénzt durch Interviews mit
den jeweiligen Projektmanagern, Unternehmern, PPP-Beauftragten und ande-
ren Personen, die in Strategische Allianzen mit der Privatwirtschaft involviert
sind. Insgesamt wurden mehr als dreiflig, zum Teil mehrstiindige Gespréche
geflihrt. Die in Tabelle 3 dargestellten Projektbeispiele sind Gegenstand der
Analyse.

Alle Projekte werden in Kapitel 3.3. zusammenfassend analysiert und in
Anhang 1 tabellarisch dargestellt. Zusatzlich werden die beiden Leucht-
turmprojekte in Kapitel 3.2. ausfiihrlicher beschrieben und die Beispiele
3,4, und 5 wegen ihrer innovativen Ansatze in Anhang 2 in einem langeren
Text vorgestellt.

3.4 Leuchtturmprojekte

Im Mittelpunkt dieses Unterkapitels steht die exemplarische Dokumenta-
tion und Analyse von zwei komplexen Strategischen Allianzen, die alle
die unter 3.2 genannten Qualitatskriterien erfiillen. Diese Leuchtturmpro-
jekte verdeutlichen in herausragender Weise, welche umfassenden The-
men in Projekten mit der Privatwirtschaft bearbeitet werden kénnen und
wie die Zusammenarbeit einer Vielzahl von Akteuren gelingt.
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Tabelle 3:  Die Projektbeispiele im Uberblick
Projektkurzbeschrei- DO? Besonderheiten
bung
A. Leuchtturmprojekte
1 Sozialstandards deut- GTzZ Erster sektorumfassender Ansatz zu
scher Einzelhandel, Sozialstandards
Uberregional
2 Nachhaltige Kaffeewirt- GTZ Entwicklung von Minimalstandards
schaft, tiberregional nach dem Konsensprinzip
B. | Weitere PPP-Vorhaben
mit Potenzial fur Stra-
tegische Allianzen
3 Erarbeitung international GTZ | Ansatz auf Mesoebene, Anbindung
anerkannter Richtlinien an TZ-Vorhaben, Forderung des
zur Mitverwertung von politischen Dialogs
Abféllen bei der Zement-
herstellung, iberregional
4 Nachwachsende Rohstof- | DEG Einbezug einer ganzen Produkti-
fe in der Automobilin- onskette sowie umfassende Ent-
dustrie, Brasilien wicklung auf lokaler Ebene
5 Aids-Pravention im SE- Ausweitung eines erfolgreichen
Umfeld von BMW- QUA | innerbetrieblichen Modells auf
Mitarbeitern, Stidafrika neue Zielgruppen
6 Entwicklung eines blen- GTZ | Innovativer Ansatz der orts- und
ded e-learning Modells zeitunabhéngigen IKT-gestiitzten
zur Qualifizierung von Aus- und Fortbildung
Lehrkréften im stdlichen
Afrika
7 | Interregional Pilot Pro- GTZ | Integrierter Ansatz zur Arbeitssi-
ject — Global Compact cherheit mit nationalen Program-
and Safety and Health men und Implementierungen bei
Culture VW und Zulieferern, Aufbau eines
Kompetenznetzwerkes
8 | Beratung, Qualifizierung DEG | Aus Pilotprojekt ist breiterer An-
und Zertifizierung von satz mit vernetzten Akteuren und
KMU fiir Biolebensmittel Ausstrahlung in die Nachbarlander
und Naturwaren, Brasi- geworden
lien
9 | Vorbereitung geeigneter DEG | Einbindung aller Ebenen sowie
Klimaschutzprojekte im Nachweis fur Privatwirtschaft, dass
Rahmen des Clean Deve- mit Klimaschutz Geld verdient
lopment Mechanism, werden kann
China und Vietnam
10 | Modernisierung dezen- DEG | Zusammenarbeit mit Privatwirt-

traler Heizwerke in Ulan
Bator, Mongolei

schaft in einem Land mit wenig
privatwirtschaftlicher Erfahrung,
Umriistung bereits vorhandener
Produkte
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Fortsetzung Tabelle 3: Die Projektbeispiele im Uberblick

Projektkurzbeschreibung DO? Besonderheiten

11 Beispielhafte Zertifizierung DEG Partnerkonstellation: weltweit
von zwei Pilotwéldern zur bekannte NRO (Greenpeace) mit
Einfuhrung der Holzzertifi- Ikea-Konzern

zierung nach internationa-
len Standards, China

12 Einrichtung einer Schu- SE- Moderne Ausstattung in Kombina-
lungsstatte fir Kunststoff- QUA | tion mit hochqualitativer Ausbil-
schweiBer und Zertifizie- dung, Firma verpflichtet sich, mind.
rung, Vietnam 10 Jahre Maschinen zu modernisie-

ren

13 Imkerschulung nach 6kolo- SE- Integriertes Programm zur 6kologi-
gischen Standards in vier QUA | schen Produktion mit Zertifizierung
Bundesstaaten, Mexiko nach EU-Normen, regionale Aus-

weitung eines erfolgreichen Mo-
dellprojektes

14 Aufbau eines Business SE- Biindelung der wichtigsten Import-
Promotion Desks zur Un- QUA informationen und Kontakte an
terstiitzung von Exporten einem Ort mit direkten Links zu
aus Entwicklungslandern Netzwerkpartnern in einem um-
nach Deutschland, Uiberre- fangreichen Netz
gional

15 Technologietransfer und SE- Sukzessive Ausweitung der The-
Etablierung einer Internet- QUA | men und Beteiligten in den Berei-
plattform fur anwendungs- chen Forschung, Entwicklung und
und forschungshezogenen Anwendung neuer technolo?lscher
Technologietransfer durch Prozesse, Schaffung einer Plattform
Kooperation von Wirtschaft flir anwendungs- und forschungs-
und Wissenschaft in bezogenen Technologietransfer

Deutschland und Indien

3.4.1 Das AVE-Projekt zur Verbesserung von Sozial-
standards

Diese wohl grote Strategische Allianz in der deutschen EZ, an der sich
insgesamt 17 deutsche und niederldndische Handelsunternehmen beteili-
gen, wurde 2002 zwischen der Interbuy Consulting GmbH, einer Tochter
der AuRenhandelsvereinigung des Deutschen Einzelhandels e.V. (AVE)*
und der GTZ geschlossen. Ziel der Partnerschaft ist es, ein einheitliches
Monitoringsystem fiir Sozialstandards zu erarbeiten und in ausgewahlten

41 Die 1952 gegriindete Auenhandelsvereinigung des Deutschen Einzelhandels e. V. ist ein
Zusammenschluss von Einzelhandelsunternehmen und Einzelhandelsverbénden, deren
AuBenhandelsinteressen die AVE vertritt.
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Landern zu implementieren, das zur nachhaltigen Verbesserung der Ar-
beitsbedingungen und des soziodkonomischen Umfelds von Arbeitern
und Arbeiterinnen in den Produktionsstatten der Lieferanten beitragen
soll. Dabei geht es nicht nur darum, ein auf SA 8000 basierendes Auditie-
rungs- und Qualifizierungssystem einzufiihren, sondern auch, den Audi-
tierungsprozess in einem Multi-Stakeholder-Dialog tber Sozialstandards
in allen beteiligten Landern einzubinden und damit die Breitenwirksam-
keit zu verbessern. Von Beginn an werden mdglichst viele gesellschaftli-
che Gruppen in den Prozess einbezogen. Workshops und so genannte
»Runde Tische” bieten als Dialogforen breiten Raum zum Erfahrungs-
und Meinungsaustausch.

Die Einfuhrung der Sozialstandards beginnt mit einer Reihe von
Workshops, in denen die Lieferanten sensibilisiert und informiert werden.
Die Audits werden von unabhéngigen Auditfirmen durchgefhrt, die alle
SA 8000 akkreditiert sind. Die sich aus dem Soll-Ist-Vergleich der Audits
ergebenden Defizite werden protokolliert und in einer Zielvereinbarung
festgehalten, bis wann der Lieferant welche MaBnahmen zur Verbesse-
rung umsetzen will. Die Ergebnisse der Erstaudits sind jedoch ernich-
ternd. Beim ersten Mal bestehen etwa 90 % der Firmen das Audit nicht.*?
Bisher hat sich die Arbeitssicherheit als groRtes Problem erwiesen.*® Der
Gesprachspartner betonte jedoch, dass Audits Momentaufnahmen sind
und der eigentliche Verbesserungsprozess im Anschluss an die Auditie-
rung beginnt. Dabei wird der Lieferant von den AVE-Unternehmen oder
einem Dienstleister begleitet, die nach Bedarf Qualifizierungsmalihahmen
durchfiihren. Die Kontrolle erfolgt im Rahmen von Reaudits. Nach Schét-
zungen wird es 5-6 Jahre dauern, bis die Lieferanten die Sozialstandards
erflllen werden. Wéhrend der dreijahrigen Startphase (2003-2005) sollen
2.500 Erstaudits und 1.000 Reaudits in insgesamt elf Landern* vorge-
nommen werden. Das gemeinsame Vorgehen hat den Vorteil, dass es nur
noch ein Audit gibt und die Uberschneidungslieferanten nicht mehr unter-
schiedliche firmenspezifische Audits absolvieren mussen.

42 Gesprach mit Herrn Koeppe von KarstadtQuelle am 30.01.2004.

43  Gesprach mit Herrn Berzau (AVE) sowie Financial Times Deutschland vom 24.02.
2004.

44 Indien, China, Pakistan, Bangladesh, Thailand, Vietnam, Indonesien, Philippinen sowie
Bulgarien, Ruménien, Tirkei.
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Die Gesamtkosten von ca. 9,6 Mio. € werden zu 63 % von den Mitglie-
dern der AVE, zu 6 % von der AVE selbst und zu 31 % von der GTZ
(Finanzierung Uber die PPP-Fazilitat) ibernommen. Die 6ffentliche For-
derung ist nach Darstellung der Gespréchspartner eine wichtige Anschub-
finanzierung gewesen. Die GTZ ubernimmt neben dem fachlichen
Backstopping die Entwicklung von Management-Tools fir Sozialstan-
dards und den Aufbau nationaler Strukturen fur die lokalen Stakeholder;*
das Unternehmen tbernimmt die Koordinierung innerhalb der AVE. Die
AVE verspricht sich von den einheitlichen Sozialstandards eine langfris-
tig verbesserte Positionierung am Absatzmarkt.

Vorausgegangen waren seit Mitte der 90er Jahre Uberlegungen der Han-
delsunternehmen zur Vereinheitlichung firmeninterner Verhaltenskodizes.
1999 wurde der gemeinschaftliche Code of Conduct zur Sozialverantwor-
tung vereinbart,*® der auf den bereits vorher eingesetzten Monitoring-
instrumenten der Einzelfirmen basierte. Ende 2002 wurde dann das AVE-
Sektorenmodell zum Monitoring verabschiedet, das darauf abzielt, akzep-
table Bedingungen fir Produktion und Lieferung in den Produktionsstat-
ten durchzusetzen. In das Sektorenmodell wurden sowohl die wéhrend
eines PPP-Pilotprojektes in Indien gesammelten Erfahrungen in den Jah-
ren 2000-2001 als auch die aus den Auditierungen von etwa 50 Lieferan-
ten verschiedener Mitglieder der AVE integriert. Das AVE-Projekt wird
flankiert durch andere PPP-Projekte mit Einzelunternehmen zur Verbesse-
rung von Sozialstandards. In der Entwicklung der Verhaltensregeln spie-
gelt sich einerseits eine wachsende soziale Verantwortung in einigen
Handelsunternehmen wider und andererseits wurde reagiert auf ein ge-
stiegenes offentliches Bewusstsein fir Produktionsbedingungen in den
Zulieferlandern und die Kampagnen verschiedener NROs.

Der Dialog- und Abstimmungsprozess unter den teilnehmenden Firmen,
die weiterhin Marktkonkurrenten sind, ist aufwéndig und manchmal kom-
pliziert. Interesse und Handlungsbereitschaft sind nicht einheitlich, es gibt
interne ,,.Bremser“. Es wurde jedoch berichtet, dass Konflikte bisher im-

45  Gesprach mit dem GTZ-Koordinator Herrn Kocks am 11.02.2004.

46 ,,Ziel ist es, auf die Beschaffungsmérkte ohne Protektionismus zur Gewéhrleistung der
Menschenwiirde und der Forderung des Umweltschutzes Einfluss zu nehmen.*
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mer mit Blick auf die gemeinsamen Ziele beigelegt werden konnten.*
Explizite Konfliktregelungsmechanismen gibt es nicht.

Das Projekt wird in Deutschland durch einen Beirat begleitet, der sich
drei Mal im Jahr trifft. Darlber hinaus gibt es einen stdndigen Informati-
onsaustausch mit dem Runden Tisch Verhaltenskodizes. Diskussionser-
gebnisse des Runden Tisches werden in das Projekt integriert.

Bewertung: Es sind alle Kriterien einer Strategischen Allianz erfullt. Der
Ansatz ist Uberregional und bezieht einen ganzen Sektor ein. Eine Vielzahl
von Akteuren aus unterschiedlichen Interessensgruppen beteiligt sich an
dem Vorhaben. Es wurde nicht nur ein einheitlicher Standard fiir die AVE-
Mitglieder erarbeitet und gemeinschaftlich umgesetzt, die entwickelten
Instrumente werden auch anderen Firmen zur Verfligung gestellt und kon-
nen damit eine noch breitere Wirkung entfalten. Die Auditierungs- und
Reauditierungsverfahren werden nach Ende der dreijahrigen Projektlaufzeit
fortgesetzt; derzeit wird die Ausweitung auf den europdischen Dachverband
vorbereitet. Die Partner erbringen umfangreiche Beitrége.

In den verschiedenen Pilotldndern werden wichtige Stakeholder zu
Workshops eingeladen. Inwieweit diese jeweils représentativ sind, kann
von hier aus nicht beurteilt werden; es wurde aber berichtet, dass diese
noch verbessert werden sollen. Der Aufwand fir die Sensibilisierungs-
workshops vor Ort scheint unterschétzt worden zu sein. Auch Sprach- und
Ubersetzungsprobleme wurden anscheinend nicht ausreichend beriick-
sichtigt. Selbstkritisch wurde auch angemerkt, dass die Auditierungsfir-
men starker in den Gesamtprozess hétten einbezogen werden missen,
nicht nur, um die einzelnen Verfahrensschritte genauer zu kennen, son-
dern auch, um das Anliegen des Projektes besser zu verstehen.

Strukturbildende Effekte ergeben sich auf der Mikro-, Meso- und Makro-
ebene. Der Steuerungsaufwand zwischen den beteiligten Unternehmen,
der AVE, den Koordinatoren und den jeweiligen AuBenstrukturen (GTZ
und Handelsunternehmen) ist erheblich. Trotz groRen Engagements auf
allen Seiten ist das Projekt personell unterausgestattet. Fur die Pro-
jektsteuerung sind spezifische Steuerungsinstanzen geschaffen worden:
Es gibt jeweils einen Koordinator bei der GTZ und bei der AVE; fur die

47  Gesprach mit Herrn Koeppe, Direktor flir Umwelt- und Sozialpolitik bei KarstadtQuelle
am 30.01.2004.
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organisationsinternen Abstimmungen erscheint das auch notwendig. VVor-
teilhaft ist auch, dass die AVE involviert ist, die als Mediator wirkt, in
manchen Fallen aber auch Prozesse bremst, da sie die Interessen aller
Mitglieder zu représentieren hat und damit auch die der an der Umsetzung
der Sozialstandards weniger interessierten Handelsunternehmen.

Das Monitoring beschrénkt sich bisher auf das Aktivitdtenmonitoring, das
wegen der Vielzahl der Akteure mit viel Koordinierungsaufwand verbun-
den ist. Die Ergebnisibermittlung der Auditierungsfirmen sollte noch
zeitnaher und ausfihrlicher erfolgen, es kommt zu Verzdgerungen beim
Aktivitdtenmonitoring. Bisher gibt es keine unabhdngige Verifizierung
des Auditverfahrens. Eine solche wére aber wichtig, um dessen Legitimi-
tat gerade gegeniiber der Zivilgesellschaft zu erhéhen, da es immer wieder
Zweifel an der Glaubwirdigkeit der Ergebnisse von Auditverfahren gibt.*®
Von NRO-Seite wird sogar eine volkerrechtlich verbindliche Rahmen-
konvention zur Unternehmensverantwortung gefordert.*

Es kann derzeit noch nicht beurteilt werden, ob sich das Auditierungsystem
dauerhaft selbst wird tragen koénnen. Von Unternehmerseite wurde aber
bekréftigt, dass der Auditierungszyklus nach Beendigung des Projektes
weitergefiihrt wird, da der Gesamtprozess der betrieblichen Verbesserungen
mehrere Jahre in Anspruch nimmt. Das Projekt fligt sich ein in die Schwer-
punkte der Entwicklungszusammenarbeit. Es hat Erweiterungspotenzial in
verschiedene Richtungen, wie die nachstehende Abbildung zeigt.

Manche Erweiterungen werden schon bearbeitet: die europdische Erweite-
rung mit der Verabschiedung europaweiter Standards und die gegenseitige
Anerkennung von Standards mit anderen Branchen, die vor kurzem mit
dem Weltverband der Spielzeugindustrie vereinbart wurde.

48 So stellen die NROs Oxfam und Clean Clothes Campaign in ihrem gemeinsamen Re-
port ,,Play Fair at the Olympics* fest, dass Sportartikelkonzerne wie Puma, Asics und
Kappa die Einhaltung von Sozialstandards versprochen haben. Interviews mit 186 Textil-
arbeiterinnen hétten aber ergeben, dass die Sozialstandards nicht eingehalten werden.
Vgl. Die Zeit vom 04.03.2004, 34. Auch der AVE-Projektkoordinator Herr Berzau sieht
das Fehlen einer unabhangigen Verifizierung als Manko an. Gesprach am 05.02.2004.

49  So der Vorsitzende von VENRO auf der Vorstellung des Ratgebers ,,VVerhaltenskodizes
zu Sozialstandards* am 16.03.2004. VVgl. BMZ Pressemitteilung vom 16.03.2004.
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3.4.2 Entwicklung von global akzeptierten Minimal-
standards fur eine nachhaltige Kaffeewirtschaft

Im Rahmen dieser Strategischen Allianz zwischen dem Deutschen Kaf-
feeverband (DKV) und der GTZ wird angestrebt, die Nachhaltigkeit im
Kaffeeanbau, bei der Verarbeitung und dem Handel sicherzustellen und
dabei alle drei Dimensionen nachhaltigen Wirtschaftens, d.h. die wirt-
schaftliche, 6kologische und soziale Dimension,® zu beriicksichtigen.

Abb. 3: Mégliche Ubertragungen des AVE-Modells
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Damit unterscheidet sich dieser Ansatz wesentlich von der Vielzahl be-
reits existierender Verhaltensregeln, die sich meist auf die 6kologische
und/oder die soziale Dimension beschranken und nur fir bestimmte Regio-

50 Diese werden auch als die 3 P — profit, planet, people — bezeichnet. Vgl. zu den drei
Dimensionen auch den Grundlagentext Project Paper of the Common Codes for the
Coffee Community unter http://www.sustainable-coffee.net.

44 Deutsches Institut fiir Entwicklungspolitik



Strategische Allianzen zwischen Wirtschaft und Entwicklungszusammenarbeit

nen, Kaffeesorten oder Herstellungsmethoden gelten.®! Erstmalig wird die
gesamte Wertschopfungskette einbezogen: die Rohkaffeehéndler, Roster
und Vermarkter ebenso wie die Erzeugerlander, Institutionen der Ent-
wicklungszusammenarbeit und verschiedene Stakeholder.

Hintergrund sind die strukturelle Uberproduktion von Griinkaffee auf dem
Weltmarkt und der dadurch induzierte Preisverfall. Da der globale Stand-
ortwettbewerb berwiegend Uber den Preis gefuhrt wird, werden qualita-
tive ebenso wie 0kologische Mindestanforderungen bei der Produktion
und soziale Arbeitsbedingungen zunehmend auer Acht gelassen. Negati-
ve Auswirkungen ergeben sich insbesondere auf das Einkommen und den
Lebensunterhalt von Gber 100 Mio. Menschen in den Entwicklungslan-
dern, das 6kologische Gleichgewicht und die Qualitit des produzierten
Griinkaffees.>

Ziel der Partnerschaft ist es, einen universell gultigen Verhaltenskodex fir
einen nachhaltigen Anbau, die Verarbeitung und den Handel mit Kaffee
zu entwickeln. Dieser Verhaltenskodex soll 1. auf bereits bestehenden
Kodizes und Richtlinien internationaler Organisationen basieren® und 2.
in einem Konsensfindungsprozess mit allen wichtigen Stakeholdern wie
den Unternehmen, Gewerkschaftsverbanden, Représentanten aus den
Produzentenlandern, der internationalen Kaffeeorganisation, ILO etc.
erarbeitet werden und damit eine groBtmdgliche Akzeptanz und Unter-
stiitzung erzielen.

Durch die Umsetzung der Verhaltensregeln soll ein Beitrag zur Verbesse-
rung der Lebensbedingungen von weltweit etwa 25 Millionen Kaffeepro-
duzenten und ihren Familien geleistet werden, die bessere Qualitat zu
einem hdheren Preis verkaufen sollen. Aufbau und Stérkung kleinb&uerli-
cher Organisationsstrukturen als Voraussetzung fiir langfristige Abnah-
meverhéltnisse und direktere Vermarktung sowie Professionalisierung

51 Vgl. GTZ (2003c) und Common Code for the Coffee Community/Sustainable Agricul-
ture Initiative Platform unter http://www.sustainable-coffee.net.

52 Vgl.GTZ (0.J.).

53  Zu nennen sind hier insbesondere die Menschenrechtskonvention der Vereinten Nationen,
verschiedene ILO-Konventionen und die OECD-Richtlinien fur multinationale Unterneh-
men sowie internationale Umweltabkommen, -richtlinien und nationale Gesetze. Auler-
dem wurde im Vorfeld eine vergleichende Studie bekanntesten Standards durchgefihrt
und ausgewertet.
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von Kileinproduzenten und Schutz der Umwelt sind weitere erwartete
Projektwirkungen.

Auch bei dieser Strategischen Allianz gab es eine Reihe von Vorprojek-
ten,> durch die bereits ein gutes Verhaltnis zu den im Deutschen Kaffee-
verband zusammengeschlossenen Unternehmen aufgebaut werden konnte.
Der Deutsche Kaffeeverband wurde als Partner gewonnen, um eine Wett-
bewerbssituation zwischen den Projektbeteiligten zu vermeiden.*® Seine
Aufgabe ist es, auch den Kaffeehandel und die -industrie fur die Thematik
der Nachhaltigkeit zu sensibilisieren und das weit (ber die im Projekt
vertretenen Unternehmen hinaus.

Beide Partner erbringen substanzielle Finanzbeitrage, die Projektkosten in
Hdhe von 1 Mio. € sind gleichmaRig zwischen beiden Partnern verteilt.

Der Konsensbildungsprozess steht bei dieser Allianz im Mittelpunkt. Alle
wichtigen Stakeholder werden in den Prozess der Richtlinienentwicklung
eingebunden. Das Steering Committee® ist die koordinierende Instanz fir
den Entwicklungsprozess der Verhaltensregeln und fir die Gesamtergeb-
nisse verantwortlich. Es ist zusammengesetzt aus drei Gruppen: den Pro-
duzenten, den Héndlern und Kaffeeverarbeitern sowie den NROs und
Gewerkschaften. Transparenz, Glaubwirdigkeit und Verantwortungsbe-
wusstsein sollen durch diese Zusammensetzung gewahrleistet werden.
Zusétzlich gibt es, wie aus dem Schaubild auf der folgenden Seite zu
sehen ist, noch auRerordentliche Mitglieder®” mit beratender und ggf.
vermittelnder Funktion.

Vom Steering Committee werden auch Expertenarbeitsgruppen fir die
drei Nachhaltigkeitsbereiche Wirtschaft, Soziales und Umwelt eingesetzt.
Diese Gruppen, in denen wie im Steuerungskomitee die verschiedenen
Stakeholdergruppen Produzenten, Handel und Industrie sowie NROs und

54 Die GTZ hat mehr als 80 Projekte mit Kaffeebezug in 25 Jahren durchgefiihrt. Vgl.
GTZ (2002 b).

55 Im Projektpapier sind Regeln zur Vermeidung von Kartellen enthalten.

56  Ausfiihrlich werden die Rollen der einzelnen Gremien im Project Paper of the Common
Codes for the Coffee Community beschrieben.

57 BMZ, BMWA, ILO und die Utz Kapeh Foundation, die Partnerschaften zwischen
Kaffeevermarktern, Verarbeitern und der Zivilgesellschaft fordert, um die wirtschaftli-
chen, sozialen und ©kologischen Bedingungen der Kaffeeproduzenten weltweit zu
verbessern und zu schitzen.
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Gewerkschaften vertreten sind, erarbeiten die Verhaltensregeln, die ent-
sprechenden Richtlinien fur die Umsetzung, ein unabhéngiges Monitoring
und die Verifizierung der MaBnahmen. Die Berlicksichtigung der unter-
schiedlichen politischen, wirtschaftlichen und kulturellen Rahmenbedin-
gungen soll durch die Teilnahme von Interessensgruppen aus Industrie-
und Entwicklungsléandern gewéhrleistet werden.

Die Aufgaben des Projektsekretariates bestehen neben der Projektplanung
und dem Management der Ressourcen darin, die Aktivitaten der Arbeits-
gruppen zu koordinieren, die Kommunikation innerhalb des Steuerungs-
komitees selbst und mit den beteiligten Gruppen aufrechtzuerhalten und
als Moderator fiir insgesamt transparente Prozesse zu sorgen.

Abbildung 4: Die Zusammensetzung des Steuerungskomitees im Kaffeeprojekt

CCccC
Steering Committee

Em:
Trade & Conseilho Nacional
Industry Producers | \do café do Brasil (CNC)
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ALLIANCE.
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Quelle: ICO 2004

Die Entwicklung der Verhaltensregeln erfolgt prozesshaft. In Pilotprojek-
ten wird die Umsetzbarkeit der Kodizes getestet und es werden Modellpro-
jekte kreiert, die mit ihrer Demonstrationswirkung eine wichtige Unter-
stiitzung bei der weiteren Sensibilisierung der Kaffeewirtschaft leisten
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sollen. Die in den Pilotprojekten gesammelten Erfahrungen werden dem
Projekt riickgemeldet. Damit kann bereits wahrend der Entwicklungsphase
der Verhaltensregeln tberprift werden, ob und in welchen Bereichen es
Umsetzungsprobleme gibt. Vorgesehen ist auch, beispielhafte Umset-
zungserfahrungen praktikabler Standards an weitere Sektoren zu vermit-
teln und mit diesem Ansatz zum Lerntransfer beizutragen.

Unterstiitzt wird die Koordinationsarbeit durch interne Arbeitsplattformen
im Internet, in denen der Fortgang des Projektes dokumentiert wird, Ka-
lender zur allseitigen zeitlichen Abstimmung enthalten sind und Diskussi-
onsforen zur Verfligung stehen. Die Plattformen kénnten nach Meinung
des Projektburos noch ausfihrlicher genutzt werden. Die Website des
Projektes ist hingegen vorbildlich.%® Seit August 2004 wird ein monatli-
cher Newsletter versandt. Nach Meinung des Sekretariats ist der Kommu-
nikationsaspekt im Projekt jedoch bisher nicht ausreichend berucksichtigt
worden, d.h. es musste eine noch intensivere Kommunikation innerhalb
und nach aufen stattfinden. Auch das sprachliche Problem — Englisch ist
die Projektsprache, wird jedoch nicht von allen beherrscht — ist bisher
unterschétzt worden.

Das Projekt hat eine zweijéhrige Laufzeit, von Januar 2003 bis Dezember
2004. Nach Darstellung der Gespréchspartner wurde der Zeitraum be-
wusst knapp gewéhlt, um die beteiligten Partner in Zugzwang zu bringen.
Nach einem guten Jahr Laufzeit ist das Sekretariat eingerichtet, es haben
zwei Sitzungen des Steering Committee stattgefunden, bei denen die
Struktur der Verhaltensregeln vereinbart wurde, die Expertenarbeitsgrup-
pen haben im Herbst 2003 ihre Arbeit aufgenommen. Finf Pilotprojekte
sind gestartet worden, um die Codes zu testen, weitere sind in Vorberei-
tung. Die Endfassungen der Verhaltensregeln und der Umsetzungsrichtli-
nien liegen inzwischen vor.

Die Zahl der Projektteilnehmer hat sich in den letzten Monaten erweitert,
da zunehmend die Bedeutung dieses VVorhabens gesehen wird. Allerdings
beteiligen sich nicht alle Stakeholder am Prozess.>® Fiir die gemeinsame

58  Unter http://www.sustainable-coffee.net.

59  So beteiligt sich die Initiative ,,Fairer Handel“ nicht am Projekt, mdglicherweise werden
Einschrénkungen des eigenen Nischenmarktes durch die Mainstreaminitiative des nach-
haltigen Kaffeeanbaus befurchtet.
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Arbeit wird es als auBerordentlich wichtig erachtet, dass Personen mit
»Kaffeesachverstand“ mitwirken. Da das nicht bei allen Beteiligten gege-
ben ist, entstehen Akzeptanzprobleme und die Diskussionsprozesse ver-
langern sich.

In Vorbereitung auf die Implementierungsphase wird derzeit ein Netz-
werk mit Programmcharakter aufgebaut. Bestehende Vorhaben, Neuvor-
haben und flankierende EZ-Vorhaben werden mit der Allianz verkn(pft,
die Ergebnisse wechselseitig ausgetauscht. Pilothaft soll auch mit weite-
ren EZ-Institutionen und -Instrumenten kooperiert werden, um das not-
wendige Capacity Building in den Regionen zu verstarken. Vorgesehen
ist eine Programmstruktur, in welcher der offentliche Partner die Koordi-
nierungsfunktion im Sekretariat wahrnimmt und die Umsetzung in PPPs
und der TZ gemeinsam mit den Privaten und den Partnern vor Ort erfolgt,
flankiert durch die Kooperation mit weiteren multilateralen Institutionen
wie z. B. Weltbank oder Inter-Amerikanische Entwicklungsbank. Vorge-
sehen ist auch, nicht mehr mit dem DKV als direktem Partner zu arbeiten,
sondern eine Kooperation mit einzelnen privaten Partnern in Projekten
einzugehen.®® Da die Firmen durchaus unterschiedliche Interessen oder
nur Interesse an bestimmten Einzelthemen haben, kann dieser Diversifi-
zierung mit einer Netzwerkstruktur und der Auffacherung in Einzelpro-
jekte besser entsprochen werden. Es wird auch uberlegt, das Sekretariat
kinftig bei der International Coffee Organisation, ICO, anzusiedeln.

Bewertung. Es sind alle Kriterien einer Strategischen Allianz erfllt. Es ist
eine langerfristige Zusammenarbeit Uber die zweijahrige Projektlaufzeit
hinaus geplant, der Ansatz ist Uberregional und umfasst die gesamte
Wertschdpfungskette, es werden alle relevanten Stakeholder zur Mitarbeit
eingeladen, die Partner erbringen substanzielle Beitrége. Strukturbildende
Effekte ergeben sich auf der Makro-, Meso- und Mikroebene® und in
allen drei Nachhaltigkeitsdimensionen. Sie werden bei erfolgreicher Um-
setzung der Standards mittelfristig zu einer besseren Einkommenssituati-
on der Produzenten, zu Qualitatsverbesserungen beim Produkt, zu einer
Okologisch akzeptableren Produktionsweise und zu besseren Arbeitsbe-
dingungen inshesondere bei der Produktion von Griinkaffee flhren.

60 Gesprach mit Carsten Schmitz-Hoffmann und Ulrich Sabel-Koschella am 22.03.2004.
61 Vgl. Schlager (2003, 22).
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Das Projekt ist gut durchdacht und hat adaquate Strukturen geschaffen.
Die Zusammenarbeit zwischen Entwicklungszusammenarbeit und der
Privatwirtschaft schafft eine gréRere Glaubwirdigkeit und verbessert
damit die Umsetzungschancen der Verhaltensregeln. In die Allianz sind
Personen involviert, die die Unternehmen und die entwicklungspoliti-
schen Durchfuihrungsorganisationen kennen und als Vermittler zwischen
den Kulturen tatig werden kdnnen. Das Projekt hétte von der EZ-Seite
ohne die langjahrigen Vorerfahrungen im Kaffeebereich sicherlich nicht
in dieser Komplexitt durchgefihrt werden kodnnen.

An die Moderation werden hohe Anforderungen gestellt: Die Sitzungen
mussen effizient und ergebnisorientiert ablaufen, ohne die fur eine Kon-
senshildung unabdingbaren Prozesse zu vernachlassigen. Bisher scheint
das gut gelungen zu sein, doch sollte, da die Abstimmungsprozesse erfah-
rungsgemal langer dauern als erwartet, abgewogen werden, welches Mal3
an externem Sachverstand in den Sitzungen ben6tigt wird, um diese nicht
zu Uberfrachten und eine Balance herzustellen zwischen fachlichen und
politischen Ansprichen.

Durch die bisherigen Erfolge ist eine bemerkenswerte Eigendynamik
entstanden und der Kreis der Teilnahmeinteressenten wird gréfer, durch
deren Einbindung steigen aber auch die Kosten. Auch wenn im Rahmen
des Projektes eine einvernehmliche Regelung zwischen den beiden
Hauptpartnern zur Budgetaufstockung erzielt werden konnte, zeigt sich
hier ein grundséatzliches Problem und die Notwendigkeit, flexiblere Bud-
gets zu schaffen.

Das Projekt hat sich selbst unter Druck gesetzt, mdglichst schnell Verein-
barungen zu erzielen, um sichtbare Erfolge vorweisen zu konnen. Die
Zielorientierung ist sicherlich wichtig, damit solche Treffen nicht zu De-
battierclubs verkommen, doch besteht grundsétzlich die Gefahr, sich unter
zeitlichem Druck auf niedrigere Standards zu einigen.

Doch ist Konsens noch keine Garantie flr eine Umsetzung der Vereinba-
rungen, inshesondere nicht bei den bestehenden Machtasymmetrien, die
es in derartigen Projekten immer geben wird. Wie grof? der Wille der
verschiedenen Akteure zur Implementierung der freiwilligen Selbstver-
pflichtung wirklich ist, wird sich erst in der zweiten Projektphase zeigen.
Dort liegt die eigentliche Herausforderung fir das Projekt. Wie wird man
reagieren, wenn Aufwand und Nutzen moglicherweise nicht mehr als
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verhaltnismaRig erlebt werden? Oder wenn wichtige Akteure sich nicht an
die Ubereinkiinfte halten?

Um die in Einzelprojekten gesammelten Erfahrungen wieder in die Ge-
samtstruktur riickzukoppeln, erscheint die Uberfiihrung in eine Pro-
grammstruktur und die avisierte Kooperation mit internationalen Verban-
den sinnvoll und angemessen.

Ein Wirkungsmonitoring wurde bisher nicht aufgebaut, da es in der ersten
Phase um die Vereinbarung der Verhaltensrichtlinien geht. Doch kénnte
gerade ein solches dazu beitragen, den Nutzen der Zusammenarbeit zu
verdeutlichen und damit fir die einzelnen Beteiligten auch die Sinnhaf-
tigkeit eines weiteren Engagements.

Auf Selbstverpflichtung basierende Standards beinhalten einen inhérenten
Widerspruch: Es werden universell gultige Standards vereinbart, gleich-
zeitig verzichtet man jedoch auf Sanktionsmechanismen. Auch die Ein-
bindung der wesentlichen Stakeholder bedeutet noch nicht, dass alle Uber
dieselbe Verhandlungsmacht verfiigen und es tatséchlich zu einem Inte-
ressensausgleich kommt. Und schlieBlich kann die Einigung auf Minimal-
standards in Vereinbarungen miinden, die keinen wesentlichen Fortschritt
gegeniuber dem Status quo bedeuten. Im Projektsekretariat wurde darauf
verwiesen, dass es keine Konsensregelung um jeden Preis gibt. Wenn ein
Projektbeteiligter eine Vereinbarung nicht mittragen kann oder will, werde
es eher dazu kommen, dass dieser Akteur seine Teilnahme beendet.

Grundsétzlich ist auch darauf hinzuweisen, dass solche Netzwerke erst
dann umfassenden und langfristigen Erfolg haben kénnen, wenn sie durch
internationale Regierungsvereinbarungen und -tbereinkiinfte flankiert
werden.

Die beiden Leuchtturmprojekte — und in gewissem MaRe auch die im
Anhang beschriebenen Allianzen — zeigen das Wirkungspotenzial von
Allianzen, die sowohl sektorweit wie tberregional angelegt sind und zu
umfassenden strukturellen Verénderungen und Verbesserungen flhren.
Mit derart konzipierten Projekten lassen sich viel weiter gehende Wirkun-
gen erzielen als mit kleinmaRstabigen PPP-Projekten.
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3.5  Zusammenfassende Analyse der Projektbeispiele

Die zusammenfassende Analyse aller 15 Beispielprojekte erfolgt nach
dem in Kapitel 3.1.1. entwickelten Analysekriterien fiir Strategische Alli-
anzen. Gefragt wird, inwieweit diese Kriterien erfullt werden, wodurch
sich dieser neue Projekttypus von den bisherigen PPP-Projekten unter-
scheidet und welche Umsetzungserfahrungen und Zielkonflikte aufgetre-
ten sind. Die jeweiligen Einzelanalysen sind in Anhang 1 und die Projekt-
beispiele 3, 4, und 5 ausfihrlicher in Anhang 2 dokumentiert.

Genese. Die 15 hier untersuchten Projektbeispiele sind mehrheitlich auf-
grund einer vorherigen Zusammenarbeit in anderen Projekten (in flnf
Fallen) oder durch bereits abgeschlossene PPP-Projekte (in drei Féllen)
entstanden. In weiteren drei Fallen ging der Kontakt von der deutschen
Firma aus und in weiteren drei Fallen waren persénliche Kontakte, ent-
weder schon lange bestehende oder auf Konferenzen mehr zufallig ent-
standene, Ausgangspunkt fiir die Entwicklung der Projektidee und die
spatere Zusammenarbeit. Eine Aufstellung der Projektgenese ist in An-
hang 3 enthalten.

Insbesondere die groleren Strategischen Allianzen hatten eine Vorlaufzeit
von zum Teil mehreren Jahren, in denen die Projektidee bis zur Umset-
zungsreife entwickelt und die verschiedenen Partner und Stakeholder fir
eine Zusammenarbeit gewonnen wurden. In den Gesprachen wurde im-
mer wieder darauf hingewiesen, wie wichtig dieser Anndherungsprozess
und der Aufbau von Vertrauen fiir die spatere Zusammenarbeit gewesen
sind.

Die Gespréachspartner waren sich weitgehend einig darin, dass die Genese
der Partnerschaften stark durch die Initiative einzelner Personen mit be-
sonderen Charakteristika gepréagt ist. Das sind Personen, die zuerst das
Potenzial in der Zusammenarbeit unterschiedlicher Partner sehen, die
Ownership fur eine Projektidee Ubernehmen, lberzeugend und integrie-
rend wirken und spater auch die Umsetzung vorantreiben.® Das kann wie
im Beispiel des SEQUA-Projekts fur Technologietransfer in Indien ein

62 Hier gibt es deutliche Parallelen zu privatwirtschaftlichen Allianzen, fur die Pimpin
(1990) das Konzept des Promoters entwickelt hat: eine Person oder Gruppe von Perso-
nen, die friihzeitig das Kooperationspotenzial mit anderen als ein attraktives Nutzenpo-
tenzial identifizieren und Wege finden, dieses Potenzial In-Wert zu setzen.
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visionédrer Unternehmer sein, es kann auch wie bei der AVE eine Gruppe
von ethisch orientierten Unternehmern sein oder wie bei POEMA ein
Wissenschaftler-Unternehmer mit einem ausgezeichneten Netzwerk.

Bisher wird die AuRenstruktur der deutschen EZ erst in geringem Mafe in
die Generierung von Projektvorschldgen eingebunden. Bei DEG und
SEQUA gibt es Ansétze, dies zu verbessern und in der GTZ wird erwar-
tet, dass durch das Sektorvorhaben PPP und die Einbindung der PPP-
Teams in die Regionalstruktur eine bessere Verflechtung zwischen Au-
Renstruktur, Zentrale und Privatwirtschaft erreicht wird.

Alle Gespréchspartner hoben die Bedeutung der finanziellen Forderung
auch fur GrofRunternehmen hervor. Diese sei oft das Zinglein an der
Waage fir eine positive Entscheidung.®® Hingewiesen wurde auf den
Umstand, dass die Projekte — ob Strategische Allianz oder PPP — auch in
grolRen Unternehmen firmenintern ,,vermarktet werden missen und mit
anderen Projektideen und -vorschladgen konkurrieren. Im Fall Kleinerer
Firmen wird durch die 6ffentliche Férderung die Motivation erhdht, sich
im Ausland entwicklungspolitisch zu engagieren.

L&nder- und Markt-Know-how der Durchfilhrungsorganisationen spielt
eher fir mittelstdndische Firmen eine Rolle. Global Player wie Daimler
Chrysler oder Siemens hingegen verfligen Uber eigene Marktkenntnisse
und Beobachtungsstrukturen in den Gastlandern. Fir alle Firmen ist je-
doch die Zusammenarbeit mit dem BMZ und den Durchfiihrungsorgani-
sationen ein motivierender Faktor, man ist stolz auf die ¢ffentliche Forde-
rung und nutzt diese sowohl in der Heimat als auch in den jeweiligen
Gastlandern zur Aufendarstellung.

Das entwicklungspolitische Know-how der DO ist bei der Ausarbeitung
des Projektantrages in besonderem Malie gefragt. Diese Phase dient vor
allem der entwicklungspolitischen Sensibilisierung der privaten Partner
und darf nicht unterschétzt werden. Bei allen DO finden intensive Ge-
spréche statt, um zu prifen, ob sich eine Anfrage fiir eine Partnerschaft
eignet und danach die entwicklungspolitische Relevanz der Projektidee
herauszuarbeiten. Aus den Unternehmeranfragen werden im Rahmen der
Fazilitat ca. 10 % zu einem gefdrderten Projekt.

63 Dies wurde auch von Kerschner (2004) festgestellt, die im Rahmen ihrer Diplomarbeit
14 PPP-Projekte von GTZ und DEG in Brasilien untersucht hat.
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Strukturen und Prozesse. In allen untersuchten Beispielen Gibernimmt der
private Partner z.T. zusammen mit lokalen Partnern oder Universitaten
vor Ort mindestens 50 % der Kosten.* Von den 15 Beispielprojekten
haben nur zwei ein Gesamtvolumen von weniger als 400.000 €. In einem
Drittel der Partnerschaften wurde ein Projektbudget zwischen 400.000—
600.000 € vereinbart. Und es sind vier groBvolumige Projekte mit einem
Finanzvolumen von mehr als 1 Mio. € vertreten, wobei das der AVE mit
ca. 9 Mio. € eine deutliche Ausnahme ist. Da die privaten Partner erhebli-
che Mittel mobilisieren, ist es zum Teil schwer zu vermitteln, dass auf der
offentlichen Seite bei der Mittelzuwendung weniger Flexibilitat besteht
und ein teilweise erheblicher Verwaltungsaufwand bei der Projektabwick-
lung der offentlichen Beitrdge erforderlich ist. Diese Situation trégt si-
cherlich dazu bei, dass das Imageproblem, die EZ-Institutionen seien zu
technokratisch und blrokratisch, weiterhin besteht.

Zwei Drittel der Projekte haben eine Laufzeit von mehr als 18 Monaten
(davon fiinf Allianzen mit 18-24 Monaten Dauer und vier mit drei Jah-
ren). Nur zwei der insgesamt 15 Projekte haben eine kurze Projektdauer
zwischen sechs und zwdélf Monaten. In elf Fallen ist vorgesehen, die Part-
nerschaft Uber das Ende des Vertrages hinaus fortzusetzen oder es sind
andere Vereinbarungen zu einem langerfristigen Engagement getroffen
worden. So hat sich zum Beispiel eine deutsche Firma verpflichtet, nach
Beendigung der Projektlaufzeit noch weitere zehn Jahre fir die Instand-
haltung und Modernisierung der gelieferten Maschinen zu sorgen. In zwei
Féllen haben die Projekte erst vor kurzem begonnen und in zwei weiteren
wird die Fortfiihrung vom Erfolg der MaRnahme abhingig gemacht. Uber
zeitliche Verzdgerungen wahrend der Durchfihrung wurde immer wieder
berichtet. Da die meisten Projekte recht ambitioniert sind, ist der Zeitrah-
men fir die Umsetzung der vereinbarten MalRnahmen in manchen Féllen
zu knapp bemessen. Dies gilt in besonderem Male fiur die gréBeren Alli-
anzen, deren Projektlaufzeit in der Regel verlangert werden muss.

Dartiber hinaus entwickeln sich in der konkreten Arbeit mit einem oder
mehreren Partnern neue gemeinsame Themen und Kooperationsschwer-

64 Am héufigsten vertreten mit sechs Féllen ist eine Mittelverteilung, bei der zwischen
50 % und 60 % von privater und 40 %-50 % von &ffentlicher Seite ibernommen wer-
den. Eine paritatische Verteilung der Mittel folgte mit drei Féllen an zweiter Stelle. Die
Kategorien 60 %-70 % privater Anteil, 70 %-80 % und 80 %-90 % sind mit jeweils
zwei Fallen vertreten. Weitere Einzelheiten sind in den Anhé&ngen 4 und 5 enthalten.
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punkte, die zu einer Erweiterung der Strategischen Allianz fuhren kon-
nen.®® Bei den hier untersuchten komplexeren Allianzen ist auch die Zahl
der Prozessbeteiligten sukzessive erweitert worden.

Den evolutiondren Verlauf von Pilotprojekten (siehe AVE) bis zu kom-
plexeren Strategischen Allianzen hat Schipulle in einem Diskussionsbei-
trag® beschrieben. Demnach folgen Initiativen mit Multistakeholdern
oftmals dem Prinzip konzentrischer Ringe: Man beginnt mit einem relativ
kleinen Pilotprojekt, das von anderen Firmen nachgeahmt wird, auf Ver-
bandsebene gehoben wird, mehr und mehr Firmen einbezieht und schliel3-
lich andere Interessensgruppen wie Gewerkschaften und NROs einbe-
zieht. Die Vorteile liegen auf der Hand: Durch fortgesetzte Interaktion
ermdglichen diese als ,,Public-Policy Networks* bezeichneten Netzwerke
kontinuierliche Lernprozesse in jedem Umsetzungsschritt und erweitern
dadurch die gemeinsame Wissensbasis und er6ffnen neue Wege zu weit
reichenden Verdnderungsprozessen.

Das bisherige Instrumentarium stoRt bei der Erweiterung der Allianzen
wahrend des Forderzeitraums allerdings an seine Grenzen. Projektlaufzei-
ten und Finanzbudgets im Rahmen der PPP-Fazilitat erlauben derzeit kei-
ne flexible Anpassung, d.h. die Aufstockung von Zeit und Geld. Bei den
groBeren Allianzen bemuht man sich, eine Weiterfuhrung der Partner-
schaft aus anderen Fonds zu finanzieren (z.B. GTZ-Sektorvorhaben). Eine
flexiblere Handhabung der Projektlaufzeiten oder die Mdglichkeit zu einer
zweiten Projektphase aus der PPP-Fazilitat erscheint nach den bisherigen
Erfahrungen notwendig.

Von den zehn hier untersuchten Projektbeispielen, die auf ein einzelnes
Land beschrankt sind, entsprechen sieben den EZ-Schwerpunkten und
drei nicht. Die Uberregionalen Projekte haben alle Verbindungen zu ande-
ren TZ-Projekten. Von den Gespréchspartnern wurde darliber hinaus
berichtet, dass in jlingster Zeit die Zusammenarbeit mit anderen DO mehr
in das eigene Blickfeld geriickt sei und viel haufiger als friher Uberlegt
werde, ob und wie man andere DO in Teilkomponenten des Projektes
einbinden kann. Dazu haben auch die regelméaRigen Treffen im BMZ

65 Dies hat auch Lewis (1991) fiir Allianzen in der Privatwirtschaft festgestellt.
66  Schipulle (2003).
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beigetragen. Bisher gibt es allerdings nur in drei Projekten Kontakte zu
anderen DO, zu anderen Gebern nur in zwei Fallen.

Zwei Drittel der Projekte haben einen (iberregionalen oder breiten sekt-
oralen Ansatz oder beides, wie bei den drei Projekten zu Oko- und Sozial-
standards. In diesen werden vier L&nder (Holcim und VW/ILO) in ver-
schiedenen Weltregionen oder elf Lander (AVE) einbezogen. Beim Kaf-
feeprojekt soll ein weltweit geltender Standard entwickelt werden. Bei
den restlichen drei Projekten, die weder einen uberregionalen noch einen
breiten sektoralen Ansatz haben, ist das Potenzial fir eine Ausweitung in
einer weiteren Phase gegeben.

Mehrheitlich wird in den Projekten ein Multiakteursansatz verfolgt. In
acht Projekten wird die Zivilgesellschaft eingebunden, in Form von
NROs, Gewerkschaften, Nachbarschafts- und Produzentengruppen. In fast
der Halfte der Projekte findet auch eine Zusammenarbeit mit Verbanden
statt. In vier Projekten konzentriert sich die Kooperation — neben den
privaten Partnern vor Ort — auf 6ffentliche Einrichtungen: Forschungsin-
stitute, Ministerien oder Schulungszentren. An vier Vorhaben sind jeweils
nur zwei Partner beteiligt, diese entsprechen damit nicht dem Multiak-
teursansatz. Da sich die meisten MafRnahmen noch in der Durchfiihrung
befinden, kann nicht beurteilt werden, ob die konstruktive Einbindung
aller vorgesehenen Partner auch gelingt. In einigen Fallen sind durchaus
Zweifel angebracht, da z.B. zivilgesellschaftliche Akteure an bestimmten
Fragestellungen weniger Interesse haben oder ihre Rolle eher in der Kon-
frontation mit der Privatwirtschaft sehen. Verschiedentlich wurde (iber
entsprechende Probleme bei gemeinsamen Sitzungen und Diskussions-
runden berichtet. Die Arbeit mit unterschiedlichen Interessensgruppen, so
wurde betont, kann hingegen nur gelingen, wenn alle Beteiligten offen fur
andere Standpunkte, verhandlungsbereit und flexibel sind.

Obwohl die Verbande ein wichtiger Partner sind, muss auch berticksich-
tigt werden, dass ihr Engagement und ihre Einflussnahme zum Teil da-
durch begrenzt werden, dass sie unterschiedlich starke Mitglieder repré-
sentieren. Bei groReren Allianzen, in denen Konkurrenten miteinander
kooperieren, spielen die Verbande zur Wahrung der Wettbewerbsneutrali-
tat eine wichtige Rolle. Da sich einige Projekte in eine globale Richtung
entwickeln, werden sie in einer weiteren Phase der Zusammenarbeit nicht
langer mit einem deutschen Verband als Partner kooperieren, sondern mit
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europdischen oder internationalen Verbénden. Dies ist im Zuge der Brei-
tenwirksamkeit zu begrifen.

Bei den groRen Allianzen, die viele Partner einbinden, kristallisiert sich
folgende Organisationsstruktur als geeignet heraus: an der Spitze stehen
Steuerungskomitees, die sich mehrmals im Jahr treffen und die Ergebnis-
verantwortung fir das gemeinsame Projekt Gbernehmen. Sie treffen alle
relevanten politischen Entscheidungen und koordinieren die Tatigkeiten
der untergeordneten Fachgremien. Diese konstituieren sich in Arbeits-
gruppen mit unterschiedlichen Themen und Schwerpunkten, deren Aus-
tausch und Koordinierung untereinander wiederum von Sekretariaten
tbernommen wird. Dadurch wird es mdglich, relevante Arbeitsgruppen-
ergebnisse auch anderen Fachgruppen zur Verfiigung zu stellen und die
Diskussionsprozesse zu bereichern. Trotz des hoheren Personal- und
Steuerungsaufwandes ist das Verhéltnis Kosten:Ertrag positiv, da sich ein
signifikant héherer Ertrag erzielen lasst. Bei den kleineren Allianzen sind
keine expliziten Steuerungsorgane vorgesehen oder im Amt. Sie scheinen
bisher auch nicht notwendig zu sein. Es wurde immer wieder auf die
Notwendigkeit hingewiesen, bei den verschiedenen Partnerorganisationen
jeweils Uber einen Ansprechpartner mit gentigend Kompetenz und Befug-
nissen zu verfugen, um im Projektverlauf relevante Entscheidungen zu
treffen.

In den Uberregionalen Allianzen werden die Sitzungen zum Teil extern
moderiert. Dadurch kann sich diese Person auf die Prozesssteuerung kon-
zentrieren, wahrend bei den Teilnehmern die Inhalte im Vordergrund
stehen.” Dariiber hinaus kann eine neutrale Person konfliktpraventiv
wirken. Insgesamt werden an die Moderation hohe Anforderungen ge-
stellt: Ein effizienter Verlauf mit konkreten Ergebnissen wird besonders
vom privaten Partner erwartet, gleichzeitig muss jedoch ausreichend Zeit
flr Diskussions- und Abstimmungsprozesse zur Verfiigung stehen.

Uber Konflikte bei der Projektsteuerung wurde nur zogernd berichtet.
Meist wurde auf den Zwang zur Konfliktbeilegung verwiesen: Man habe
sich einigen mussen, um die Erreichung der gemeinsamen Ziele nicht zu
gefahrden. Mdglicherweise hat der Erfolgsdruck, unter dem diese neuen
Formen der Zusammenarbeit stehen, tatséchlich dazu gefihrt, Konflikte

67 Gesprach mit Herrn Kocks, GTZ am 11.02.2004.
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auszublenden oder eine rasche Einigung zu erzielen. Grundsatzlich jedoch
beinhalten nicht geklarte Konflikte ein Storpotenzial, das langerfristig die
Zusammenarbeit zumindest beeintréchtigen kann. Interessant erscheint
der Ansatz im Holcim-Projekt (Beispiel Nr. 3), wo explizit konfliktpra-
ventive Mechanismen wahrend der gemeinsamen Sitzungen und durch
Schulungen vorgesehen sind.

Runde Tische bieten eine gute Mdglichkeit, kontroverse Themen in einem
anderen Rahmen zu diskutieren und dabei mdglicherweise eine Anndhe-
rung zu erreichen, in dem der Kreis der zu diskutierenden Themen suk-
zessive erweitert wird. Doch muss berlicksichtigt werden, dass das Mit-
einanderreden ohne weiter gehende Verpflichtungen die Bereitschaft der
Teilnehmer auch lahmen kann. Besser erscheint es hier, auch konkrete
Arbeitsauftrage zu vereinbaren, um damit neben der Prozessorientierung
(man bringt ,,verfeindete* Gruppen dazu, miteinander zu sprechen) auch
eine Zielorientierung in das Verfahren aufzunehmen.

Es hat sich gezeigt, dass der Steuerungsaufwand fir die Kommunikation
nach innen und aulen, fur Abstimmungs- und Entscheidungsprozesse und
den Interessensausgleich insgesamt bisher unterschétzt worden ist. Teil-
weise ist dies auf die Eigendynamik zuriickzufiihren, welche Projekte wie
das mit der Kaffeewirtschaft oder dem Einzelhandelsverband entfaltet
haben. So werden bei der néchsten Sitzung des Steuerungskomitees des
Projektes zur nachhaltigen Kaffeewirtschaft doppelt so viele Personen
teilnehmen wie urspriinglich geplant. Bei einigen Uberregionalen Projek-
ten kommen Sprach- und Ubersetzungsprobleme hinzu, die zusétzlich
Zeit und Ressourcen binden. Es kann gesagt werden, dass die groRen
Projekte personell und finanziell eher unterausgestattet sind. Interessante
Aspekte der Zusammenarbeit oder neue Themen kénnen zum Teil schon
jetzt nicht mehr behandelt werden.

Internetplattformen mit unterschiedlicher Zugangsberechtigung kénnen
den gegenseitigen Informations- und Erfahrungsaustausch im Rahmen der
Zusammenarbeit im Projekt unterstiitzen. Positive Erfahrungen damit gibt
es z.B. bei den Uberregionalen Projekten wie dem zur nachhaltigen Kaf-
feewirtschaft oder zur Mitverwertung von Abféllen bei der Zementher-
stellung.

Wirkungen. Auch bei den kleineren MalRnahmen, die hier analysiert wer-
den, werden zum Teil strukturbildende Effekte erzielt. Das Beispiel der
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Biofachmesse in Brasilien zeigt, wie ein Projekt, das zundchst auf die
Verbesserung der Absatzchancen fiir Biobauern durch Qualifizierung
abzielte, durch die Mobilisierung von Erzeuger- und Handelsverbanden
zusétzlich eine bessere Vernetzung und die Identifikation neuer Absatz-
markte erreicht, die sich moglicherweise auf die Nachbarlander erstrecken
wird. Ein weiteres Beispiel ist das SEQUA-Projekt in Indien, wo ein
anfanglicher Technologietransfer zu einem Spezialthema an einer Hoch-
schule in eine allgemein zugéngliche Internetplattform fir einen breiteren
Technologietransfer tbertragen wird. In den meisten Fallen kann jedoch
noch nicht beurteilt werden, ob diese Effekte wirklich eintreten werden,
da sich die Projekte noch in der Implementierungsphase befinden.

Das Monitoring in den Projekten beschrénkt sich bisher weitgehend auf
das Aktivitdtenmonitoring und die in PPP-Projekten Ubliche Berichterstat-
tung. Instrumente zum Wirkungsmonitoring sollen erst noch entwickelt
werden bzw. sind in der Planung. Von den DO wurde diese Zuruckhal-
tung bei der Anpassung von Standardinstrumenten aus der Entwicklungs-
zusammenarbeit an den neuen Projekttypus mit dem Druck begriindet, mit
den privaten Partnern konkrete Ergebnisse zu erzielen, da sei die Wir-
kungsmessung nachrangig gewesen. Hier haben die DO, die unter Er-
folgsdruck stehen, vermutlich zu defensiv reagiert und sich zu stark dem
privatwirtschaftlichen Partner angepasst. Es wére jedoch eine gute Gele-
genheit gewesen, entwicklungspolitisches Know-how starker In-Wert zu
setzen.

Die Wirkungsbeobachtung findet informell berwiegend durch die Pro-
jektmanager statt, im Rahmen von Projektbesuchen, Treffen auf gemein-
sam besuchten Veranstaltungen usw. Das hat den Vorteil, dass sich der
Projektmanager selbst einen — und wie von den Gespréchspartnern bekraf-
tigt wurde, auch besseren — Eindruck vom Projektverlauf verschaffen
kann. Bei den Gespréachen wirkten die jeweiligen Projektmanager in den
DO recht gut informiert iber das Geschehen vor Ort. Da in den meisten
Projekten eine langerfristige Zusammenarbeit avisiert ist, findet auch nach
Beendigung der unmittelbaren Projektarbeiten weiterhin Kontakt statt und
man bleibt informiert.

In der DEG ist ein Quartalsbericht eingefiihrt worden, in dem die Firma
ankreuzen muss, wie der Stand der Leistungserbringung ist und wo es
Verzogerungen oder Probleme gibt. Uber Projektbesuche nach Abschluss
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der MaRnahmen wird in allen DO nachgedacht. Der wichtigste Hinde-
rungsgrund wird in den Kosten gesehen.

Zum Teil haben die Projekte starke Ausstrahlungswirkungen und andere
Organisationen springen auf den Zug. So im Fall der Biofachmesse Brasi-
lien, wo sich jetzt auch die EU beteiligt, oder im Fall des Autozulieferer-
Projektes aus Naturfasern, wo jetzt auch die Weltbank einen Finanzbei-
trag leistet, nachdem deren Président Wolfensohn das Projekt besucht hat.

Seit 2001 werden die Erfahrungen der Projekte vom BMZ ausgewertet,
auch das ist ein Fortschritt. Kritisch ist jedoch anzumerken, dass unab-
hangige Evaluierungen bisher fehlen, die dazu genutzt werden kdnnten,
das Instrumentarium weiter zu verbessern und eine unabhéngige Bestéti-
gung erzielter Erfolge zu erhalten. Da bei den gréRervolumigen Allianzen
erhebliche Steuermittel verausgabt werden, sollten diese in jedem Fall
einer externen Evaluierung unterzogen werden.

3.6 Zusammenfassende Bewertung

Seit der PPP-Evaluierung vor zwei Jahren hat sich das Projektportfolio
der PPP-Fazilitat in die vom DIE-Gutachten empfohlene Richtung einer
héheren Breitenwirksamkeit und Strukturbildung entwickelt. Viele MaR-
nahmen beinhalten heute Aktivitaten zur Qualifizierung lokaler Institutio-
nen, binden eine gréRere Zahl von (auch lokalen) Unternehmen, die je-
weiligen Verbande oder zivilgesellschaftliche Gruppen ein oder zielen in
anderer Weise auf Strukturbildung und Breitenwirksamkeit. Der Anteil
der in der PPP-Evaluierung bemangelten ,,Projektinseln“ hat sich, soweit
das anhand der hier untersuchten Projektbeispiele beurteilt werden kann,
verringert. Es ist eine Tendenz zu integrierten Ansétzen mit Programmcha-
rakter erkennbar, zu der auch die institutioneniibergreifende Zusammenar-
beit gehort. In diesem Zusammenhang werden auch die anderen Vorfeldor-
ganisationen wie INWEnt, DED und CIM gelegentlich eingebunden.®®

68 GTZ (2003 b) und die dort genannten Vorschlége.
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Zu einer intensiveren Beriicksichtigung der Entwicklungspartnerschaften
mit der Wirtschaft tragen auch die PPP-Mainstreaming-Projekte bei, die in
der GTZ, im DED und bei InNWERnt stattfinden. In allen Féllen ist es nach
Darstellung der jeweiligen Institution gelungen, die eigenen Mitarbeiter
fur den Partnerschaftsgedanken zu sensibilisieren, neue Verfahren zu ver-
ankern und insgesamt die Zahl der Vorhaben — auch solcher, die keine
Mittel aus der PPP-Fazilitat in Anspruch nehmen — deutlich zu erhéhen.
Als Beispiel wird hier kurz die Integration in die bilaterale TZ bei der
GTZ vorgestellt.

Integration von Entwicklungspartnerschaften in die bilaterale TZ

Die Integration der Partnerschaften mit der Privatwirtschaft hat in der GTZ Fort-
schritte gemacht. 2003 uberstiegen die PPP in der bilateralen TZ erstmals das Vo-
lumen der PPP-Fazilitat: 58 PPP-Vertrdge wurden im Rahmen von TZ-Vorhaben
mit einem Beitrag der privaten Partner von insgesamt 9,6 Mio. Euro geschlossen.

Etwa ein Drittel der Erst- oder Anderungsangebote an das BMZ haben PPP-
Relevanz, von denen allerdings nur ein Kkleiner Teil PPP als integralen Bestandteil
hat, d.h. im Projektbudget sind mindestens 5 % der Mittel ausschlieBlich fir PPP
vorgesehen. Die anderen sehen PPP als wesentlichen Bestandteil vor, machen aber
keine quantitativen Vorgaben. Auch wenn als unternehmerisches Ziel eine weitere
Erhéhung der privaten finanziellen Beteiligung an PPP-Initiativen festgelegt wurde,
sind die Summen noch relativ gering.

Die PPP-Teams sind regionalisiert, sie ubernehmen die operative Betreuung der
fazilitatsfinanzierten Projekte und der Integrationsberatung. Um auch eine starkere
Verantwortung innerhalb von Planung und Entwicklung (PuE) zu erreichen, wird
das PPP-Biiro neu strukturiert und eine Koordinierungseinheit in PuE gegriindet.

Quelle: GTZ (2004)

Die hier vorgestellten Leuchtturmprojekte und die anderen Projektbeispie-
le aus der Fazilitét, die sich in Richtung Strategischer Allianzen entwi-
ckeln, weisen dabei den Weg. Insgesamt machen derartige Projekte aber
erst einen Bruchteil der PPP-MaRnahmen aus. Angesichts der vielfaltigen
Wirkungen, die in der Analyse deutlich geworden sind, sollten Strategi-
sche Allianzen kunftig starker gefordert werden.

Im Rahmen einer konkreten Zusammenarbeit entstehen oftmals Ideen fur
weitere Projekte und Themen. Mit dem zur Verfigung stehenden Instru-
mentarium ist es kaum mdglich, ein Anschlussprojekt zu finanzieren und
nach Beendigung eines fazilitatsfinanzierten Projektes wirde es zu lange
dauern, die zweite Phase in das normale TZ-Bewilligungsverfahren auf-
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zunehmen. Hier fehlt es noch an Mdglichkeiten, eine zweite Projektphase
schneller zu bewilligen und erfolgreiche Allianzen systematisch in eine
zweite Phase zu uberfuhren. Dadurch konnte die Zusammenarbeit zwi-
schen offentlichen und privaten Trégern vertieft werden.

Das Instrumentarium der Fazilitat, das fir kleinformatige, kurzerfristige
Malnahmen geschaffen wurde, eignet sich nur begrenzt fur groRere Alli-
anzen. Zunachst einmal kénnen bei der bisherigen Budgetausstattung nicht
genugend Mittel fur eine groBere Zahl an Partnerschaftsprojekten zur
Verfligung gestellt werden. Darlber hinaus entwickeln manche Partner-
schaften eine Eigendynamik, die eine Mittelaufstockung wahrend der
Projektlaufzeit erforderlich macht. Auch wenn die Einbindung neuer,
zusatzlicher Akteure begrift wird, sind die Mdglichkeiten zur Aufsto-
ckung der Mittel bisher eng begrenzt. Es hat sich auch gezeigt, dass brei-
tenwirksame Allianzen mit Multiakteursansatzen einer intensiven Vorbe-
reitung und Steuerung bedirfen und daftr mehr Ressourcen zur Verfi-
gung gestellt werden miissen. Die bisher angestrebte Senkung der Trans-
aktionskosten bei der Anbahnung und Durchfiihrung wird sich im Rahmen
der Strategischen Allianzen nur begrenzt erreichen lassen. Aufgrund der
zeitlichen Bindung von drei Jahren sind langerfristige Projekte kaum mit
der Privatwirtschaft zu vereinbaren. Auch wenn Ausnahmen von dieser
Regelung mit dem BMZ vereinbart werden konnen, bleibt das Problem im
Grundsatz bestehen.

Die AuRendarstellung kdnnte in der Mehrzahl der untersuchten Projekte
noch verbessert werden. Hinzuweisen ist hier auf konfligierende Interes-
sen im Umgang mit der Presse: Die Privatwirtschaft mochte erst Ergebnis-
se produzieren, bevor man an die Offentlichkeit geht, wihrend die EZ,
auch wegen der angestrebten Sichtbarkeit in der Bevolkerung, bereits sehr
viel friher eine Darstellung in der Presse avisiert und, da die Politik von
Ankiindigungen lebt, auch geplante Vorhaben der Offentlichkeit prasentie-
ren mochte. Doch mussen Unternehmer, die Fordergelder in Anspruch
nehmen, auch bereit sein, sich der 6ffentlichen Debatte zu stellen. In kunf-
tigen Allianzprojekten konnte dies ein Auswahlkriterium fiir den privaten
Partner sein.
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Bei der Einbindung von lokalen Stakeholdern in den Entwicklungsléandern
gibt es noch Verbesserungsbedarf.®® Zum Teil haben sich die Projekte —
auch der Offentlichkeitswirkung wegen — auf die groRen Player konzent-
riert. Eine Intensivierung mit den Stakeholdern vor Ort kann nicht nur die
Akzeptanz der MalRnahmen, sondern auch deren Breitenwirksamkeit erho-
hen. Auch bei der Entwicklung von Oko- und Sozialstandards werden die
Entwicklungsléander noch zu wenig einbezogen. Die Auswahl geeigneter
Partner muss in diesem Zusammenhang besonders beachtet werden. Der
DED hat im Rahmen seines neuen Programms zur Foérderung sog. Sld-
PPP die Erfahrung gemacht, dass nicht alle lokalen KMU leistungsfahig
genug fur eine offentlich-private Zusammenarbeit sind.”

Insgesamt ist der Eindruck entstanden, dass die DO ihre Kenntnisse und
Erfahrungen in Partnerschaften mit dem Privatsektor nicht genigend nut-
zen und sich unter Wert verkaufen.” Das gilt inshesondere fiir die Pro-
zesssteuerung, den Zugang zu Stakeholdern, zu denen Firmen kaum Kon-
takt haben, Instrumente des Wirkungsmonitorings. Auch wenn bei den
komplexen Allianzen die Nutzung dieser Kompetenzen in stdrkerem Male
als bisher stattfindet, ist die komplementére Leistungserbringung insge-
samt geringer, als sie sein kénnte. Als Konsequenz daraus versucht z.B.
die GTZ in jungster Zeit, Beratungen zur nachhaltigen Entwicklung besser
im Privatkundengeschaft zu verankern.”

Des Weiteren ist darliber nachzudenken, wie die Wettbewerbsneutralitat
bei grofRformatigen Allianzen sichergestellt werden kann. Auch wenn
bisher keine Kartellrechtlichen Bedenken aufgetreten sind, missen bei
einer weiteren Forderung der Strategischen Allianzen mdglicherweise
neue Instrumente entwickelt und eingefiihrt werden.

Wenn die Integration der Entwicklungspartnerschaften in die bilaterale TZ
fortgesetzt werden soll, missen die Genehmigungs- und Abrechnungsver-
fahren innerhalb der DO flexibilisiert werden. Doch besteht damit die

69 So zeigt Kerscher in ihrer Diplomarbeit, dass von 14 untersuchten Projekten der GTZ
und DED in Brasilien nur in funf Féllen lokale Stakeholder in die Konzeptions- und/
oder Planungsphase einbezogen wurden.

70 DED (2003 b, 7).
71 Das sieht auch die GTZ so. Vgl. Asche / Lauckner (2002).
72 Vgl. GTZ AgenZ (2003).
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Gefahr, Doppelstrukturen und parallele Verfahren zu schaffen und dem
Mainstreaming entgegenzuwirken.

4 Kooperationserfahrungen in der Entwicklungs-
zusammenarbeit zwischen Staat und Privatsektor
in anderen Landern

Partnerschaften zwischen Privatwirtschaft und offentlicher Hand in der
Entwicklungszusammenarbeit anderer Lander unterscheiden sich deutlich
vom deutschen Ansatz. Die beiden exponiertesten — die grof3formatige
Entwicklungsallianz von USAID und der britische Fonds zur Férderung
des unternehmerischen Engagements in Schwerpunktlandern — werden im
Folgenden vorgestellt. Gefragt wird, welche Instrumente zur Kooperation
mit der Privatwirtschaft eingesetzt werden und welche Erfahrungen man
mit der Konzeption und Implementierung von Strategischen Allianzen mit
der Privatwirtschaft gesammelt hat.

4.1 Die Global Development Alliance von USAID

“USAID’s new way of doing business* — unter diesem Motto hat die US-
amerikanische Regierung im Jahre 2001 die Global Development Alliance
(GDA) ins Leben gerufen. Mit dieser Initiative und dem zeitgleich begon-
nenen GDA Incentive Fund wurde USAID mit einem neuen Instrument
ausgestattet, das auf die Forderung Strategischer Allianzen zwischen
privaten Akteuren wie NROs, Unternehmen, Stiftungen und Forschungs-
einrichtungen und 6ffentlichen Institutionen abzielt.

Ausgangspunkt fir die Einfihrung der GDA war die Feststellung, dass zu
Beginn des neuen Jahrtausends bereits 80 % der Kapitalstrome aus den
Vereinigten Staaten in die Entwicklungslénder aus privaten Quellen
stammte und nur noch 20 % als Mittel aus der ¢ffentlichen Entwicklungs-
hilfe. Im Jahre 1970 war dieses Verhéltnis noch nahezu umgekehrt gewe-
sen: 30 % private, 70 % Offentliche Mittel. Aus amerikanischer Sicht er-
gab sich daraus die Notwendigkeit, privates Kapital aus unterschiedlichen
Quellen fir die Entwicklungszusammenarbeit zu mobilisieren und durch
die Zusammenarbeit mit neuen Partnern kreative Problemldsungen zu
fordern. GDA sieht ihre eigene Rolle als die eines Katalysators, der zur
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Entwicklung dieser Allianzen beitrégt, mit Geld, mehr aber noch mit
Ideen und entwicklungspolitischem Sachverstand.”™

Fir das Programm wurde ein eigenes kleines Sekretariat’® eingerichtet,
das als Stabsstelle direkt dem Biiro des USAID-Direktors angegliedert ist.
Das Sekretariat hat sich am Aufbau einiger besonders wichtiger und inno-
vativer Allianzen beteiligt, sieht aber nach Auskunft der Leiterin Holly
Wise seine Hauptaufgabe darin, die AuBenstruktur darin zu unterstitzen,
Strategische Allianzen als Teil ihres eigenen Entwicklungsportfolios zu
integrieren.” Das Sekretariat wird als temporére Einrichtung verstanden,
das binnen weniger Jahre durch das Mainstreaming der Allianzen bei
USAID Uberflussig werden soll.

41.1 Auswahlkriterien

Die Entscheidungen ber die Férderantrage werden von vier Regionalbii-
ros, den Landervertretungen und vier Fachbiiros gefallt. Es gibt kein ein-
heitlich vorgeschriebenes Verfahren der Entscheidungsfindung und Fi-
nanzierung. Die Biiros vor Ort kénnen u.a. wéhlen zwischen 6ffentlichen
Ausschreibungen, Wettbewerben um die besten Vorschldge und dem
Ausbau bereits bestehender Kooperationen zwischen USAID und Nicht-
regierungsorganisationen zu strategischen Partnerschaften. Wichtige
Auswahlkriterien sind:

- Synergien: Die Partner sollen zusammen Aktivitaten durchfiihren, zu
denen sie allein nicht in der Lage wéren. Dies bezieht sich sowohl auf
technisches Wissen wie auf den Aktionsradius. Allianzen sind aus
Sicht der GDA auch ein Mittel zur Erh6hung der Breitenwirksamkeit
von USAID.

- Kilare Definition von Problem und Lésungswegen: Die Partner mis-
sen deutlich machen, welches Entwicklungsproblem sie I6sen wollen,
worin der Beitrag eines einzelnen Partners besteht und inwieweit die
Beitrage komplementar sind.

73 Vgl. USAID/GDA (2001).

74 Das Sekretariat beschéftigt zehn Vollzeitkréfte, die unterstitzt werden durch Praktikan-
ten und externe Berater.

75  Auskunft Holly Wise vom 06.02.2004.
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- Innovation: Die Allianzen sollen neue Ideen ausprobieren, neue Me-
thoden anwenden und/oder neue Institutionen fur die Entwicklungszu-
sammenarbeit gewinnen.

- Teilung von Risiko und Nutzen: Explizit sollen private und 6ffentli-
che Seite von der Partnerschaft profitieren, sich nicht nur Nutzen und
Erfolge, sondern auch das Risiko teilen.

Eine wichtige Teilnahmebedingung bei GDA ist, dass mit jedem in die
Allianz eingebrachten Dollar aus 6ffentlichen Quellen mindestens ein
weiterer Dollar der privaten Partner mobilisiert wird. Prioritit genieflen
Partnerschaftsantrdge, die einen hdheren Mobiliserungseffekt haben.
Allerdings missen die privaten Beitrdge nicht unbedingt in Geld erbracht
werden, sondern kdnnen auch aus geldwerten Leistungen wie Sachgutern
und Arbeitsleistung bestehen. Der Mindestbeitrag von USAID wurde auf
300.000 US $ festgelegt.

4.1.2 Projektportfolio

In den ersten beiden Jahren ihres Bestehens hat die GDA nach bisherigen
Angaben 224 Partnerschaften in einem finanziellen Umfang von fast 500
Mio. US $ unterstiitzt.” Zum Vergleich: In Deutschland waren es in den
ersten beiden Jahren der PPP-Fazilitat, also 1999 und 2000, 272 Projekte
mit einem Gesamtvolumen von knapp 94 Mio. Euro offentlicher und
privater Mittel innerhalb der PPP-Fazilitat. Das durchschnittliche Finanz-
volumen der PPP-Projekte liegt als deutlich unter denen der GDA. Ein
Beispiel fiir die grovolumigen GDA-Projekte ist die NetMark-Allianz
zur Vermarktung von impragnierten Moskitonetzen zur Malariapréventi-
on in Afrika slidlich der Sahara, an der sich u.a. BASF und Bayer beteili-
gen. Die acht Jahre dauernde MaRnahme hat ein Finanzvolumen von 66
Mio US $.

Viele GDA-Projekte werden Uberwiegend von Karitativen Stiftungen
finanziert. Nur 42 % der Allianzmitglieder des Jahres 2002 waren Unter-
nehmen und Wirtschaftsverbande. Der Rest verteilt sich auf NROs, 6f-
fentliche Institutionen, Bildungseinrichtungen und wohltitige Organisati-
onen, die in den USA eine wesentlich wichtigere Rolle als in Deutschland

76 Die Daten sind vorlaufig, da wegen der vielféltigen Finanzierungsmdéglichkeiten noch
nicht alle Allianzen in der Datenbank erfasst sind.
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spielen. Dadurch kénnen mehr unmittelbar armutsorientierte Mafnahmen
finanziert werden als in der deutschen Fazilitat, sie an kommerziellen
Vorhaben der Wirtschaftspartner ansetzt. An der West Africa Water Ini-
tiative z.B. beteiligen sich neben UNICEF berwiegend Stiftungen und
Forschungseinrichtungen. Ziel ist es, sauberes Trinkwasser in Ghana,
Mali und Niger zur Verfugung zu stellen und ein integriertes Wasserma-
nagement aufzubauen. Das Projekt hat ein Budget von 41 Mio US $.”

Im Vergleich zu 2002 stieg die Zahl der geforderten Allianzen im Jahre
2003 um dber 60 %. Nach Angaben des GDA-Sekretariats lagen die finan-
ziellen Zuwendungen der privaten Partner bei 2,2 Mrd. US $, woraus sich
eine Relation von 1:4 ergibt. Das durchschnittliche Finanzvolumen der
GDA-Projekte lag bei 13,5 Mio. US $ und damit um ein Vielfaches (ber
Vorhaben der deutschen PPP-Fazilitat (knapp 450.000 € pro Mal3nahme).

Die folgenden drei Abbildungen geben einen Uberblick iiber das Budget
der GDA-Vorhaben nach Regionen und Sektoren.

Abbildung 5:

Budget GDA 2002 nach Regionen

1%

44% OAfrika
mAsien
OEuropa
O Lateinamerika

24%

Dabei fallt auf, dass der afrikanische Kontinent mit deutlichem Abstand zu
den anderen Regionen Hauptempfénger von Partnerschaftsmitteln ist (An-
teil 44 %), gefolgt von Asien.

77 Vgl. USAID/GDA (2003 a).
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Abbildung 6:

Budget GDA 2002 nach Sektoren
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Gesundheit ist der mit Abstand dominierende Sektor. Auf ihn fallen 62 %
des Gesamtbudgets, wéhrend der Anteil der anderen Bereiche bei jeweils
nur 4-15 % liegt. Allein 2002 wurde gut die Hélfte des Gesamtbudgets
von US $ 223 Mio., d.h. 120 Mio., fir Allianzen im Bereich Gesundheit
ausgegeben. Davon flossen mehr als 90 Mio. US $ in Allianzen zur globa-
len Entwicklung von Impf- und Immunwirkstoffen, der Ausrottung von
Polio und der AIDS-Impfung. Zu diesen Partnerschaften hat die Bill and
Melinda Gates Foundation, die ihr Engagement auf Gesundheitsprojekte
konzentriert, erhebliche finanzielle Beitrage geleistet.

Abbildung 7 veranschaulicht die im Unterschied zum deutschen Pro-
gramm wesentlich diversifiziertere Partnerstruktur. Weniger als die Halfte
der Allianzpartner (42 %) waren im Jahr 2002 Unternehmen und Wirt-
schaftsverbande. Die Mehrheit verteilt sich auf Offentliche Institutionen,
NROs, Bildungseinrichtungen und wohltdtige Organisationen, die in den
USA eine wesentlich wichtigere Rolle als in Deutschland spielen.
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Abbildung 7:

GDA Partner 2002
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4.1.3 Weitere Spezifika des US-Programms

In den USA hat man ein anderes Verstandnis von strategischen Partner-
schaften als in Deutschland. Nicht bei allen Vorhaben geht es darum,
unternehmerisches Kalkil der privaten Partner mit entwicklungspoliti-
schem Nutzen zu verkniipfen. Solche Initiativen, wie beispielsweise die
Bekadmpfung von Kakaoschadlingen in Indonesien, mit der internationale
SiRwarenhersteller aus einem aufgeklérten Selbstinteresse heraus mit
Bauern und USAID kooperieren, oder Allianzen, in deren Rahmen sich
Unternehmen mit einem neuen Markt vertraut machen, stabilere Zuliefe-
rerstrukturen aufbauen oder die Produktqualitit verbessern, bilden nur
einen Teil des GDA-Portfolios. Viele andere Projekte haben den Charak-
ter typischer EZ-Vorhaben, die entweder ohne nennenswerte Beteiligung
der Privatwirtschaft, sondern mit Stiftungen und wohltatigen Organisatio-
nen stattfinden, oder bei denen die Unternehmen im Wesentlichen die
Rolle des Sponsors einnehmen. Bei vielen dieser Projekte geht es den
beteiligten internationalen Firmen offenbar um Imagepflege, insbesondere
wenn Olkonzerne groRe Summen fiir die Wiederansiedlung von Fliicht-
lingen (Chevron, Angola) oder die Bekdmpfung der Mosaik-Krankheit
beim Cassava (Shell, im Niger-Delta Nigerias) bereitstellen. Daneben gibt
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es andere Motive — soziale Verantwortung gegentiber den Kunden oder
den eigenen Angestellten.”

Aussagen Uber die Wirkungen der Allianzen kdnnen wegen der kurzen
Dauer ihres Bestehens noch nicht getroffen werden. Mit der Manahmen-
umsetzung ist man, den Ergebnissen von Stichproben durch Evaluierungs-
teams zufolge, bisher zufrieden.

Das bisherige zweistufige Auswahlverfahren’ wurde aufgrund der Viel-
zahl der eingegangenen Antrége auf ein einstufiges verkirzt. Seit diesem
Jahr gibt es nur noch eine Prifung mit héheren Qualitatsanforderungen,
da man mit dieser bei den bisherigen Forderantragen nicht zufrieden war.
Unter anderem wurde zur Bedingung gemacht, dass die Antrdge von
mindestens einem USAID-Biro unterstutzt werden. Damit soll sicherge-
stellt werden, dass die Entwicklungsprioritaten von USAID besser be-
riicksichtigt werden und eine genauere Implementierungsplanung erarbei-
tet wird. Zusatzlich mussen die Partner einen groReren finanziellen Anteil
tbernehmen. Aufgrund der bisherigen Erfahrungen hat das Sekretariat
eine Reihe von Erfolgsfaktoren fir Entwicklungsallianzen identifiziert,
die in Kapitel 5 zusammengefasst werden.

4.1.4 Mainstreaming der Entwicklungspartnerschaften bei
USAID

Ein weiterer wichtiger Aspekt sind die organisationsinternen VVeranderun-
gen von USAID aufgrund der intensiveren Zusammenarbeit mit der Pri-
vatwirtschaft: ”’The spread of public-private alliances suggests a changed
role for USAID, from managing government resources to managing rela-
tionships as well.”’®

Um das Mainstreaming der 6ffentlich-privaten Entwicklungspartnerschaf-
ten zu erreichen, hat das Sekretariat eine Reihe ineinander greifender

78 Corporate Citizenship spielt in den USA eine wesentlich groRere Rolle als in der Bun-
desrepublik Deutschland.

79 Dabei wurde im ersten Schritt gepriift, ob es sich bei der Projektskizze tatsachlich um
eine Strategische Allianz handelt und die 0.g. Kriterien erflllt werden und im zweiten
Schritt wurde der ausfihrlichere Antrag geprift.

80 USAID/GDA (2003 a, 3).
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MaRnahmen durchgefiihrt: Es werden Schulungen zu den Konzepten,
Leitsatzen und Best-Practice-Erfahrungen der Allianzen fiir das gesamte
Verwaltungspersonal in der Zentrale und vor Ort angeboten. Ergénzend
hat das Sekretariat ein umfangreiches Handbuch mit praktischen Hinwei-
sen zur Anbahnung von Partnerschaften, méglichen Entscheidungsverfah-
ren und Finanzierungsformen fur die Mitarbeiter von USAID herausgege-
ben. Fir die Regionalblros sind Ausgabenziele flir Allianzen festgelegt
worden. Manager, die bei der Entwicklung strategischer Partnerschaften
besonders kreativ oder erfolgreich waren, werden belohnt. Das Sekretariat
hat eine sehr professionelle Webseite aufgebaut und die Erfolgsgeschich-
ten werden fiir eine intensive Offentlichkeitsarbeit genutzt. Die Unterstiit-
zung durch hochrangige Politiker wie AuBenminister Powell hat nach
Darstellung der Direktorin des GDA-Sekretariats eine grofie Bedeutung
fir das Mainstreaming. Das Sekretariat wurde bewusst als temporare
Einrichtung geschaffen und soll bereits Ende 2004 wieder geschlossen
werden. Ein Erfolgsindikator fiir das Mainstreaming ist die Zahl und das
Volumen von Strategischen Allianzen, die aus den reguldren Budgets
finanziert werden.

Als Hemmnisse des Mainstreaming-Prozesses werden — trotz der vielfél-
tigen Unterstiitzung durch das Sekretariat — die fortgesetzten Bedenken
der Mitarbeiter gegen eine Zusammenarbeit mit dem Privatsektor be-
schrieben. Sie kdnnen es sich nicht vorstellen, auf einer Basis gegenseiti-
gen Vertrauens mit Gewinn orientierten Privatunternehmen zu verhandeln
und zu kooperieren. Auch die gemeinsame Entscheidungsfindung mit
Partnern, die zum Teil andere Interessen als USAID haben, wird als grof3e
Herausforderung erlebt, vor allem, weil (iblicherweise alle Planungs- und
Budgetierungsentscheidungen ausschlieBlich innerhalb der Organisation
USAID geféllt werden.

Auch der erhebliche Arbeitsaufwand in der Zusammenarbeit mit neuen
Partnern, die wenig Uber die Entwicklungszusammenarbeit wissen und
deren Interesse an einer Kooperation zunéchst einmal nicht offenkundig
ist, wird bei ohnehin hoher Beanspruchung der Mitarbeiter zum Teil als
zusatzliche Belastung empfunden.®' Dazu tragt auch bei, dass die Aner-
kennung im System USAID eher aus der Hohe des Budgets resultiert,

81 Auch hier gibt es eine Reihe von Parallelen zu bundesdeutschen Erfahrungen. Vgl. z.B.
GTZ (2000).
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welches ein Mitarbeiter zu verwalten hat, als aus der Héhe der von aulRen
eingeworbenen Mittel. Orientierungsseminare und Trainings, klare Leitli-
nien und Auskinfte des Sekretariats zur Vorbereitung und Durchfiihrung
von Partnerschaften sowie die Darstellung der privatwirtschaftlichen
Perspektive haben dazu beigetragen, diese Schwierigkeiten teilweise zu
Uberwinden.

Als weitreichendstes Hindernis werden sich mdglicherweise die Beschaf-
fungsregularien von USAID erweisen, die beim Erwerb von Gitern und
Dienstleistungen fur Entwicklungsprogramme gelten und auf den Prinzi-
pien von Transparenz und Wettbewerb basieren. Probleme entstehen zum
Beispiel dann, wenn man vorher bereits Leistungen eines privaten Part-
ners in Anspruch genommen hat und dieser jetzt eine Fdrderung bean-
tragt. USAID ist dabei, Ausnahmeregeln fur die Beschaffungsvorschriften
zu erkunden.®

4.15 Monitoring

Das Monitoring umfasst zundchst eine Datenbank, in der alle allianzbezo-
genen Aktivitdten von USAID und die wichtigsten Daten der Partner
erfasst werden und die als Lernplattform und zur Identifizierung poten-
zieller neuer Partner dienen soll. Dazu wurde Management International
Systems unter Vertrag genommen. Ein weiterer wurde mit der NRO Busi-
ness for Social Responsibility geschlossen, in der sich etwa 100 Unter-
nehmen, die sich den Prinzipien von Corporate Social Responsibility
verpflichtet sehen. USAID nimmt an diesen Initiativen teil, um das eigene
Wissen zu erweitern z.B. durch die im Rahmen dieser Initiativen entwi-
ckelten Instrumente.

USAID hat auBerdem fiir ein Jahr die Lizenz fir eine Due Diligence®
Datenbank erworben, um Mitarbeiter in der Zentrale und im Ausland mit

82  Auskunft Holly Wise vom 06.02.2004.

83 Bei der Due Diligence handelt es sich um Analysen und Prifungen im Rahmen der
Vorbereitung von geschéftlichen Transaktionen. Durch Chancen- und Risikoerkennung
sollen die Informationen dazu dienen, die Qualitat von Entscheidungen auf betriebswirt-
schaftlicher und juristischer Ebene zu verbessern. Bei der wirtschaftlichen und/oder fi-
nanzwirtschaftlichen Due Diligence stehen vorrangig die Ertrags- und Finanzsituation,
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Untersuchungen zur betriebswirtschaftlichen Situation von Privatunter-
nehmen zu versorgen. Die Effektivitat dieses relativ neuen Instruments
soll ,,gemonitort” werden, um (ber die Fortsetzung des Einsatzes oder die
Verwendung anderer Informationsquellen in diesem so wichtigen Bereich
entscheiden zu kénnen.

Zusammenfassend und im Vergleich zum deutschen Programm kann
gesagt werden, dass die Erfahrungen in vielen Bereichen &hnlich sind.
Unterschiede liegen im Wesentlichen im gréReren Volumen der US-
Projekte und dem starken Einbezug von Stiftungen und NROs in die Alli-
anzen. Die Mdglichkeiten, auch in Deutschland stéarker als bisher privates
Stiftungskapital einzuwerben, werden gerade im Rahmen des Pilotvorha-
bens The Global Exchange for Social Investment (GEXSI) gepruft. Auf-
fallend ist auch der starke Afrika-Schwerpunkt der GDA, die damit zeigt,
dass es maglich ist, erhebliche private Ressourcen auch flir arme Lander
zu mobilisieren.

4.2 Der Business Linkages Challenge Fund des DFID

Das britische Department for International Development (DFID) hat im
Jahr 2001 den Business Linkages Challenge Fund (BLCF) aufgelegt mit
dem Ziel, geschéftliche Verbindungen zwischen Unternehmen zu férdern,
die in Entwicklungslandern operieren. Die Partnerlander sollen einen
verbesserten Zugang zu Technologie, Know-how, Informationen und
neuen Markten erhalten. Davon sollen nicht nur die Geschaftspartner,
sondern auch arme Bevélkerungsgruppen profitieren. Der Fonds soll dazu
beitragen, Arbeitsplatze zu schaffen, die Einkommen der lokalen Bevdl-
kerung zu erhéhen, Menschen auszubilden und ihnen Zugang zu giinstige-
ren und qualitativ zugleich annehmbaren Grundbedarfsglitern zu ermégli-
chen.

Der Fonds soll dazu beitragen, innovative Ansétze zu aktuellen Entwick-
lungsproblemen zu kreieren, neue Partnerschaften zwischen Gebern und
Unternehmen aufzubauen und dabei Management- und Finanzressourcen
des Privatsektors zu hebeln. Im Vergleich zu den gangigen Instrumenten

die Markt- und Managementrisiken sowie die Bilanz, das Rechnungswesen und das
Controlling auf dem Priifstand.
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soll er als einfacherer und kostengunstigerer Finanzierungsmechanismus
zur Verfiigung stehen.

Der mit 18 Mio. £ (ca. 27 Mio. €) ausgestattete Fonds operiert in zwanzig
Landern, wobei der Schwerpunkt in Zentral- und im Stdlichen Afrika und
der Karibik liegt. Mindestens einer der Partner muss aus einem dieser
Lander, zu denen auch GroRbritannien z&hlt, kommen. Es ist aber keine
Bedingung, dass ein britisches Unternehmen vertreten ist. Dies ist ein
wesentlicher Unterschied zum deutschen Programm. DFID unterstiitzt
auch reine Kooperationen zwischen Unternehmen aus Entwicklungslén-
dern oder Entwicklungsldndern und Partnern aus anderen Industrie-
nationen. Die HOhe der Zuwendungen liegt zwischen 50.000 und
1.000.000 £,2 in begriindeten Ausnahmefallen auch dariiber. DFID finan-
ziert nur die sich aus dem gemeinsamen Vorhaben ergebenden Kosten.®
Jeder einzelne der privaten Partner muss sich an den Projektkosten betei-
ligen.

4.2.1  Auswahlverfahren und geférderte Projekte

Interessenten kénnen zwei Mal pro Jahr an den zweistufigen Auswahlver-
fahren teilnehmen. In der ersten Runde wird ein Formular mit einer kur-
zen Erlauterung des Vorhabens eingereicht. In der zweiten Runde muss
dann ein ausfuhrliches Konzept mit detaillierten Angaben zu den Kosten
eingereicht werden. Eine unabhéangige, aus Vertretern von DFID, der
GTZ, Universitaten, NGOs und privaten Unternehmen bestehende Jury
trifft die Entscheidung Uber die zu férdernden Projekte. Wichtige Aus-
wahlkriterien sind: die Marktfahigkeit des VVorhabens, die Nachhaltigkeit
und die Armutsorientierung. Pro Auswahlrunde erreichen die Jury etwa
100 Projektentwiirfe, von denen nur 6-12 an der zweiten Runde teilneh-
men. Durchschnittlich 4-8 der Projektvorschlédge werden letztlich finan-
ziert.

Die institutionelle Trennung zwischen Entscheidungsfindung und Durch-
flihrung — mit der eine internationale Beratungsfirma als Fondsmanager

84 Dassind ca. 75.000 € bis 1,5 Mio. €.

85 U.a. Ausgaben fiir Kommunikation, Zertifizierungen, Lizenzen, Aus- und Fortbil-
dungsmalinahmen, Projektreisen, Vermarktung, Beratung und anteilige Verwaltungs-
kosten. Anlageinvestitionen werden nicht finanziert.
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beauftragt wurde — fordert Transparenz und schrénkt Interessenkonflikte
stark ein. Da man mit der Qualitat der Projektentwirfe nicht zufrieden
war, wurde dem Auswahlverfahren eine Vorstufe vorgeschaltet, die von
den Fondsmanagern betreut wird. Die Formulare fur die Entwiirfe werden
nicht mehr auf der Website von BLCF verdffentlicht, sondern Interessen-
ten missen zundchst einen Fragebogen und eine Ideenskizze an die
Fondsmanager senden. Erst wenn diese als aussichtsreich beurteilt wer-
den, erhalten die Interessenten das Formular fir den Projektentwurf. Ab-
gelehnte Antragsteller diirfen sich spater erneut bewerben.

Der zweistufige Entscheidungsprozess wird als effektiv angesehen, weil

- die Transaktionskosten fiir den Privatsektor reduziert werden, da sie
zundchst nur Skizzen und einen vierseitigen Projektentwurf zu verfas-
sen haben und nur die aussichtsreichen einen vollstdndigen Antrag mit
detailliertem Geschaftsplan vorlegen missen;

- die Bewerber Feedback von der Jury erhalten und den Hauptantrag
verbessern kdnnen, um den Auswahlkriterien zu gentigen.

Bis Ende des Jahres 2002 hat der BLCF insgesamt 27 Vorhaben mit 6f-
fentlichen Mitteln in Hoéhe von insgesamt 6,3 Mio. £ geférdert. 2003
wurden in zwei Antragsrunden 14 Projekte mit einem Fordervolumen von
4,2 Mio. £ bewilligt und einem durchschnittlichen Foérderbetrag von
300.000 £. Damit liegt der BLCF deutlich unter den deutschen Zahlen.
Mdglicherweise besteht von Unternehmerseite kein ausgepragtes Interes-
se an diesem Programm.

Nach Angaben von DFID haben die privaten Akteure zusétzlich 10 Mio. £
beigesteuert. Die Bandbreite der unterstlitzten Projekte und Branchen ist
groR. So werden Gemeindeprojekte zum Okotourismus ebenso gefordert
wie internationale Netzwerke, um Bergbauriickstédnde fiir die Herstellung
von Ziegelsteinen zu verwenden. Es gibt auch einige rein lokale Partner-
schaften, die mehrheitlich auf die Verkniipfung von grofRRen, international
operierenden Unternehmen mit Kleinstbetrieben abzielen.

Das Monitoringsystem besteht aus einer Kombination von Quartalsberich-
ten, j&hrlichen Finanzaudits und periodischen Besuchen des Fondsmana-
gementteams sowie selektiven Fallstudien. Nach Auskunft der Fondsma-
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nager® werden die meisten Projekte plangemaR durchgefiihrt und errei-
chen die gesetzten Ziele. Da sich alle Projekte noch in der Forderung
befinden, kann bisher noch nicht beurteilt werden, ob sie wirtschaftlich
nachhaltig sind und nach Beendigung der 6ffentlichen Férderung fortge-
setzt werden.

4.2.2 Evaluierung der bisherigen Erfahrungen

Eine Zwischenbilanz des BLCF kam zu folgenden Ergebnissen:®

Die Qualitat der Projektkonzepte ist insbesondere bei Unternehmen aus
sehr armen L&ndern wie Malawi und Ruanda unzureichend. Um die
Expertise zu verbessern, erlaubt der BLCF mittlerweile auch die Teil-
nahme von Konsortien, die beispielsweise von Nichtregierungsorgani-
sationen oder akademischen Institutionen angefiihrt werden. Ubersteht
ein solches Konsortium allerdings die erste Auswahlhiirde, muss die
Leitung des Konsortiums fiir die zweite Auswahlrunde auf ein priva-
tes Unternehmen bergehen.

Der Projekterfolg erhdht sich, wenn nahezu bankfahige Projekte, die
nur noch einen geringen Anschub zu ihrer Verwirklichung benétigen,
gefordert werden. Dies gilt ebenso flir Vorhaben, die auf den Kern-
kompetenzen der Partner beruhen und diese ausbauen wollen.

Die Linkage Fonds sollen enger mit den L&nderprogrammen verzahnt
werden. Fir Ghana, das bisher nicht zum BLCF gehérte, hat DFID
innerhalb des Landerprogramms einen speziellen Business Linkages
Challenge Fund eingerichtet. DFID entsprach damit dem ghanaischen
Wunsch nach einem Fonds zur Kooperation mit dem Privatsektor im
Land. Er funktioniert im Wesentlichen nach denselben Regeln wie
der ursprungliche BLCF. Modifikationen betreffen einerseits die obe-
re Fordergrenze flr Projekte (Reduzierung auf 250.000 £)® und die
Ziele der Partnerschaften. Letztere hat man fir den Ghana-Fonds kla-
rer definiert: Es geht um Exportférderung, Starkung der Wettbe-
werbskraft auf dem heimischen Markt und die Verbesserung der
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen. Alle Projekte mussen in Gha-

86
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Jack Newnham am 22.01.2004.
DFID 2004 und Jack Newnham am 22.01.2004.
Beim l&nderiibergreifenden Fonds liegt die Obergrenze bei 1.000.000 £.
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na durchgefiihrt werden. Auch in Jamaika gibt es ein vergleichbares
Programm, Indien und Bangladesh haben ahnliche Prozesse initiiert.

Insgesamt jedoch ist der Fonds kaum verkniipft mit den neuen Ansét-
zen zu Budgethilfen, PRSP, SWAPs und Politikberatung zur Schaf-
fung unternehmerfreundlicher Rahmenbedingungen.

Die Rolle der Fondsmanager musste dem Beratungs- und Unterstit-
zungsbedirfnis des Privatsektors in einem neuen Entwicklungspro-
gramm angepasst werden. Das urspriingliche Konzept sah eine nur
geringe Unterstiitzung der Privatfirmen bei Antragstellung und Pro-
jektdurchfuihrung vor, da man davon ausging, dass die Privatfirmen
Uber ausreichende Managementerfahrung zur erfolgreichen Durch-
fihrung des Projektes verfugen. Die Praxis hat jedoch gezeigt, dass in
beiden Phasen eine wesentlich groRere Beteiligung der Fondsmana-
ger erforderlich ist, um Ziele und Aufgaben des Fonds zu vermitteln,
Unterstltzung bei der Ausgestaltung der Projektentwiirfe und bei der
Projektdurchfiihrung zu leisten.

Entsprechend wurde das Marketing des Programms angepasst und
enthalt jetzt statt genereller mehr spezifische Informationen zum Pro-
gramm und den Verfahren als vorher.

In Zukunft soll das Wissensmanagement des Fonds verbessert wer-
den, um den Lern- und Erfahrungsaustausch innerhalb von DFID zu
intensivieren und, was noch wichtiger ist, das Informationsmanage-
ment gegeniiber der Politik zu verbessern. Beabsichtigt wird auch ei-
ne intensivere Kooperation mit anderen internationalen Gebern.

Der BLCF ist gut geeignet, um bereits etablierte Institutionen zu
unterstiitzen; er eignet sich weniger fur eine Zusammenarbeit mit neu
gegriindeten oder wenig erfahrenen Einrichtungen, die in ihrer Orga-
nisationsstruktur noch nicht gefestigt sind.

4.2.3 Kinftige Gestaltung der Fonds

Fir die Gestaltung des Fonds ab Herbst 2004 werden drei Optionen dis-
kutiert:®

Léander- oder Regionalfonds: Der bis dahin zentral in London verwal-
tete Fonds wird an lokale Bedingungen angepasst und aus den L&n-

89 DFID 2004.

Deutsches Institut fiir Entwicklungspolitik 77



78

Elke Demtschiick

derbudgets finanziert. In den L&nderprogrammen oder Regionalabtei-
lungen werden eigene Fonds in prioritdren Gebieten festgelegt. Das
wird nur in Programmen mit ausreichenden Budgetressourcen mdg-
lich sein und bedeutet, dass kunftig weniger Lander als bisher durch
die Fonds bericksichtigt werden. Die Fondsverwaltung wird vom
Landerbilro/der Regionalverwaltung ausgeschrieben und ist fiir tech-
nische Beratungen zustandig.

Lander- oder regionalfinanzierte Fonds mit zentralem Vertrag: Gerade
in kleineren Landerprogrammen mit begrenzten Ressourcen oder ei-
nem nur kleinen Privatsektor kann es sinnvoll sein, dass das Fonds-
management in einer London-basierten Regionalabteilung verbleibt
und gegen Zahlung einer Gebihr von 10-15 % fiir die externen Ma-
nagementkosten zur Verfligung steht. Die Finanzierung erfolgt aus
den Landerprogrammen oder Regionalabteilungen. Auch hier wiirde
die Fondsverwaltung ausgeschrieben und die Manager waren eben-
falls fur technische Beratungen zusténdig. Eine zentrale Finanzierung
Uber die Regionalabteilungen konnte besonders dann attraktiv sein,
wenn sie innerhalb einer gréReren, multilateralen Gebergemeinschaft
flr regionale Markte vereinbar wirde und damit Management- und
Transaktionskosten fiir DFID in London senken kdnnte. Gleichzeitig
koénnten die Beitrdge anderer Geber und mdoglicherweise auch die pri-
vater Stiftungen effizienter in London koordiniert werden.

Internationales Konsortium fir die Fonds: Mit der dritten Option
schlieflich wirden zentral lander- oder regionenspezifische Vereinba-
rungen getroffen, die verschiedene Geber oder private Investoren um-
fassen. Diese Option wirde in einzelnen Landern oder Regionen ent-
weder mit Option A oder mit der London-Option B kombiniert. Seit
2000 haben verschiedene Geber ihr Interesse an einer Zusammenar-
beit mit DFID ausgedriickt, um die Unterstltzung des Privatsektors
bei der armutsmindernden Marktentwicklung zu erhéhen. Gepoolte
Fonds konnten entweder durch bereits etablierte Geberkooperationen
wie das fur die Entwicklung des Kleinunternehmertums oder durch
eine neue Einrichtung geschaffen werden. Die Partner wiirden ge-
meinsam einen Fondsmanager unter Vertrag nehmen oder eine Treu-
handgesellschaft grinden.
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5 Erkenntnisse und Empfehlungen

In den vorangegangenen Kapiteln wurden die vielfaltigen Erscheinungs-
formen Strategischer Allianzen exemplarisch aufgezeigt. Stellt man die
Erfahrungen aus rein privatwirtschaftlichen und offentlich-privaten Part-
nerschaften im In- und Ausland gegeniiber, werden Gemeinsamkeiten
deutlich, aus denen Empfehlungen fiir die weitere Entwicklung Strategi-
scher Allianzen in der Entwicklungszusammenarbeit abgeleitet werden
kodnnen.

Zunéchst kann restimiert werden: Strategische Allianzen kénnen bei an-
gemessener Handhabung zu neuartigen Formen der Zusammenarbeit, einer
signifikativen Erweiterung entwicklungsrelevanter Akteure und zu Syner-
gieeffekten in der gemeinsamen Arbeit fiihren. Die komplexen Strukturen
und Prozesse erfordern jedoch eine sorgféltige VVorbereitung sowie Steue-
rungsinstrumente, die ein Zusammenwirken unterschiedlich starker Part-
ner und einen Interessensausgleich ermdglichen. Strategische Allianzen
sind steuerungsintensiv. Sie missen als Prozess geplant und implementiert
werden, wie das folgende Schaubild verdeutlicht.

Dabei handelt es sich nicht um eine sequentielle Abfolge der einzelnen
Phasen, sondern um einen systematischen Prozess iterativer Analyse- und
Entscheidungsschritte. Wenn sich im Laufe der gemeinsamen Aktivitaten
neue Kooperationsfelder ergeben, muss die die Sinnhaftigkeit der Koope-
ration immer wieder Gberpriift werden. *

Es ist auch deutlich geworden, wie wichtig sichtbare Resultate fur die
Kooperation sind, da der durch die Partnerschaft verursachte Aufwand
immer wieder durch Erfolge legitimiert werden muss. Dadurch gewinnt
das Monitoring einer Allianz an Bedeutung.

90 Vgl. Trondle (1987).

91 Vgl. United Nations 2004. In dem Bericht der UN-Kommission wird mehrfach auf die
Notwendigkeit zur Erzielung konkreter Ergebnisse nach dem Weltgipfel zur nachhalti-
gen Entwicklung in Johannesburg 2002 hingewiesen.
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Abb. 8: Phasenaufbau einer Strategischen Allianz
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1 Zusammenfassung der Untersuchungsergebnisse und
Empfehlungen

Im Folgenden werden die Erfahrungen der in dieser Arbeit vorgestellten
Allianzen®* zusammenfassend dargestellt und durch Empfehlungen zur

kiinftigen Gestaltung ergéanzt.

5.1.1 Genese Strategischer Allianzen

Sowohl in privatwirtschaftlichen als auch in éffentlich-privaten Alli-
anzen geht die Initiative meist von wenigen Personen aus, die tber In-
tegrations- und Uberzeugungskraft verfligen und die Konkretisierung

der Projektidee im Gesprach mit anderen vorantreiben.

92

Zusatzlich beriicksichtigt werden hier die Erfahrungen verschiedener UN-Organi-
sationen, insbesondere der UNIDO, des niederldndischen Programms PSOM und von

DANIDA.
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- Das Interesse der Privatwirtschaft an Strategischen Allianzen mit der
Entwicklungszusammenarbeit ist auch im internationalen Kontext
grof3; in Deutschland kénnen in manchen DO derzeit nur aufgrund
fehlender Barmittel keine weiteren Allianzen geschlossen werden. Die
Motivation besteht meist in einer Kombination aus sozialer Verant-
wortung und wirtschaftlichen Interessen, z.B. bei der ErschlieBung
neuer Zielgruppen oder eines neuen Marktes. Beim deutschen Pro-
gramm wurde immer wieder auf die Bedeutung der 6ffentlichen Mit-
tel verwiesen, da es auch in GroRbetrieben eine interne Konkurrenz
um Projekte gibt, die nicht zum Kerngeschaft des jeweiligen Unter-
nehmens gehoren.

- Auch wenn die Antragsverfahren in Deutschland, GroR3britannien und
den USA unterschiedlich sind, werden im Ergebnis etwa 10 % der
Antrége (in der Bundesrepublik Deutschland: Anfragen bei den DO)
zu Forderprojekten.

- In GroRbritannien und in den USA hat man Verénderungen bei den
Wetthewerbsverfahren vorgenommen, da man mit der Qualitat der
eingereichten Projekte nicht zufrieden war. In beiden Programmen
wurden neue Auswahlkriterien definiert und die Antragsteller werden
jetzt intensiver beraten und betreut.

- Die Mitarbeiter in den Zentralen der deutschen DO haben — ebenso
wie bei USAID - zum Teil noch Bedenken gegeniiber einer Zusam-
menarbeit mit dem Privatsektor.”® Die Fortsetzung des hausinternen
Mainstreamings zusammen mit Anreizsystemen flr die Mitarbeiter
zum Ausbau der Entwicklungspartnerschaften soll dazu beitragen,
diese Bedenken zu iberwinden.

- Beim GDA-Programm von USAID hat man gute Erfahrungen mit nur
einem Ansprechpartner innerhalb der Institution gemacht, der die
Partner im ganzen Prozess begleitet. Darliber hinaus es gibt einen
Promoter in jeder Partnerorganisation, der sich um den Fortgang der
Bemiihungen kimmert, inshesondere zu Beginn, wenn birokratische
Hemmnisse weitere Fortschritte behindern kdnnen.

- Fr eine erfolgreiche Anbahnung von Allianzen spielt die Aulen-
struktur von USAID eine wichtige Rolle: sie nimmt Kontakte mit
Partnerregierungen, lokalen NROs und anderen Netzwerken auf, die
fur die Durchfiihrung einer Partnerschaft nitzlich sein kénnen. Um

93 Dies gilt auch fiir das UN-System und die Mitgliedslander.
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mit privaten Partnern zu verhandeln, stehen der AuBenstruktur zu-
satzliche finanzielle und technische Ressourcen zur Verfligung.

- Die besten Allianzen sind diejenigen, in denen sich alle Partner voll-
stdndig mit den gemeinsamen Zielen identifizieren und in allen Pha-
sen der Planung beteiligen. Dabei gilt es, Erwartungen, Verantwor-
tungsbereiche und jeweilige Rollen Kklar zu definieren, gemeinsam
festzulegen, wie Verlauf und Ergebnisse der Allianz ,,gemonitort*
und wie Probleme geldst werden sollen. Fiir diesen Prozess muss aus-
reichend Zeit zur Verfugung stehen.

- Dies gilt auch fir die Kooperation mit den Stakeholdern. Einen mdg-
lichst groflen Kreis der Vollstandigkeit halber oder aus politischen
Grlnden zu gewinnen kann auch bedeuten, Personen oder Gruppen
einzubinden, die kein wirkliches Interesse an der Zusammenarbeit
haben und den Prozess spater bremsen werden. Auf die Bedeutung
von Partnern, die geniigend Gespréchsbereitschaft fur einen konstruk-
tiven Dialog mitbringen, wurde immer wieder verwiesen.

- Pilotaktivitaten dienen dazu, das Potenzial genauer zu bestimmen und
auf dieser Grundlage Entscheidungen zu treffen tber GroRe, Finanz-
volumen und Strategien der gemeinsamen Arbeit.

- Alle hier untersuchten Programme haben die Erfahrung gemacht,
dass in der Identifikations- und Vorbereitungsphase erhebliche Zeit
zur Herausarbeitung der entwicklungspolitischen Relevanz einer pri-
vatwirtschaftlichen Projektidee erforderlich ist.** Gutes Management,
transparente Auswahlkriterien und schnelle Bewilligungszyklen kon-
nen die Transaktionskosten flir Antragsteller und die bewilligende In-
stanz nur in begrenztem MaRe reduzieren.

Empfehlungen fir die Vorbereitung

Strategische Allianzen werden gern mit Ehen verglichen. Und hier wie
dort darf die Phase der Prufung, die Verlobungszeit, nicht unterschatzt
werden. Die Entwicklung einer gemeinsamen Projektkonzeption, deren
Prifung auf entwicklungspolitische Relevanz, die Auswahl geeigneter
Partner, die Einbindung anderer Durchfiihrungsorganisationen in einzelne
Komponenten der Allianz und die Kooperation mit anderen Programmen,
die Bestimmung und Verteilung von Aufgaben und Ressourcen, die Ent-
wicklung von (formellen und informellen) Kooperationsspielregeln, die

94 UNIDO (2000).
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Regulierung von Konflikten usw. bringen einen nicht zu unterschétzenden
Zeitaufwand mit sich. In Kick-off-Veranstaltungen wie bei der GTZ oder
mehrtégige Initialtreffen, die der Konsensbildung dienen und von der
UNIDO eingesetzt werden, kénnen entsprechende MaRnahmen gebiindelt
werden. Dies sollte bei der finanziellen Ausstattung — auch der Aufen-
strukturen — berticksichtigt werden.

Bei der Vereinbarung der gemeinsamen Regeln gibt es ein Spannungsfeld
zwischen dem Anspruch und der Notwendigkeit, eindeutige Regelungen
z.B. uber Ziele und Zustandigkeiten der Partner zu treffen und andererseits
die Flexibilitat in der Kooperation zu bewahren und eine Burokratisierung
zu vermeiden. Daher ist es sinnvoll, in einer Allianz mit unterschiedlichen
Vereinbarungen zu operieren, mit klar umrissenen Leistungsvertragen
ebenso wie mit anderen Vereinbarungen, die nicht justiziabel sind.

Die Entstehungsgeschichten Strategischer Allianzen sind so vielféltig und
so von der Initiative und Uberzeugungskraft einzelner Personen abhangig,
dass es nicht sinnvoll erscheint, ein institutionalisiertes Verfahren einzu-
fihren. Die Erfahrungen in den USA und Grof3britannien haben dariber
hinaus gezeigt, dass die Qualitat der Projektantrdge mit einer intensiven
Betreuung der kinftigen Projektpartner korreliert. Auch dies spricht fur
eine Beibehaltung des bisherigen Verfahrens.

5.1.2 Strukturen und Prozesse

- Der Vergleich des deutschen Programms mit der GDA von USAID
zeigt, dass die Projekte vielfach thematisch &hnlich sind — z.B. werden
Projekte zur forstlichen Zertifizierung mit dem privaten Partner IKEA
sowohl im deutschen als auch im US-Programm durchgefihrt, in
Letzterem jedoch mit einem erheblich gréReren Mittelvolumen und
meist auch l&ngeren Projektlaufzeiten.

- Partnerschaften von Produzenten und Konsumenten einer Wertschop-
fungskette wie z.B. bei Holz, Kaffee und Kakao werden von Pro-
grammen zunehmend gefdrdert. Besonders vielversprechend sind Ko-
operationen mit den Schlusselunternehmen (lead firms), die in diesen
Ketten unternehmensiibergreifende, teilweise branchenweit glltige
Standards definieren und durchsetzen.®

95  Altenburg (2004).
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Strategische Allianzen eignen sich weniger fir neu gegriindete Ein-
richtungen, sondern eher fiir schon langer bestehende mit ausgereiften
internen Organisationsstrukturen, weil diese in der Regel ihre Hand-
lungsmaglichkeiten und ihr Leistungspotenzial besser einschatzen
kénnen.

Allianzen grinden auf Beziehungen und erfordern ein Mal3 an Ver-
trauen, Offenheit, Dialogbereitschaft und gegenseitigem Verstandnis,
das nur durch direkte und dauerhafte Kommunikation entstehen kann.

Durch einen stufenweisen Ausbau der Zusammenarbeit wird es mog-
lich, Kooperationserfahrungen zu vertiefen und die fir die Zusam-
menarbeit notwendigen Féahigkeiten aufzubauen und so geristet neue
und komplexere Aufgaben anzugehen. UNIDO schreibt dazu: *“It
should start with modest but concrete tasks requiring joint action —
jointly defining the content of a partnership project is such a task. In
this way, the partners become familiar with each other and begin to
create a working relationship.““*® Dafiir bietet sich eine erste Koope-
ration im Rahmen eines PPP-Projektes an.

Die Projekte mit Multiakteursansatz haben die Zahl der Akteure nach
dem Prinzip der konzentrischen Kreise schrittweise erweitert, in dem
Personen mitarbeiten, die sowohl in der Privatwirtschaft als auch in
der Entwicklungszusammenarbeit gearbeitet haben.

Wenn die Partnerschaft landeriibergreifend ist, dann miissen die Pro-
zesse und Ergebnisse der Léndergruppen denen in anderen Landern
zur Verfugung gestellt werden. Foren im Internet sind auch hier eine
wichtige Unterstiitzung.

Der Zeitbedarf fir die gemeinsame Leistungserbringung ist bisher in
den unterschiedlichen Partnerschaften meist unterschétzt worden. Bei
den EZ-Projekten kann in vielen Fallen das gemeinsame Projekt nicht
im vereinbarten Zeitraum abgeschlossen werden, Verldngerungen sind
notwendig.

Die Einbindung der Strukturen vor Ort (L&nderbiros, Vertretungen
etc.) ist fiir die Qualitat der Projekte und die Einhaltung der entwick-
lungspolitischen Ziele wichtig. Tendenziell wird diese Zusammenar-
beit bei den deutschen DO besser, auch wenn die Kommunikation
noch intensiviert werden kann. In der englischen Diskussion (ber die
weitere Entwicklung des Business Linkage Challenge Fund gibt es ei-
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UNIDO (2002, 13).
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ne interessante Parallele zur deutschen: Der bisher zentral verwaltete
Fonds soll starker in die Lander- und Regionalprogramme integriert
werden.”” In den USA ist eine Unterstiitzung durch die AuRenstruktur
von Beginn an verpflichtend.

- Im deutschen Programm stehen nicht geniigend flexible Instrumente
zur Verfugung, um die finanzielle Projektabwicklung zeitnah und oh-
ne burokratische Hirden zu erreichen. Gerade wenn mit kleineren
Partnern oder Stakeholdern kooperiert wird, kénnen Zahlungsziele
von mehreren Wochen oder Monaten zu einem ernsthaften Problem
werden. Auch sind umfangreiche Abrechnungsvorschriften den priva-
ten Partnern kaum zu vermitteln und tragen zum Image einzelner DO
als ,,behdrdenhaft* bei.%®

Empfehlungen fiir die Durchflihrung

Strategische Allianzen stellen an Durchflihrungsorganisationen und BMZ
neue Anforderungen. Der hohen Komplexitat Strategischer Allianzen
muss durch ein adaquates Management der organisationsiibergreifenden
Zusammenarbeit entsprochen werden, das unterstiitzende MalRnahmen zur
allseitigen Kommunikation, zur Beziehungspflege und zur Gestaltung des
Interessensausgleichs umfasst. Insofern ist, wenn mehr als drei Interes-
sensgruppen beteiligt sind, in der Regel ein professionelles Prozessmana-
gement bereitzustellen bzw. mitzufinanzieren. Wie dieses institutionell
verankert wird — ob in der Stelle einer Person oder einer explizit mit die-
sen Aufgaben befassten Organisationseinheit — héngt von der GroRe der
Strategischen Allianz, der Zahl und Heterogenitat der zu managenden
Beziehungen, Erfahrungen im Netzwerkmanagement und den Praferenzen
der beteiligten Partner ab. In sehr komplexen Allianzen sollte ein Prozess-
und Beziehungsmanager beauftragt werden. Er sollte unterstiitzt werden
durch ein Projektteam, an dem alle Stakeholder beteiligt sind. Doch sollte
in jeder teilnehmenden Einrichtung jeweils nur eine Person fiir die Part-
nerschaft zustandig sein, die mit der notwendigen Entscheidungsbefugnis
fur alle projektrelevanten Fragen ausgestattet ist. Dies vereinfacht die
Zusammenarbeit, erhéht Transparenz, Glaubwirdigkeit und die Reaktions-
geschwindigkeit. Unter Kosten-Nutzen-Gesichtspunkten ist dieser Auf-

97 Vgl. hierzu DFID (2004).

98 Vgl. auch den Beitrag von Reuter (2003), der die Notwendigkeit transparenter und
birokratischer Kooperationsmechanismen betont.
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wand gerechtfertigt, da mit Strategischen Allianzen sehr viel breitere ent-
wicklungspolitische Wirkungen erzielt werden kdnnen.

Bei Bedarf sollten Sitzungen der Steuerungskomitees und Runde Tische
extern moderiert werden. Damit kann sichergestellt werden, dass sich die
Teilnehmer auf inhaltliche Fragen konzentrieren, wéhrend die Steuerung
der Prozesse und der Interessensausgleich in Handen des Moderators liegt,
der dariiber hinaus durch seine neutrale Rolle konfliktpraventiv wirken
kann.

Die Konfliktregulierung spielt eine wichtige Rolle bei der Gestaltung von
Allianzen. Mehrstufige Schlichtungsverfahren zielen darauf ab, allseitig
akzeptable und fiir die Kooperation dauerhafte Lésungen zu entwickeln,*
Konfliktsituationen bereits auf einer niedrigen Eskalationsstufe zu bearbei-
ten und dabei auf detaillierte Regeln und Vorgaben zu verzichten, sondern
Leitsétze zu vereinbaren, auf die sich die Kooperationspartner zu Beginn
der Partnerschaft einigen.’®

Die Zusammenarbeit zwischen den Stakeholdern findet meist in unter-
schiedlicher Intensitat statt. Wenn parallele Arbeitsgruppen in verschie-
denen Landern mit konkreten Arbeitsauftrdgen versehen werden und diese
Ubers Internet kommunizieren, dann sind Stérpotenziale vermutlich gerin-
ger. Doch sollte darauf geachtet werden, dass physische Treffen stattfin-
den, deren Bedeutung fiir eine gute und vertrauensvolle Zusammenarbeit
nicht unterschatzt werden darf.

AuBerdem sollte darauf geachtet werden, dass schnell sichtbare Erfolge
erzielt werden und die Beitrdge der einzelnen Partner deutlich werden.
Dadurch I&sst sich einerseits das Interesse der Beteiligten aufrechterhalten
und andererseits kdnnen neue Partner fur die Zusammenarbeit gewonnen
werden.

Wenn Strategische Allianzen auch dazu dienen sollen, Verfahren systema-
tisch zu verbessern, dann mussen Informationsplattformen z.B. in Form
spezifischer Internetforen geschaffen werden, die nicht nur einen Erfah-
rungsaustausch unter den Beteiligten, sondern auch zwischen den Partner-

99  Zu den verschiedenen Verfahren und Stufen der Konfliktregelung siehe Glas (1990) und
Fisher (1993), der das erfolgreiche Harvard-Konzept zur Verhandlungslsung entwi-
ckelt hat.

100 Bronder (1992, 207). Siehe auch Trondle (1987).
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schaften ermdglichen. Dartiber hinaus sollten die Lernerfahrungen synthe-
tisiert und anderen zur Verfiigung gestellt werden.

5.1.3 Wirkungen und Wirkungsmonitoring

- Durch Entwicklungspartnerschaften werden neue Themen fir die
Entwicklungszusammenarbeit erschlossen, die im Rahmen herkémm-
licher EZ-Projekte bislang kaum Gegenstand waren.

- In allen Programmen werden betrachtliche Hebelwirkungen erzielt.
Bei den englischen Fonds sind es 62 % der gesamten Projektsum-
me,™®* die von privatwirtschaftlicher Seite mobilisiert werden; in den
USA liegt das Verhéltnis offentliche zu privaten Mitteln nach Schét-
zungen bei 1:4. Bei den bundesdeutschen Fazilittsprojekten ist der
private Anteil von 42 % im Jahr 1999 auf etwa 63 % im Jahr 2003 an-
gestiegen und liegt damit ahnlich wie das britische Verhéltnis.

- Das Wirkungsmonitoring besteht in einer Kombination aus Ab-
schlussberichten, informellen Begutachtungen vor Ort vonseiten der
DO sowie stichprobenhaften Evaluierungen und ist damit kaum exi-
stent. Andererseits erfordern die Komplexitat Strategischer Allianzen
und die Informationsbediirfnisse der verschiedenen Partner ein Moni-
toring- und Evaluierungssystem, das auch Erkenntnisse tiber mégliche
Lernerfahrungen liefert. Bei USAID hat man sich entschieden, in der
ersten Phase die Finanzierung dieses Systems zu tibernehmen; in Zu-
kunft sollen die privaten Partner sich an den Kosten beteiligen.*?

- Beim deutschen und beim englischen Programm geht die Tendenz in
Richtung Programmbildung und einer verstarkten Zusammenarbeit
mit anderen Gebern.

Empfehlungen zum Wirkungsmonitoring

Auch wenn flr die Vielzahl der kleineren MaRnahmen unter Kostenge-
sichtspunkten nicht die in der EZ ublichen Monitoringinstrumente einge-
setzt werden konnen, sollte bei den Abschlussberichten der Projekte auf
eine Darstellung der bis dahin erzielten Wirkungen geachtet werden. Die
Vereinbarung einiger aussagekraftiger Wirkungsindikatoren dient in der

101 Vgl. DFID (2004).
102 Vgl. Stellungnahme Holly Wise vom 06.02.2004.
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Vorbereitungsphase zur Klarung gemeinsamer Ziele und sollte kinftig
Bestandteil der Projekte sein. Dadurch kénnen die DO auch ihr entwick-
lungspolitisches Instrumentarium In-Wert setzen. Im Rahmen der Wir-
kungsbeobachtung kdénnen die Projektverantwortlichen verpflichtet wer-
den, gelegentliche Berichte mit einer entsprechenden Einschatzung zu
verfassen. Bei Projektbesuchen sollten diese Indikatoren uberprift werden.
Ein einheitliches Auswertungsschema fir diese Besuche wirde die Ver-
gleichbarkeit der Ergebnisse erhéhen.

Um in der Lage zu sein, Fortschritt und Leistungsergebnisse zu jedem
Zeitpunkt sicher beurteilen zu kdnnen, sollte in den Strategischen Allian-
zen stérker mit Meilensteinen gearbeitet werden, um den ,,Realismus der
Zielsetzung“ in regelméRigen Abstanden zu uberprifen. Gerade in kom-
plexeren Allianzen werden erfolgskritische Punkte erst in der Schlusspha-
se sichtbar, obwohl deren Voraussetzungen lange zuvor héatten diagnosti-
ziert werden konnen.

Ein weiterer Schritt zur Wirkungsmessung kénnen Selbstevaluierungen in
Anlehnung an das ,,e-VAL"-Verfahren der GTZ sein. Mit diesem elektro-
nischen Evaluierungsverfahren, das auf einer Interviewsoftware beruht,
wird verschiedenen am Prozess beteiligten Personen Gelegenheit gegeben,
Uber die wichtigsten Einflussfaktoren, Ereignisse und Entwicklungen in
einem Projekt Auskunft zu geben und nach subjektiv definierten Maf3sté-
ben zu bewerten. Um eine Manipulation der subjektiven Aussagen zu
vermeiden, werden Plausibilitatsprifungen zur Kontrolle eingesetzt.

Das BMZ sieht vor, ab 2005 stichprobenartige Wirkungsmessungen etwa
2-3 Jahre nach Beendigung der MaBnahmen durchzufiihren, um zusatzli-
che Erkenntnisse Uber Wirkung und Nachhaltigkeit der Projekte zu erhal-
ten. Dieses Vorhaben wird nachdriicklich unterstiitzt und sollte durch
externe Gutachter durchgefuhrt werden. Die Ergebnisse sollten als Lern-
plattform genutzt und jeweils in verschiedenen Gremien, die mit Strategi-
schen Allianzen befasst sind, vorgestellt werden. Dadurch kann kinftig
besser beurteilt und nachgewiesen werden, welche konkreten Beitrdge
Strategische Allianzen zur Lésung von Entwicklungsproblemen leisten,
wo sie moglicherweise weniger erfolgreich als klassische EZ-Instrumente
sind und wo es Anpassungsbedarf bei den Verfahren gibt.
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5.2  Empfehlungen zur Weiterentwicklung Strategischer
Allianzen

In dieser Studie konnte gezeigt werden, dass Strategische Allianzen mit
der Privatwirtschaft ein zukunftsweisendes Instrument sein kénnen, da sie
eine grollere Reichweite und Breitenwirksamkeit als die bisher vorherr-
schenden kleinen PPP-Projekte entfalten und durch die Vernetzung unter-
schiedlicher Akteure, die bisher nicht miteinander kooperiert haben, den
gesellschaftlichen Dialog fordern. Sie haben teilweise Beispielfunktion
fir die bilaterale EZ.

Den meisten Durchfiihrungsorganisationen sind die weitreichenderen
Mdglichkeiten der Strategischen Allianzen bewusst geworden, sie bertick-
sichtigen auch bei kleineren MaBnahmen starker Kriterien wie die Einbin-
dung mehrerer Akteure, Kooperation mit anderen Vorfeldorganisationen
und mdgliche erganzende Themen/Fragestellungen. Um die Fazilitat sys-
tematisch als ,,Nahrboden fiur gréRer angelegte, landeriibergreifende Part-
nerschaften, die ganze Sektoren umfassen (BMZ) nutzen zu kénnen,
muss das bestehende Instrumentarium an die zeitlichen und finanziellen
Bedarfe angepasst werden. Dies kénnte in systematischer Form entweder
in Form eines nicht regional gebundenen Sonderfonds'® oder im Rahmen
der bilateralen EZ erfolgen.

Ein Sonderfonds fiir Entwicklungspartnerschaften sollte mit dem klaren
Auftrag versehen werden, die Breitenwirksamkeit, Strukturbildung und
Sichtbarkeit des entwicklungspolitischen Beitrags zu erhéhen. Dafiir sollte
in den PPP-Guidelines das Ziel festgeschrieben werden, einen Teil der
Fazilitatsvorhaben zu Strategischen Allianzen weiterzuentwickeln. Die
Durchfiihrungsorganisationen sollten den Kriterien Signifikanz/ Struktur-
bildung bei der Auswahl von PPP-Antragen mehr Gewicht geben. Ein Teil
der laufenden PPP-Projekte konnte in einer zweiten Forderphase systema-
tisch zu Strategischen Allianzen ausgebaut und fiir komplexere Multistake-
holder-Allianzen ein Modus entwickelt werden, um ein professionelles
Prozessmanagement sicherzustellen.

103 Wie z.B. der PPP-Fazilitat bzw. der Global Development Alliance (USAID) und dem
Business Linkage Challenge Fund (DFID).
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Ergénzend konnen im Rahmen von Multistakeholder-Foren Projektideen
flr Strategische Allianzen ggf. mehrere abgestimmte Antrége teilnehmen-
der Unternehmen entwickelt werden. Und das BMZ kann politisch priori-
tdre Themen gezielt voranbringen, indem es bestimmte Themen fur PPP
ausschreibt. Innerhalb dieser Themenkorridore hétten Antragsteller aus der
Wirtschaft die Mdglichkeit, eigene Projektideen einzubringen, die an ihren
jeweiligen unternehmerischen Initiativen ankntipfen. Das Verfahren wiirde
insofern die Kreativitat der PPP-Fazilitat erhalten, zugleich aber eine ho-
here Zielbiindelung ermdglichen, die Unterstitzung fir die privatwirt-
schaftlichen Teilnehmer vereinheitlichen und die Transaktionskosten sen-
ken. Diese Konzeption orientiert sich an deutschen Erfahrungen in der
Wirtschaftsforderung, dem britischen DFID-Modell und dem niederléndi-
schen Kooperationsprogramm mit aufstrebenden Mérkten PSOM.

Auch die Integration von PPP-Komponenten in die Normalverfahren der
bilateralen EZ kann noch weiter forciert werden. Dies erfordert eine Flexi-
bilisierung der Verfahrensabléufe der L&nderprogrammierung. Im Rahmen
der Regierungsverhandlungen koénnten Landerfonds zur Einbindung der
Privatwirtschaft in laufende Programme in den Partnerldandern vereinbart
werden, an denen sich auch die Partnerlander finanziell beteiligen. Diese
mussen zunéchst noch keine konkreten VVorhaben benennen, um flexibel
auf Initiativen der Wirtschaft reagieren zu koénnen und spétere Repro-
grammierungen zu vermeiden. Derartige gemeinsame Fonds wirden es
ermdglichen, einen der bisherigen Zielkonflikte, die mangelnde Einbin-
dung der lokalen Partner, zu berwinden. Das Beispiel DFIDs zeigt, dass
Landerfonds, die auf eine Starkung der Zusammenarbeit mit der Privat-
wirtschaft zielen, die etablierten TZ-Instrumente in sinnvoller Weise er-
géanzen kénnen. Um grofRere Strategische Allianzen im Rahmen bilateraler
Programme finanzieren zu kdnnen, sollte es auRerdem mdglich sein, diese
aus der Fazilitét, bilateralen EZ-Projekten und Wirtschaftsbeitrdgen zu ko-
finanzieren. Schlieflich sind Mdglichkeiten zu prifen, analog den interna-
tional unterstlitzten Programmansétzen bzw. Sektorinvestitionsprogram-
men, gepoolte Fonds mehrerer Geber fir Entwicklungspartnerschaften mit
der Wirtschaft einzurichten.

Institutionenlbergreifende Zusammenarbeit konnte dazu beitragen, die
verschiedenen EZ-Instrumente synergetisch zu kombinieren. So kdnnen
z.B. die Entwicklungshelfer des DED bei den Projekten zur VVerankerung
von Sozial- und Okostandards zusammen mit lokalen Stakeholdern oder

90 Deutsches Institut fir Entwicklungspolitik



Strategische Allianzen zwischen Wirtschaft und Entwicklungszusammenarbeit

zivilgesellschaftlichen Gruppen die Verifizierung vor Ort Ubernehmen;
weiterhin kann der DED mit dem Instrument der ,,Sud-PPP* lokale Unter-
nehmenspartner einbinden; INWEnt kann Qualifizierungs- und Schulungs-
mafnahmen durchfuhren, CIM Integrierte Experten entsenden, die flankie-
rend zur PPP-Komponente institutionelle Trager qualifizieren, usw. Dabei
kann an bereits laufende Bemihungen um institutionentibergreifendes
Handeln angekniipft werden, z.B. die Etablierung von Landerteams in
Pilotlandern, die geplante Festlegung von Schwerpunktkoordinatoren
sowie die Erstellung gemeinsamer TZ/FZ-Angebote.

Eine stérkere Verzahnung mit international unterstltzten Programmansét-
zen, die vom BMZ angestrebt wird, kénnte auch im Rahmen der Entwick-
lungspartnerschaften stattfinden. Gepoolte Fonds kénnten entweder durch
bereits etablierte internationale Geberkooperationen oder durch neue ge-
meinsame Schwerpunkte geschaffen werden. Dadurch kénnte mehr Sicht-
barkeit entwicklungspolitischer Beitrdge erzielt und eine einheitlichere
Politik verwirklicht werden. Vergleicht man die von der Global Develop-
ment Alliance geforderten Projekte mit denen der deutschen Fazilitét,
ergeben sich eine Reihe thematisch &hnlicher Projekte, wobei die US-
geforderten einen wesentlich gréReren Mittelumfang aufweisen. Dieser
Parallelitat kénnte durch eine Kooperation entgegengewirkt werden.
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Anhang 1: Analyse der Projektbeispiele
Strategische Allianzen DEG (1)

Land/Region Brasilien Nachwachsende Rohstoffe

Brasilien Biofachmesse

China und Vietnam, Klimaschutz

Kurzbeschrei-
bung Projekt

Pilotprojekt zur VVerwendung nachwachsender Rohstoffe
(Kokosfasern und Naturkautschuk) in der Autoteilepro-
duktion in Amazonien

Durchfiihrung von Qualifizierungsmanahmen sowie
Beratung und Zertifizierung brasilianischer KMU, die
Erzeuger von Bio-Produkten sind, um eine Bio-
Fachmesse zu etablieren sowie Entwicklung einer
Kommunikationsplattform fiir den Sektor Biolebens-
mittel und Naturwaren

Strategische Allianz fiir den Uberregionalen Klimaschutz
zur Vorbereitung geeigneter Projekte im Rahmen des
Clean Development Mechanism zur Reduzierung der
Treibhausgasemissionen:

1. Qualifizierung und Sensibilisierung lokaler Stakehol-
der aus Wirtschaft, Politik und Forschung zur Implemen-
tierung des Clean Development Mechanism (CDM) und des
Mechanismus fiir umweltvertragliche Entwicklung

2. Identifizierung geeigneter Investitionsprojekte in China
und Vietnam, die CDM-KTriterien erflllen

3. Pooling von Kleinprojekten und Vorstellung bei
deutschen/EU Investoren sowie Erarbeitung und Verof-
fentlichung eines CDM-Leitfadens

Laufzeit Dezember 2000-Juni 2001 Oktober 01 bis Juni 04 Juni 2003-August 2004

Partner Mercedes-Benz do Brasil (Tochter von DaimlerChrysler AG), | NirnbergMesse GmbH mit VVerbraucherverband in TUV Rheinland China Gruppe mit 2 chinesischen und 1
Forschungs- und Entwicklungsprogramm POEMA der Rio de Janeiro, Brasilien sowie informelle Zusammen- | vietnamesischen Forschungsinstituten, AHKs und KfWw-
Bundesuniversitat Para, Vermarktungsorganisationen fiir arbeit mit einer Vielzahl weiterer Partner Klimaschutzfonds
Produkte aus Amazonien, kleinbauerliche Organisationen

Genese Personliche Kontakte zwischen dem Initiator von Kontakt ging von der Niirnbergmesse aus Kontakt ging vom TUV aus, auRerdem Vorerfahrungen

POEMA und dem Sohn eines ehemaligen Vorstandsvor-
sitzenden von Daimler Chrysler

durch anderes PPP-Projekt (Energy Contracting),
Strukturierung und Vernetzung mit GTZ und KfW durch
die DEG, lokale Partner durch TUV

Diversifizierung der Abnehmer bei steigender Produkti-
on: zunachst wurde nur DaimlerChrysler beliefert,
inzwischen auch andere Autoproduzenten, zusétzlich
Diversifizierung der Produkte

Uberregional
oder breiter
sektoraler Ansatz

Ja, breite Sensibilisierung und Qualifizierung, groRe
Zahl an Beteiligten an den Beratungen, es wird
erwartet, dass der Biomarkt sich ausdehnt und dadurch
Nachfragewirkungen (Ausstrahlungseffekte) in
Nachbarléndern entstehen

Ja, Durchfiihrung in 2 Landern

Multiakteursan-
satz

Ja, Privatwirtschaft mit Universitét, regionalen VVermark-
tungsorganisationen, Zivilgesellschaft

Ja, obwohl die Zusammenarbeit z.B. mit brasilianischen
Verbraucherverbanden, der AHK, dem Weltverband fiir
6kologische Produkte nicht formalisiert ist

Ja, TOV Rheinland mit 2 chinesischen und einem
vietnamesischen Forschungsinstituten, 3 AHKs und
KfW-Klimaschutzfonds

Integration in die
EZ-Schwerpunk-
te/ -programme

Ja, Umwelt- und Ressourcenschutz, landliche Entwick-
lung

Ja, Umwelt- und Ressourcenschutz, landliche Ent-
wicklung

Ja, Umwelt- und Ressourcenschutz, WIRAM

POEMA arbeitet mit den unterschiedlichsten Gebern
zusammen: EU, Weltbank, bilaterale TZ z.B. japanische,
die im Projekt selbst allerdings nicht beteiligt sind

Kontakte zu
anderen Gebern

DED-Entwicklungshelfer fiihren Seminare zur
biologischen Produktion durch, Kontakte zur EU

Zusammenarbeit mit GTZ Sektorvorhaben und KfW-
Klimaschutzfonds

Strukturbildende
Effekte

Sesshaftwerdung von Kleinbauern, Entstehung dorflicher
Strukturen, neue Beschéftigungs- und Einkommensmag-

Positive Umweltwirkungen durch Ausdehnung
okologischer Anbaufléchen, Beitrag zur Verbesserung

Einfuhrung internationaler Standards zur Zertifizierung
emissionsmindernder MaRnahmen im Umweltbereich,




lichkeiten fiir Kleinbauern mit der Integration benachtei-
ligter l&andlicher Gebiete in Wertschopfungsketten,
Entstehung neuer Arbeitsplatze, Schaffung neuer
Markte, Zunahme umweltvertraglicher Produktion,
Verhindern von Brandrodung, Forderung des Dialogs
zwischen Kleinbauernorganisationen und staatlichen
Stellen

der Lebens- und Arbeitsbedingungen marginalisierter
Bevolkerungsgruppen, Entstehung neuer Arbeitsplatze
in einem wachsenden Markt, Bewusstseinsbildung von
Produzenten und Produzentenvereinigungen, Einzel-
handel und Gastronomie fiir Umweltprodukte,
Qualifizierung kunftiger Zertifizierer, Einrichtung
eines Kompetenzzentrums, Folgeprojekt in 5 latein-
amerikanischen Lé&ndern, auch Erzeuger- und
Handelsverbande werden mobilisiert, Schaffung von
Arbeitsplatzen, positive Umwelteffekte

Institutionalisierung des CDM-Prozesses mit Beispiel-
funktion, Prozessunterstiitzung und Capacity Building
durch Entwicklung eines Leitfaden fir bestimmte
Branchen Sensibilisierung privater und 6ffentlicher
Entscheidungstrager fur Umweltfragen, Férderung der
Vernetzung lokaler Partner

Substanzieller
Finanzbeitrag der
Partner

Privater Partner:
Offentlicher Beitrag:

€1.738.400 (87 %)
€255.650 (13 %)

Privater Partner: €297.000 (50 %)
Offentlicher Beitrag: € 297.000 (50 %)
Brasilianische Verband: Arbeits- und Organisations-
leistungen, auch finanzieller Beitrag durch Arbeits-
kréfte im Verband, der DED beteiligt sich zusatzlich
mit derselben Zahl an Tagen, die sie im Rahmen des
Projektes erhalten

Privater Partner: €266.000 (57 %)
Offentlicher Beitrag: € 200.000 (43 %)
Zusétzlich Partner in China:

Guangzhou: € 67.000
Sichuan: € 67.000
Vietnam.

Research Centre: € 51.000

Langerfristiger

Ja, DaimlerChrysler und andere nehmen langfristig

Ja, deutsche Firma verpflichtet sich zur weiteren

Wird erwartet, dass daraus konkrete Investitionsvorhaben

Zeithorizont Produkte ab, Zusammenarbeit mit DaimlerChrysler in Durchfiihrung von Qualifizierungsmanahmen nach entstehen
anderen, verwandten Projekten Beendigung der Férderphase
Spezifische Einzelheiten sind nicht bekannt Engagement des Projektkoordinators wichtig, ist die Sind nicht bekannt
Steuerungs- Halfte seiner Zeit vor Ort und fuhrt Gesprache mit
instrumente unterschiedlichen Gruppen
Wirkungs- Nur Berichte, da kurze Laufzeit, kein Wirkungsmonito- Da die verschiedenen Partner unterschiedliches Ubliche Berichterstattung, Besuche des Projektmanagers
monitoring ring vorgesehen Berichtswesen haben, werden gesonderte Berichte

erstellt und untereinander ausgetauscht (DED z.B.
Monatsberichte, Nirnbergermesse Berichte, DEG
Berichte, Besuche des Projektmanagers

Besonderheiten

Das Projekt umfasst eine ganze Produktionskette von
den Rohstoffen tiber Erstverarbeitung bis hin zur
Produktion von Autoteilen mit modernsten Maschinen
und tragt zur umfassenden Entwicklung auf lokaler
Ebene bei

Integrales Projekt vom kleinbauerlichen Erzeuger bis
zum Verbraucher, an der Schlussveranstaltung in Rio
haben 1.200 Personen teilgenommen: Bio wird als
Markt entdeckt, aus dem Projekt ist ein Folgeprojekt
hervorgegangen, das in 5 lateinamerikanischen
Léandern stattfindet zur Etablierung von Bioprodukten

alle Ebenen werden eingebunden, auf privatwirtschaftli-
cher Ebene werden Voraussetzungen dafiir geschaffen,
um nachzuweisen, dass man mit Klimaschutz Geld
verdienen kann, Sensibilisierung und groRe Lerneffekte
bei allen Beteiligten

Einschatzung

Projekt ist im Zusammenhang mit der gesamten Koopera-
tion mit DaimlerChrysler zu sehen, dann werden die
Wirkungen der Strategischen Allianz deutlich: eine ganze
Region entwickelt sich, es wird auch in anderen Landern
mit anderen Produkten experimentiert (Stidafrika und auf
den Philippinen mit Bananenpflanzen) Druck vom
Mutterhaus auf die Brasilianer, damit diese Zulieferteile
gekauft werden, deren Argumentation ist hingegen von
6kologischen Teilen im Auto wird der Absatz nicht erhéht

Durch Erweiterung der Zielgruppen und regionale
Erweiterung Kriterien einer Strategischen Allianz sind
erfullt

Kriterien Strategischer Allianz sind erfullt




Strategische Allianzen DEG (2)

Land/Region

Mongolei

China

Kurzbeschreibung
Projekt

Modernisierung dezentraler Heizwerke, Erprobung eines neuen Finanzierungsmo-
dells und Schaffung einer Datenbasis zur VVorbereitung eines spéteren Zertifikate-
handels mit Treibhausgasen

Beispielhafte Zertifizierung von 2 Pilotwaldern zur Einfiihrung der Holzzerti-
fizierung gemaR internationaler Standards sowie Schulung der verantwortli-
chen Entscheidungstréger in der Forstwirtschaft. Das Pilotprojekt ist als neue
Projektkomponente Teil eines groReren Gemeinschaftsprojektes zwischen Ikea
und WWF

Laufzeit Mai 2003 bis Mai 2005 September 2003-Juni 2005

Partner PROKON Nord in ARGE mit mongolischem Unternehmer der Bau- und Heizin- WWEF und IKEA, sowie Zusammenarbeit mit forstzertifizierenden Consulting-
dustrie Mon San, private Heizwerkbetreiber, mongolisches Infrastruktur- und firmen bei den Aktivitaten, Zertifizierer, Fortbehorde
Umweltministerium

Genese Initiative ging von SES-Experten aus, der in der Mongolei alte Kessel umgertistet Zu WWf in China von DEG-AuBenbiiro in China, von WWF mit Forstver-

hat und einen deutschen Partner suchte, da mongolische Firmen konkrete Auftrage
gar nicht hétten Gibernehmen kénnen, der SES-Experte, der gleichzeitig Vizemana-
ger des Gemeinschaftsunternehmens ist, fand dann geeignete deutsche Firma

antwortlichen, Projektgenese hat langer gedauert, da lkea erst Uiberzeugt
werden musste

Uberregional oder
breiter sektoraler
Ansatz

Bisher nicht, da Pilotprojekt, in Zukunft Zertifikatehandel méglich

Nein, Pilotprojekt

Multiakteursansatz

Ja, Privatunternehmen aus Deutschland und der Mongolei mit mongolischen
Ministerien (Umwelt und Infrastruktur)

Ja, Privatunternehmen mit NGOs und Behérden

Integration in EZ-
Schwerpunkte/
-programme

Ja, Umwelt- und Ressourcenschutz, WIRAM

Ja, Umwelt und Ressourcenschutz

Kontakte zu anderen
Gebern

GTZ-Projekt zur Ausbildung von Kraftwerkpersonal

Nein

Strukturbildende
Effekte

Einfiihrung internationaler Standards, Zertifizierung emissionsmindernder MaB-
nahmen im Umweltbereich, Institutionalisierung des CDM-Prozesses, Reduzierung
der Treibhausgase, Nachweis, dass mit Umweltschutz Geld verdient werden kann und
dies auf Basis relativ einfacher Technologie, Beratung der Ministerien fiir Umwelt-
schutz und fiir Infrastruktur im Umweltschutz

Sensibilisierung privater und éffentlicher Entscheidungstréager fir Fragen der
Zertifizierung von Holzern und die Entwicklung von Zertifizierungsstandards
durch beispielhafte Demonstration, Training von Auditoren, Waldmanagern,
Bauern, Zusatzeinkommen wenn der Wald zertifiziert ist, beitrag zum
Politikdialog durch Kooperation mit Forstbehorden

Substanzieller
Finanzbeitrag der
Partner

Privater Partner:
Offentlicher Beitrag

€476.000 (70 %)
€200.000 (30 %)

Privater Partner:
Offentlicher Beitrag:

€226.000 (53 %)
€200.000 (47 %)




Langerfristiger
Zeithorizont

Wenn Pilotprojekt erfolgreich verlauft und Finanzierungsmodell bei den
Heizwerkbetreibern akzeptiert wird, beabsichtigt die ARGE Serienfertigung
von Kesselerneuerungen

Pilotprojekt eingebettet in groRere Allianz

Langerfristiger
Zeithorizont

Wenn Pilotprojekt erfolgreich verlauft und Finanzierungsmodell bei den
Heizwerkbetreibern akzeptiert wird, beabsichtigt die ARGE Serienfertigung
von Kesselerneuerungen

Pilotprojekt eingebettet in groRere Allianz

Spezifische Steue-
rungsinstrumente

Nein

Steering Comitee, bestehend aus WWF in China, WWF in Schweden und in
der Schweiz, jeweils mit Koordinatoren und regelmaRigen Sitzungen, Forestry
Coordinator kommt von Ikea

Wirkungsmonitoring

Ubliche Berichterstattung; Besuche des Projektmanagers

Ubliche Berichterstattung; Besuche des Projektmanagers

Besonderheiten

In einem Land wie der Mongolei mit der Privatwirtschaft zu arbeiten, lokaler
Firma neue Geschaftsmdglichkeiten zu er6ffnen, Anpassung vorhandener
Produkte (Umrtistung alter Kessel), Ministerien Sinnhaftigkeit von Umwelt-
schutz zu demonstrieren

Partnerkonstellation: weltweit bekannte und tatige NGO mit internationalem
Konzern, durch WWF wird eine andere Offentlichkeit hergestellt und erreicht
und Praxishilfe d.h es wird ein Beitrag zum Capacity Building geleistet und
die Grundlagen fr weitere Programme geschaffen, dadurch kénnen fir
kuinftige Programme die Transaktionskosten gesenkt werden

Einschétzung

Keine Strategische Allianz, sondern klassisches PPP-Projekt

Pilotprojekt eingebettet in groRere Allianz




Strategische Allianzen GTZ (1)

Land/Region

Uberregional, Verbesserung von Sozialstandards

Uberregional, Kaffeewirtschaft

Uberregional HOLCIM

Kurzbeschreibung
Projekt

Einfiihrung eines einheitlichen Modells zur nachhaltigen
Verbesserung der Situation von Arbeiter/innen bei
Lieferanten in 11 Partnerldndern, Auditierung von
Zulieferern, Begleitung/Coaching bei der Einfiihrung
und Verbesserung der sozialen Basisstandards

Erarbeitung sozialer und 6kologischer Normen fiir
nachhaltigen Kaffeeanbau, -verarbeitung und -
handel unter Beteiligung aller wichtigen Stakehol-
der, die in eine freiwillige Selbstverpflichtung der
Kaffeewirtschaft zur Einhaltung des Verhaltensko-
dexes miinden

Erarbeitung von Richtlinien zur Mitverwertung von
Abfillen in der Zementherstellung und Implementie-
rung in ausgewéhlten Léndern

Laufzeit Januar 2003-Dezember 2005 Januar 2003-Dezember 2004 Juli 2003-Juni 2006

Partner AVE-Tochter Interbuy und GTZ Deutscher Kaffeeverband und GTZ HOLCIM (weltweit zweitgroRter Zementhersteller),
GTZ, Projektkoordination tber FH Basel

Genese Verschiedene PPP-Vorprojekte, mehrjahrige Gesprache | Verschiedene PPP-Vorprojekte Erstkontakt tber ein TZ-Projekt, dann Anfrage an GTZ,

mit AVE und den Mitgliedsunternehme

Sondierungsgesprache und gemeinsames Erarbeiten der
Allianz und der Inhalte des Projektes

Uberregional oder
breiter sektoraler
Ansatz

Ja, Uberregional in Siidostasien und Osteuropa

Ja, umfassende Einbindung der relevanten privat-
wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Akteure in
den Prozess der Normentwicklung und das weitere
Vorgehen, dabei wird die gesamte Produktionskette
von Kaffee einbezogen

Ja, pilothafte Umsetzung in 4 Landern und 3 Kontinen-
ten, sektorweite Standards

Multiakteursansatz

Ja, mehrere Firmen, Verband, verschiedene Gruppen
und Institutionen der Zivilgesellschaft

Ja, u.a. Unternehmen, Verbande, NGOs, Internatio-
naler Gewerkschaftsverband, ILO, International
Coffee Organisation, Reprasentanten aus Ursprungs-
landern

Ja, u.a. Privatfirma, verschiedene Expertengruppen,
UNEP, UNIDO, Biiro der Basler Konvention, Umwelt-
bundesamt, Umweltministerien, Universitéaten, zivilge-
sellschaftliche Gruppen

Strukturbildende
Effekte

Ja, Einflihrung/Verankerung von Sozialstandards in
mehreren Landern, Vorbildfunktion und Ausweitung auf
andere Branchen und Sektoren, Verbesserung der
Arbeitssituation in den Produzentenlandern, Verbesse-
rung des gesellschaftlichen Dialogs

Weltweite Forderung nachhaltigen Kaffeeanbaus mit
positiven sozialen und dkologischen Wirkungen,
Verbesserung der sozio-6konomischen Bedingungen
der Kaffeeproduzenten, gesell schaftlicher Dialog

Erarbeitung landesspezifischer Richtlinien, verbesserte
6kologische und 6konomische Entsorgung ausgewéhlter
Abfille, Forderung des Dialogs zwischen Wirtschaft
und Ministerien, Beitrag zum Klimaschutz

Substanzieller
Finanzbeitrag der
Partner

Mitglieder AVE € ca. 6 Mio (63 %)
AVE: € 0,58 Mio (06 %)
Offentlicher Beitrag: € ca. 3 Mio (31 %)

Privater Partner:
Offentlicher Beitrag:

€500.000 (50 %)
€500.000 (50 %)

Privater Beitrag: €480.000 (50 %)
Offentlicher Beitrag: € 360.000 (38 %)

TZ-Vorhaben €120.000 (12 %)

Langerfristiger
Zeithorizont

Die Implementierung von Sozialstandards wird als
langerfristiger Prozess gesehen, der auch nach Projekt-
ende weitergefihrt wird

Ja, derzeit wird eine Programmstruktur fiir die
Implementierungsphase mit pilothafter Umsetzung
der Standards in verschiedenen Regionen aufgebaut,
neue Teilnehmer und Kooperationspartner

Erwartet wird, dass durch Zusammenarbeit mit anderen
TZ-Projekten diese Richtlinien auch in anderen Léndern
eingefiihrt werden

Spezifische Steue-
rungsinstru-mente

Ja, Sekretariat und Projektkoordinatoren, interner
Runder Tisch und Runde Tische in Produzentenlandern,
Programmbeirat, dem Vertreter von Gewerkschaften,
und NGOs angehéren und der Diskussionsergebnisse in
den Runden Tisch Verhaltenskodizes einspeist

Ja, Steuerungskomitee, verschiedene Expertenar-
beitsgruppen, Projektsekretariat, Anhdrun-
gen/Arbeitsgruppen in den Produzentenlandern,
externe Moderationen

Managing Group, Expertenteams fiir spezifische Fach-
fragen, nationale Teams in Form Runder Tische, an
denen Ministerien. Behdrden und NGOs beteiligt sind,
Veranstaltungen mit allen Beteiligten, externe Modera-
tionen




Integration in die Ja Ja, Umwelt- und Ressourcenschutz Ja, Umwelt- und Ressourcenschutz

EZ-Schwerpunkte/

Programme

Kontakte zu anderen | Ja Ja, u.a. ILO, Weltbank, interamerikanische Entwick- Zusammenarbeit mit 4 TZ-Projekten im Umweltbereich,

Gebern

lungsbank

UNIDO, UNEP

Wirkungsmonitoring

Durch Audits und Reaudits

Bisher nicht

Konzept wird erarbeitet

Besonderheiten

Erstmalige Umsetzung von einheitlichen
Sozialstandards in 11 Landern Stidostasiens
und Osteuropas

Umfassender Dialogprozess zur Einfilhrung von allseitig
akzeptierten Minimalstandards

Ansatz auf Mesoebene, Anbindung an TZ-Vorhaben,
Einbindung aller relevanten Akteure aus Staat, Wirt-
schaft und Zivilgesellschaft, Férderung des politischen
Dialogs

Einschétzung

Leuchtturmprojekt

Leuchtturmprojekt

Potenzielles Leuchtturmprojekt




Strategische Allianzen GTZ (2)

Land/Region

Sudafrika, E-learning

Uberregional, Safety and Health Culture

Kurzbeschreibung
Projekt

Entwicklung eines kombinierten Lernmodells (E-learning und traditionelle
Lehrmethoden) zur Qualifizierung von Lehrkréaften im stidlichen Afrika in
Naturwissenschaften, Betriebswirtschaft, Informations- und Kommunikations-
technologie (IKT) und Umsetzung in 5 Schulen und 2 Lehrerfortbildungs-
colleges, Ausbildung von Multiplikatoren in den Bereichen IKT und Blended
Learning

Aufbau und Implementierung eines nationalen Arbeitssicherheitsprogramms auf
Regierungsebene in mindestens 3 Partnerldndern nach ILO-Standards sowie
pilothafte Einfilhrung und Umsetzung von Gesundheits- und Sicherheitsstandards
auf Unternehmensebene mit VW und deren Zulieferern in ausgewahlten Landern,
Aufbau eines Monitoring und Uberpriifungssystems fir Gesundheit und Sicherheit
am Arbeitsplatz und Arbeitsbedingungen nach ILO-Standards

Laufzeit 01.06.2003-30.06.2005 Marz 2004—Februar 2007

Partner Private: SAP, HP, Siemens  Lokale: Northwest Provincial Department of VW, ILO, GTZ und Regierungen in 4-5 Partnerlandern
Education, Northwest Provincial Department of Finance, University of North
West, Paragon Development Forum, eDegree Duxbury Networking, Network
Appliance, GTZ

Genese Das Projekt ist Bestandteil des Africa Drive Project, das von mehreren Firmen, | Kontakte tber laufende GTZ-Vorhaben

Bildungseinrichtungen und Ministerien gegriindet wurde und in dessen Rah-
men alle weiteren notwendigen Komponenten wie Hardware, institutionelle
Einbindung, Lernmodell verankert sind. Die Vorbereitungen haben 2 Jahre
gedauert. Das ADP kniipft an positive PPP-Erfahrungen der SAP AG und der
GTZ mit dem DASSIE-Projekt in Stidafrika an.

Uberregional oder
breiter sektoraler
Ansatz

In dritter Projektphase tberregionale Ausweitung in Stidliches und ggf. ganz
Afrika geplant. Instrumente und Erfahrungen sollen auf andere Vorhaben und
Regionen tbertragen werden.

Ja, in mindestens 3 Landern, Standards sollen sektorweit Anwendung finden

Multiakteursansatz

Ja, mehrere internationale und lokale Privatfirmen, Universitat, Bildungszent-
ren, Finanzministerium)

Ja, Privatfirmen, Ministerien, internationale Organisationen

Integration in EZ-
Schwerpunkte/
-programme

Ja, Umwelt- und Ressourcenschutz, WIRAM

Ja, Umwelt und Ressourcenschutz

Kontakte zu anderen
Gebern

GTZ-Projekt zur Ausbildung von Kraftwerkpersonal

Nein




Strukturbildende
Effekte

Durch Verbreitung des neuartigen Lernmodells qualifiziertere Ausbildung,
Beitrag zur SchlieBung der digitalen Kluft, bessere Ausbildungs- und Beschéf-
tigungsmaglichkeiten fir Kinder und Jugendliche in I&andlichen Gebieten,
Multiplikatoreffekte durch fachlich-didaktische Weiterbildung

Substanzielle Verbesserung der Arbeitsbedingungen, landesweite Verbesserung
der Sozialstandards, Armutsminderung, Multiplikatoreffekte durch Schulung
nationaler Arbeitsinspektoren, die auch fir das Monitoring in den VW-Betrieben
eingesetzt werden und das Gesundheitspersonal auf Firmenebene, die Ansétze
sollen spater landerweit umgesetzt werden d.h. auch in den Betrieben, die nicht am
Programm teilnehmen, Aufbau eines Kompetenznetzwerkes, um Wiederholungen
und Duplizierungen bei der Instrumentenentwicklung zu vermieden

Substanzieller
Finanzbeitrag der
Partner

Privater Partner SAP  ca. € 250.000

Offentlicher Beitrag € 198.000

Nationale Partner: ca. €700.000

eDegree ca. €1 Mio fiir Entwicklung der Lerninhalte
Siemens und HP: nicht bekannt

Privater Partner: € 300.000 (27 %)
Offentlicher Beitrag: € 600.000 (55 %)
Beitrége Dritter € 200.000 (18 %)

Langerfristiger
Zeithorizont

Instrumente und Erfahrungen sollen weiter verbreitet und fir andere Projekte
nutzbar gemacht werden

Steuerungskomitee wird nach Projektende eine neue Aufgabe iibertragen, um
dreiseitigen Diskussionsprozess Uber Gesundheit, Sicherheit und Umweltschutz zu
unterstiitzen

Spezifische Steue-
rungsinstrumente

Memorandum of Understanding, ADP Steering Committee, an dem sich die
internationalen Partnerfirmen und die wichtigsten lokalen Partner beteiligen

Projetc-Steering Committe, bestehend aus Repréasentanten der Lander (Arbeits-
ministerien, Handel- und Arbeitsvereinigungen) Project Steering Committee
(PSC), bestehend aus Repréasentanten der verschiedenen Stakeholder (Regierung
und politische Entscheidungstrager, Sozialpartner, NROs,transnationale Unter-
nehmen, Kammern, lokale Interessensgruppen) und nationalen Projektkoordina-
toren, die durch internationale Consultants unterstiitzt werden

Integration in die
EZ-Schwerpunkte/
Programme

Nein

Ja, Gesundheit

Kontakte zu anderen
Gebern

Andere GTZ Projekte zur Berufshildung und zur Informationstechnologie

Ja, ILO und andere GTZ-Programme

Wirkungsmonitoring

Durch Anbindung an TZ-Projekt

Wird erarbeitet

Besonderheiten

Ausgehend von diesem Projekt wird ein innovativer Ansatz der orts- und
zeitunabhangigen IKT-gestiitzten Aus- und Fortbildung zur Produktreife
entwickelt

Integrierter Ansatz zur Arbeitssicherheit mit nationalen Programmen und Imple-
mentierungen bei VW und Zulieferern, Aufbau eines Kompetenznetzwerkes

Einschatzung

Strategische Allianz erst durch Anbindung an ADP-Projekt

potenzielles Leuchtturmprojekt, gerade erst begonnen, deshalb keine weiteren
Einschatzungen méglich




Strategische Allianzen SEQUA (1)

Land

Sudafrika

Vietnam

Mexiko

Kurzbeschreibung
Projekt

Einrichtung eines firmenexternen Multifunktionszent-
rums/ Tagesklinik im Rahmen der AIDS-Bekémpfung
mit Tagesklinik, AIDS-Informationszentrum, Ausbil-
dungszentrum fir Basisgesundheit

Errichtung einer Schulungsstétte fir Kunststoff-
schweilRer, Zertifizierung nach dt. Standards, Techno-
logietransfer

Ausweitung des Programms zur dkologischen
Honigproduktion auf 4 Bundesstaaten, Imkerschu-
lung mit lokalen Verbanden, Beratung der mexika-
nischen Regierung bei der Einfiihrung entsprechen-
der Normen

Laufzeit 01.07.2002-31.12.2004 6 Monate, wurde im Herbst 02 abgeschlossen 15.11.2002 — 14.09.2004

Partner BMW Siidafrika, SEQUA Georg Fischer AG, SMEDEC-Handwerkszentrum, Trees for People GmbH (TfP) Lokale Imkerver-
Vietnam, HWK Koblenz bande

Genese Uber deutsche Fachkraft der AGEG Kontakt zur Firma | Uber Langzeitexperten eines Kammerpartnerschafts- Uber personliche Kontakte

und zur SEQUA

projektes in Vietnam an einheimischen Partner und
SEQUA

Uberregional oder
breiter sektoraler
Ansatz

Nein

Nein

Nein

Multiakteursansatz

Ja, durch Netzwerk mit NGOs, Kirchen, Behdrden,
Zentrum dient als Forum zur Abstimmung und zum
Austausch von weiteren Praventionsmaf3nahmen

Teilweise durch sukzessiven Einbezug lokaler Partner

Ja: Privatfirma mit Verbanden und Universitaten

Strukturbildende
Effekte

Auf der lokalen Ebene mit Ausstrahlungseffekten, auch
durch gute Offentlichkeitsarbeit, Projekt hat Vorbild-
funktion bei der Aidsbekampfung, trégt zur besseren
Gesundheitsvorsorge bei, leistet Beitrag zur Einstel-
lungs- und Verhaltensénderung von Familienmitglie-
dern, Nachbarn und den BMW-Zulieferern, Netzwerk
mit NGOs und Kirchen, Politikdialog mit Gesundheits-
und Bildungsministerium

Ja, durch Ubersetzung und langfristige Umsetzung
verbesserter Standards in nationale vietnamesische
Schweinormen, Multiplikatoreneffekt durch Ausbil-
dung, Zertifizierung, Technologietransfer, Starkung
des Partners durch Projekt: Ausbildungskurse werden
kostenpflichtig angeboten und nachgefragt, deutsche
Schweifmaschinen in Vietnam verkauft

Ja, durch Erarbeitung und Verankerung neuer 6kolo-
gischer Umweltnormen, Ausweitung der ékologi-
schen Honigproduktion auf weitere gro3e Bundes-
staaten, Uberwindung der Exportriickgénge durch
verbesserte Produktion, Multiplikatoreneffekt durch
Imkerschulung

Substanzieller
Finanzbeitrag der
Partner

ja, privater Partner:
Offentlicher Beitrag:

€520.000 (73 %)
€190.000 (27 %)

ja, privater Partner ca. € 84.000 (54 %)
Offentlicher Beitrag: ca. € 61.500 (40 %)

Dritte ca. €10.000 (6 %)

Privater Partner €700.000 (65 %)
Offentlicher Beitrag: €170.000 (16 %)

Dritte €200.000 (19 %)

Langerfristiger
Zeithorizont

Ja, Strategie zur langfristigen Nutzung des Zentrums,
BMW wird sich nach Abschluss des Projektes weiter-
hin finanziell engagieren, Zentrum soll als Modellpro-
jekt fur Stdafrika aufgebaut werden

Ja, trotz kurzer Projektlaufzeit, engagiert sich die
Firma noch mindestens 10 Jahre in der Modernisierung
der Werkstatt

Ja, das Programm soll schrittweise auf ganz Mexiko
ausgeweitet werden




Spezifische Steue- Leitung und Fihrung des Zentrums durch BMW, Nein Nein
rungsinstrumente Umsetzung und Koordinierung de Netzwerkes durch
externen Consultant, lokaler Trust ist fur das Manage-
ment des Multifunktionszentrums zusténdig
Integration in die Nein Ja, WIRAM Ja, Umwelt- und Ressourcenschutz
EZ-Schwerpunkte
und -programme
Kontakte zu anderen | Nein Nein Nicht bekannt

Gebern

Wirkungsmonitoring

BMWe-intern: Wirksamkeitspriifung der Manahmen
auf der Basis einer wissenschaftlichen Studie, iibliche
Projektberichterstattung

Ubliche Berichterstattung

Ubliche Berichterstattung

Besonderheiten

Durch die Konzeption des Multifunktionszentrum
lassen sich mehrere Ziel parallel verfolgen: allgemeine
Gesundheitsvorsorge und Ausbildung in Basisgesund-
heitsdiensten, AIDS-Aufklarung und Behandlung
Aids-Kranker, das Projekt ist an das firmeninterne
AIDS-Préaventionsprogramm angebunden, wobei die
BMW-Fabrik in Stidafrika den Weltrekord im freiwil-
ligen Testen halt, Projekt erhalt glaubwiirdig Unter-
stiitzung durch die BMW-Spitze

Moderne Ausstattung in Kombination mit hochqualita-
tiver Aushildung, Firma verpflichtet sich, mind. 10
Jahre Maschinen zu modernisieren

Integriertes Programm zur 6kologischen Produkti-
on mit Zertifizierung nach EU-Normen, regionale
Ausweitung eines erfolgreichen Modellsprojektes

Einschatzung

Schénes Beispiel fur Ausweitung eines erfolgreichen
innerbetrieblichen Modells zur AIDS-Pravention auf
erweiterte Zielgruppe, Projekt ist auch durch das
Networking, die vorbildliche Pressearbeit und die
Einbindung bekannter Persénlichkeiten in das Pro-
gramm erfolgreich, kann Modellcharakter fiir andere
Programme haben

Geht Uiber PPP-Projekt hinaus durch Politikberatung,
aber kaum Mdglichkeiten zur Ausweitung

Geht Uber PPP-Projekt hinaus durch Politikbera-
tung, Schulungsprogramm ist ausbauféhig:
landesweit und durch Ausweitung auf Weiterverar-
beitung 6kologischen Honigs




Strategische Allianzen SEQUA (2)

Land

Uberregional

Indien

Kurzbeschreibung

Aufbau eines Business Promotion Desks der deutschen Auslandshandels-

Technologietransfer in 2 Bereichen (ultraprazise Abformtechniken und Tribologie)

Projekt kammern zur Unterstiitzung von Exporten von KMU aus Entwicklungslan- | an technischer Hochschule in Bangalore, Indien. Etablierung einer Internetplatt-
dern nach Deutschland sowie Aufbau eines Portals zur Importférderung form fiir anwendungs- und forschungsbezogenen Technologietransfer durch die
aus Entwicklungslandern in der Bundesrepublik Kooperation von Wirtschaft und Wissenschaft in Deutschland und Indien

Laufzeit 01.12.01 - 30.11.03 2 Jahre 01.10.2003-30.09.2005

es gibt keine zeitlichen Vorgaben, bis wann alle 14 Module durchgefihrt sein
sollen, wird vom Interesse weiterer Partner abhéngen

Partner BGA (Bundesverband des Deutschen GroR3- und AuRenhandels) mit derzeit | Diamant Metallplastic GmbH (DMP) zusammen mit Joint Venture Partner
27 regionalen Arbeitgeberverbanden und 48 Fachverbanden des GroR- und | Diamant Triumph (DTM), Bangalore und der Visveswaraiah Technical University
AuBenhandels, Deutscher Fruchthandelsverband (DFHV), die Agrarim- (VTU) in Bangalore, Indien
portfirma Atlanta, Wirtschaftsvereinigung GroB- und AuBenhandel,

Deutsch-Arabische Industrie- und Handelskammer, die Gesellschaft Global
Project Partners fungiert als Projektkoordinator
Genese Nachdem man die Erfahrung gemacht hat, dass an einer virtuellen Messe Vorprojekt der DEG in universitarer Fortbildung, dann Kontakt des GF zur DO

kein Bedarf besteht, Uberlegungen mit vielen potenziellen Interessenten
zur Unterstitzung des Exportes nach Europa und speziell Deutschland

eher zuféllig auf einer Konferenz der Indo-German Chamber of Commerce

Uberregional oder
breiter sektoraler Ansatz

Ja, da sich Unterstiitzungsangebot im Grundsatz auf alle EL und verschie-
dene Sektoren bezieht, auch wenn es bisher regionale und thematische
Schwerpunkte gibt.

Léngerfristig ja. Geplant sind gemeinsame Studiengange an deutschen und
indischen Universitaten. Griindung eines Initiativkreises, der das Networking
zwischen deutschen Unternehmen und Hochschulen als Technologiegeber,
Nutzern in Form von indischen Unternehmen und der VTU sowie den Studenten
und Fachkréften verbessert

Multiakteursansatz

Ja, Verbande in Deutschland mit Exporteuren, Exportagenturen und AHKSs,
weitere Vernetzung z.B. mit DIHK geplant

Ja, deutsche und indische Firma plus indische und deutsche Hochschule plus
indische Kammern. Mittelfristig sollen weitere deutsche Firmen und Hochschulen
beteiligt werden

Strukturbildende Effekte

Im Wesentlichen liegen diese in der Vernetzung von Importverbanden
untereinander und mit den AHKSs sowie Exportagenturen, dadurch werden
die Markteintrittsharrieren fiir Exporteure aus EL gesenkt, Schulung
auslandischer Firmen

Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit indischer Industrien durch Technologie-
transfer nach Indien, Qualifizierungsprogramme fiir insgesamt 1.000 Studenten,
Ingenieure und Techniker aus der Industrie, Multiplikatoreffekte durch Qualifi-
zierung von Ausbildern

Integration in EZ-
Schwerpunkte/ -pro-
gramme

Ja, Umwelt- und Ressourcenschutz, WIRAM

Ja, Umwelt und Ressourcenschutz




Substanzieller Finanz-
beitrag der Partner

Privater Partner
Offentlicher Beitrag

€186.000 (50 %)
€ 86.022 (50 %)

Private Partner
Offentlicher Beitrag:
Beitrag Dritter

€136.000 (33 %)
€134.000 (33 %)
€140.000 (34 %)

Léangerfristiger Zeithori-
zont

Das Business Promotion Desk soll sich nach Ablauf des Projektes durch
kostenpflichtige Dienstleistungen und Beitréage von Partnern selbst tragen

Durch die Prasentation des Projektes in Indien und Deutschland soll ein Fort-
bestand und eine Erweiterung des Projektes auch nach Ablauf des Projektes
gewahrleistet werden, insgesamt sind 14 Weiterbildungsmodule geplant, von
denen im Rahmen des Projektes 2 durchgefiihrt werden, an der Gewinnung neuer
Partner und Nutzung des Internets als Lernplattform wird tber das Projekt hinaus
gearbeitet

Spezifische Steuerungs- Nein Nein
instrumente

Integration in die EZ- Nein, Uberregionale Unterstitzung von Deutschland aus Ja, WIRAM
Schwerpunkte/ Pro-

gramme

Kontakte zu anderen Ja, GTZ Nein

Gebern

Wirkungsmonitoring

Ubliche Berichterstattung

Ubliche Berichterstattung und Besuche des Projektmanagers

Kontakte zu anderen
Gebern

Andere GTZ Projekte zur Berufsbildung und zur Informationstechnologie

Ja, ILO und andere GTZ-Programme

Besonderheiten

Die Biindelung der wichtigsten Importinformationen und Kontakte an
einem Ort mit direkten Links zu Netzwerkpartnern, das gab es vorher nicht,
umfangreiches Netz

Sukzessive Ausweitung der Themen und Beteiligten in den Bereichen Forschung,
Entwicklung und Anwendung neuer technologischer Prozesse, privatwirtschaft-
liche Gestaltung eines anwendungsbezogenen Technologietransfers, Schaffung
einer Plattform fiir anwendungs- und forschungsbezogenen Technologietransfer
durch Griindung des Indo-German Institute of Technology (IGIT) als Kooperation
von Wirtschaft und Wissenschaft aus Deutschland und Indien

Einschatzung

Ist bisher noch eher kleine Allianz, die Potenzial zur Weiterentwicklung
hat

Projekt hat Potenzial, wenn die Einbindung weiterer Partner gelingt, auch weil der
Unternehmer sehr gut vernetzt ist und viele Ideen hat z.B. zur Replizierung in
China und Indonesien
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Anhang 2: Weitere Beispiele Strategischer Allianzen

Nr.3  Wirtschaftliche und umweltschonende Nutzung von Sonder-
abfallen in der Zementherstellung'®

Bei dieser Strategischen Allianz arbeitet die GTZ mit Holcim, dem welt-
weit zweitgroliten Zementhersteller, zusammen. Ziel des gemeinsamen
Projektes ist es, Sonderabfélle in der Zementindustrie als Brennstoff zu
nutzen. Daflir werden gemeinsam neue Richtlinien erarbeitet, um eine
verstarkte Mitverwertung von Abféllen bei der Zementherstellung zu er-
mdglichen. Das Ziel ist die 6kologisch vorteilhafte und 6konomisch sinn-
volle Verwertung von hochenergetischen Abfallstoffen, um somit durch
die Einsparung nicht regenerativer Primérenergieressourcen einen Beitrag
zum Klimaschutz zu leisten. Des Weiteren erdffnet sich ein sinnvoller
Entsorgungsweg fur Abfallstoffe, fiir die es bisher keine kostenginstige
und umweltvertrégliche Entsorgung gab. In einigen Léndern, in denen
sowohl Holcim als auch die GTZ tétig sind, sollen diese Richtlinien dann
beispielhaft umgesetzt werden.

Hintergrund sind teils massive Umwelt- und Gesundheitsbelastungen in
Entwicklungsléndern als Folge einer unsachgeméRen und unkontrollierten
Entsorgung von Sonderabféllen. Die Regierungen sind dem Problem oft
nicht gewachsen: So fehlt es in vielen L&ndern an Infrastruktur, ausrei-
chender Gesetzgebung, politischem Willen und nicht zuletzt an Geld, um
hier eine nachhaltige Verbesserung zu bewirken. Auch Holcim, dem
zweitgroliten Zementhersteller weltweit, ist es trotz umweltpolitischen
Engagements bisher nur begrenzt gelungen, die fossilen Energieressourcen
in ihren Zementwerken in Entwicklungslandern durch alternative Brenn-
stoffe zu ersetzen. Als Griinde werden politische und rechtliche Unklarhei-
ten sowie fehlende Abfallkonzepte genannt.

Der Kontakt zur GTZ ist im Rahmen der Umweltprojekte entstanden,
welche die GTZ in vielen Landern durchfthrt.

Das Projekt hat eine Laufzeit von drei Jahren, bei einem Finanzvolumen
von 960.000 €, das zu 50 % vom Unternehmen, zu 38 % aus der Fazilitét

104 Vgl. Internet, GTZ/PPP (Juli 2003).
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und zu 12 % von den GTZ-Vorhaben in den vier beteiligten Landern ge-
tragen wird.

Fir die beiden Partner GTZ und Holcim ist es wichtig, von Beginn an alle
relevanten Akteure'® aus Staat, Wirtschaft und Zivilgesellschaft, d.h. auch
kritische Stimmen, in das gemeinsame Vorhaben einzubinden. In der auf
drei Jahre festgelegten Zusammenarbeit (von 2003-2006) werden in einem
ersten Schritt die bereits vorhandenen Erfahrungen aufgearbeitet und den
mit der Thematik befassten Gruppen zuganglich gemacht. Damit soll die
Chance erhoht werden, dass die im zweiten Schritt entwickelten Richtli-
nien zur 6kologisch wie 6konomisch nachhaltigen Verwertung von Abfal-
len bei der Zementherstellung auch weltweit umsetzbar und akzeptabel
sind. Eine internationale Arbeitsgruppe'® entwickelt die Basisrichtlinien,
auf der in einem dritten Schritt die Landesrichtlinien flr die ausgewahlten
Lander (Chile, Mexiko, Marokko und Philippinen) erarbeitet werden. In
diesen Lé&ndern betreibt Holcim Zementwerke und fordert den Einsatz
alternativer Brennstoffe, wéahrend die GTZ mit Projekten im Abfallbereich
(Sonderabfall, kommunale Entsorgung, Altlastenmanagement) die jeweili-
gen Umweltministerien berdt. Die Richtlinien werden beim Vorliegen von
Erfahrungen aus Schritt 3 nochmals berprift und bei Bedarf angepasst
und sollen in die Baseler Konvention {ibernommen werden.

Workshops dienen zur Fortbildung der unterschiedlichen Akteure, ergénzt
durch eine Lernreise nach Europa mit Besuchen bei Zementwerken und
Umweltbehdrden. Das Instrumentarium wird ergdnzt durch praktische
Handreichungen und Empfehlungen zum Beispiel fir ein Kontroll- und
Berichtswesen. Die TZ-Projekte vor Ort werden eine wichtige Rolle bei
der Vorbereitung und beim Monitoring und der Evaluierung der Ablaufe
tbernehmen.

105 Andere Zementhersteller, VVertreter von Behdrden, wissenschaftliche Institutionen, konkurrie-
rende Entsorgungsunternehmer, Fachkrafte der GTZ und nicht staatliche Umweltorgani-
sationen wie Greenpeace, WWF etc.

106 An der internationale Organisationen wie UNEP, UNIDO oder das Sekretariat der
Baseler Konvention (SBC), das international giiltige Empfehlungen fir den grenzuber-
schreitenden Transport und die Entsorgung von Sonderabféllen erarbeitet, und Behor-
den wie das Umweltbundesamt und NROs (z.B. Greenpeace und WWF) teilnehmen sol-
len.
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Die Zusammenarbeit zwischen den Akteuren findet auf verschiedenen
Ebenen statt: an der Spitze steht eine Managing Group, auf der néchsten
Ebene die Expertenteams, die zu spezifischen Fachfragen arbeiten und
schlieflich die nationalen Teams, an denen Ministerien, Behérden und
NROs beteiligt sind.

Verantwortlich fur die Umsetzung der MafRnahme ist die Managing
Group, die sich drei Mal im Jahr trifft und aus bis zu je drei Vertretern von
Holcim und der GTZ besteht. Dieses Team wird nach Bedarf durch weite-
re hochrangige Akteure und Interessensvertreter und eine neutrale Koordi-
nierungsstelle (FH Basel), an der einer der Initiatoren des Projektes arbei-
tet, ergénzt.

Da diese erste Phase der strategischen Zusammenarbeit in weiteren Phasen
(auRerhalb der PPP-Fazilitat) ausgebaut und erweitert werden soll, wird
die Aufgabe der Partner auch die Bestimmung, Diskussion und Prazisie-
rung des weiteren Vorgehens zur Erreichung der Zielsetzung sein. Diese
Aufgabe wird ebenfalls der Managing Group Ubertragen.

Die Zusammenkiinfte werden von externen Moderatoren moderiert, die
Techniken zum Interessensausgleich anwenden, vermitteln und somit
konfliktvorbeugend wirken. Dies ist ein interessanter Ansatz , der bei
Erfolg auch in anderen Allianzen angewendet werden sollte. Die Kommu-
nikation und Abstimmung findet teilweise Uber das Internet statt. Es ist
eine Kommunikationsplattform zur Verfigung gestellt werden, zu der die
Beteiligten einen abgestuften Zugang haben.

Die Gesamtkosten von 960.000 € werden zu gleichen Teilen zwischen
Holcim und der GTZ aufgeteilt, wobei der GTZ-Anteil sich aufteilt in eine
fazilitatsfinanzierte und eine TZ-Komponente.

Bewertung

Auch dieses Projekt erfullt fast alle Kriterien fur Strategische Allianzen:
groReres Finanzvolumen, Multistakeholder, breiter sektoraler und Uberre-
gionaler Ansatz. Die Zusammenarbeit ist langfristig angelegt, sie soll nach
Beendigung der Forderung fortgesetzt werden. Die Einbindung von TZ-
Vorhaben bietet die Mdglichkeit, den Zugang zu Ministerien und damit
den Dialog zwischen der 6ffentlichen Hand und privaten Unternehmen zu
erleichtern. In den betreffenden La&ndern kann an eine bereits bestehende
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Kooperation mit Umweltministerien durch die laufenden TZ-Vorhaben
angeknupft werden.

Strukturbildende Effekte werden einerseits auf der Mikroebene durch
Starkung des Umweltbewusstseins in Betrieben erzielt, das sich langfris-
tig auf die gesamte Abfallwirtschaft auswirken soll. Auf der Mesoebene
werden entsprechende Effekte durch den Eingang der Richtlinien in die
gesetzlichen Vorschriften zur Abfallverwertung erwartet.

Das Projekt erscheint ambitioniert, insbesondere wenn man die langen
Abstimmungsprozesse zum Beispiel in der Bundesrepublik Deutschland
beriicksichtigt. Bei den Runden Tischen muss jeweils Uberlegt werden,
was damit bezweckt wird: Erfahrungs- und Meinungsaustausch oder auch
der Auftrag, einen konkreten Input fir die Richtlinienerstellung zu leisten.

Nr.4  Strategische Allianz zur nachhaltigen Regionalentwicklung
in Amazonien

Das 1992 gegrundete Programm “Armut und Entwicklung in Amazonien”
(POEMA) ist ein gutes Beispiel fiir eine zunehmende Verflechtung ver-
schiedener Partner in einer Region, die stufenweise Erweiterung der Ziel-
gruppe und die sukzessive Ausweitung von armutsmindernden Aktivita-
ten. Mit der Projektabwicklung ist die DEG beauftragt.

POEMA, bei der Staatlichen Universitat von Para im Nordosten des Lan-
des angesiedelt, hat es sich zur Aufgabe gemacht, durch die Starkung von
Agroindustrien in Landgemeinden dort die nachhaltige Entwicklung zu
unterstiitzen. Die von Fachleuten und Betroffenen gemeinsam geplanten
Projekte basieren auf Erfahrungswissen und zielen auf einfache und kos-
tengunstige Lésungen ab.

1993 wurde ein Pilotprojekt mit der Privatwirtschaft initiiert. Partner war
die Mercedes-Benz do Brasil (MBB), eine Tochter der DaimlerChrysler
AG, mit deren technischer und finanzieller Unterstiitzung ein Pilotprojekt
zur Kokosfaserproduktion in Amazonien errichtet wurde. Diese Fasern
werden zu Lkw-Kopfstlitzen und Sonnenblenden weiterverarbeitet und
sind ein gutes Beispiuel fur kostengiinstige und technologisch einfache
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Herstellungsmethoden. Das Verarbeitungsvolumen liegt derzeit bei 2
Tonnen pro Monat.

In einer Strategischen Allianz, an der sich neben MBB und POEMA,
POEMATEC, der Vermarktungsorganisation fiir Produkte aus Amazonien,
verschiedener kleinbduerlicher Organisationen finanziell auch die Landes-
regierung des Bundesstaates Para und das Bundesinstitut fiir die Agrarre-
form Brasilien beteiligen, wurde Ende der 90er Jahre damit begonnen, eine
industrielle Produktionsstétte fiir Automobilteile aus Naturstoffen, insbe-
sondere Kokosfasern und Naturkautschuk, aufzubauen. Dieses umfangrei-
che Projekt besteht aus drei sich ergdnzenden Komponenten:

1. der Errichtung einer Fabrik in Nordbrasilien, in der Teile der In-
nenausstattung fir Personen- und Lastkraftwagen hergestellt
werden und durch die 360 direkte Arbeitsplatze geschaffen wer-
den;

2. die Einrichtung von drei Verarbeitungsstatten fir Kokosfasern
im Landesinneren mit etwa 100 direkten Arbeitsplatzen und ca.
870 kleinb&uerlichen Familien als festen Kokosnusslieferanten;

3. der Revitalisierung einer Kautschukplantage, die von zwei klein-
bauerlichen Organisationen durchgefiihrt und vom Bundesinsti-
tut fur die Agrarreform Brasiliens finanziert wird.

Die PPP-MalRnahme umfasst die beiden Teile des Gesamtprojektes:

1. MBB ubernimmt die Planung und Montage der in der Fabrik benétig-
ten Maschinen und Gerate und verzichtet im Rahmen der Gesamtinvestiti-
on des kinftigen Zulieferers POEMATEC fiir einen Zeitraum von zehn
Jahren auf Zinszahlungen. Die Verarbeitungsstatte ist die modernste fir
Naturfasern in Lateinamerika.

2. Die Umstellung der bisherigen kleinb&uerlichen Kokosmonokulturen
auf Mischkulturen, um eine 6kologisch vertraglichere und ertragreichere
Produktion zu erzielen. Dariiber hinaus sollen die Faserverarbeitungsstat-
ten in drei Landgemeinden dahin gehend erweitert werden, dass alle Teile
der Kokosniisse genutzt und auch andere Friichte zu Fruchtfleisch verar-
beitet werden.

POEMA, das zusammen mit MBB und der Universitat von Para ein For-
schungslabor firr die industrielle Nutzung von Naturstoffen eingerichtet
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hat, berat die beteiligten Kleinbauernorganisationen bei der Umstellung
und Erweiterung der Anbaumethoden. Die Einrichtung von POEMATEC
und der BOLSA AMAZONIA als Vermarktungseinrichtungen tragt dazu
bei, eine ausschlieRliche Abhéangigkeit der Produzenten vom Abnehmer
MBB und dessen Zulieferern zu vermeiden.

Was macht das Projekt erfolgreich? Auch hier hat man mit einer Pilot-
maBnahme begonnen, parallel neue Produktionsmdglichkeiten entwickelt
und getestet und schrittweise immer mehr Akteure in die Zusammenarbeit
eingebunden. Ein Teil des Erfolges beruht sicherlich auf der Initiative der
POEMA-Wissenschaftler, die in unterschiedliche Richtungen vermitteln
und verschiedene Akteure zusammenbringen konnen sowie Uberzeu-
gungsarbeit leisten und zusammen mit den Betroffenen innovative Ideen
fur die Herstellung und Vermarktung von Produkten aus Naturstoffen
entwickeln.

Inzwischen beteiligt sich auch die International Finance Corporation an
der Zusammenarbeit der unterschiedlichen Akteure und stellt Finanzmittel
fur ein Ausbildungsprojekt im Bereich Agrobusiness und Wirtschafts-
kenntnisse zur Verfiigung. Angestrebt wird, eine umweltgerechte Wert-
schopfungskette auf der Basis der in Amazonien vorhandenen natlrlichen
Ressourcen zu errichten und neue Produkte am Markt zu etablieren.

Bewertung

Im Rahmen eines Einzelprojektes wére es nicht mdglich gewesen, die
nachhaltigen Regionalentwicklungseffekte zu erzielen, die durch das Ge-
samtprogramm induziert worden sind. POEMA st ein gutes Beispiel fur
die sukzessive Ausweitung von Themen und Partnern in einer langfristi-
gen Perspektive, in der immer wieder neue Mdéglichkeiten zur sinnvollen
Zusammenarbeit entwickelt werden. Die Allianzkriterien werden auch erst
im Gesamtzusammenhang erfllt.

Nr.5 BMW Ausweitung der firmeninternen Aids-Pravention auf
weitere Zielgruppen in Sudafrika

Bei diesem von der SEQUA betreuten Projekt geht es darum, eine firmen-
intern bereits intensiv stattfindende Aidspravention von BMW-Sldafrika
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auf Familienangehdrige, Nachbarn und Zulieferer von BMW auszudeh-
nen.

Der Kontakt zur SEQUA st (iber eine deutsche Fachkraft der AGEG her-
gestellt worden. Das Projekt wurde zum 01.07.2002 begonnen und wird
nach Verlangerung voraussichtlich bis Ende 2004 dauern.

Das firmeninterne, von BMW entwickelte Aids-Préaventionsprogramm ist
auBerordentlich erfolgreich. In der BMW-Fabrik haben sich in weniger als
zwei Jahren 85 % der Beschaftigten einer BMW-Fabrik aufRerhalb Pretori-
as und der Hauptverwaltung freiwillig auf AIDS testen lassen, das sind
etwa 2.600 Personen. Begonnen wurde der Prozess damit, dass sich ein
Vorstandsmitglied der South African Business Coalition on HIV/Aids
oOffentlich hat testen lassen, ein sehr medienwirksames Ereignis, das die
Glaubwirdigkeit der Bemihungen unterstrichen und mit dazu beigetragen
hat, eine firmeninterne Offentlichkeit fiir das Thema zu schaffen und es
innerhalb des Unternehmens zu enttabuisieren.

Nach dem Erfolg des firmeninternen Aidsprogramms sollen im Rahmen
des Projektes jetzt weitere Zielgruppen einbezogen werden. Nachdem
langere Zeit damit verbracht wurde, ein geeignetes Grundstiick zu finden,
konnte mit dem Bau der Tagesklinik auBerhalb des Firmengeldndes be-
gonnen werden. Diese ist bewusst als allgemeines Krankenhaus konzipiert,
um dem Stigma einer ,,AIDS-Klinik* zu entgehen. Zusétzlich dient die
Klinik als Infozentrum und es findet eine Grundausbildung in medizini-
schen Fragen statt. Die Aktivitaten des Zentrums werden mit lokalen und
nationalen Akteuren vernetzt und die Klinik wird nach Fertigstellung an
einen lokalen Trust Ubergeben, an dem sich voraussichtlich &ffentliche
Einrichtungen wie die Departments of Education and Health und Repré-
sentanten der Gemeinde beteiligen.

Durch den guten Ruf des firmeninternen Prdventionsprogramms, einen
starken privaten Partner und die Einbeziehung in die Offentlichkeitsarbeit
wird die Legitimierung der Tagesklinik gesichert. Auflerdem ist BMW
bereit, die Unterhaltskosten fiir die Tagesklinik fur einen Zwischenzeit-
raum zu ubernehmen, damit sich die Klinik in der Gemeinde etablieren
kann.
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Bewertung

Diese Strategische Allianz ist ein Beispiel fur die Erweiterung eines er-
folgreichen firmeneigenen Programms auf neue Zielgruppen. Strukturbil-
dende Effekte sind Uberwiegend auf der lokalen Ebene zu erwarten, die
vertieft werden durch ein intensives Networking mit anderen zivilgesell-
schaftlichen Gruppen und &ffentlichen Einrichtungen. Die vom Unterneh-
men ausgehende Initiative und die Unterstiitzung durch das Top-
Management ist ein wichtiger Erfolgsfaktor ebenso wie die sehr professio-
nelle Offentlichkeitsarbeit, in die bekannte stidafrikanische Personlichkei-
ten einbezogen werden.
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DO Variable Projekt

GTZ
Kontakte Uber laufendes Stidafrika
Langzeitprojekt der bilateralen | Holcim
EZ
Vorerfahrungen durch andere | Kaffee
PPP-Projekte AVE

VWI/ILO

DEG
Vorerfahrungen durch anderes | China/Vietnam
PPP-Projekt
Vorherige Zusammenarbeit in | China/Vietnam
anderen Projekten Brasilien, POEMA
Initiative von deutschem Ex- Mongolei
perten im Ausland
Von Firma beantragt Brasilien, Messe
Persdnliche Kontakte Brasilien, POEMA
Kontakt uber AulRenbiro China, WWF
entstanden

SEQUA
Uber Kammerpartnerschafts- Vietnam
projekt und LZE
Gesprache mit Kooperations- Global Project Part-
partnern und Kunden ners
Initiative von deutscher Firma | Mexiko
Personliche Kontakte SEQUA, Siidafrika
Kontakt auf Konferenz Indien
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Anhang 4:  Finanzverteilung zwischen privaten und &ffentlichem
Partner
Mittelvertei- Projekte Zusatzliche Beitrage der
lung lokalen Partner
Privat 80-90 % | DEG, Brasilien, Sachleistungen
Off. 10-20% | POEMA Nicht bekannt
SEQUA, Mexiko
Privat 70-80 % | DEG, Mongolei Nein
Off. 20-30% | SEQUA, Siidafri- Ja, durch Trust, der Koor-
ka dinierung tbernimmt
Privat 60-70% | GTZ, AVE Z.T. lokale Firmen
Off. 30-40% | SEQUA, Indien Nicht bekannt
Privat 50-60 % | GTZ, VW/ILO Sachleistungen
Off. 40-50% | GTZ, Siidafrika Umfangreiche z.T. In-Kind
Leistungen von privaten
und 6ffentlichen Partnern
vor Ort
DEG, China/ Viet- Ja, zusétzliche 30 %
nam
DEG, China, Nicht bekannt
WWF
SEQUA, Vietnam | Ja, Unterhalt Lehrkréfte
SEQUA, GPP Ja, Mitgliedsbeitrage
Privat 50 % GTZ, Kaffee Nicht bekannt
Off. 50 % GTZ, Holcim Nicht bekannt
DEG, Brasilien, Sachleistungen des brasi-
Messe lianischen Verbandes so-
wie zusétzliche Fachkrafte-
tage durch DED
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Volumen (in €)

Projekte

100.000-200.000

SEQUA, Vietnam

201.000-300.000

301.000-400.000 SEQUA, GPP
401.000-500.000 GTZ, Sudafrika

SEQUA, Indien

DEG, China WWF
501.000-600.000 DEG, China

DEG, Brasilien, Messe
601.000-700.00 DEG, Mongolei

701.000-800.000

SEQUA, Sudafrika

801.000-900.000

901.000-1.000.000 GTZ, Kaffee
GTZ, Holcim
> 1.000.000 GTZ, AVE (ca. 9 Mio)
GTZ, VWI/ILO (1,2 Mio)
SEQUA, Mexiko (1,07 Mio)
DEG, Brasilien, POEMa (ca. 2 Mio)
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