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Vorwort

Die vorliegende Evaluierung wurde auf Initiative des Bundesministeriums
fiir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung (BMZ) von einer Ar-
beitsgruppe des 46. Postgraduiertenkurses des Deutschen Instituts fiir Ent-
wicklungspolitik (DIE) unter Leitung des wissenschaftlichen Mitarbeiters
des DIE Dr. Guido Ashoff durchgefiihrt. Die Evaluierung war im Januar
2010 zwischen dem fiir Stidamerika zustdndigen Referat des BMZ, dem
Leiter des DIE-Teams und dem Leiter des Biiros der Deutschen Gesell-
schaft fiir Internationale Zusammenarbeit (GIZ, vormals GTZ) in Santiago
de Chile sowie im Juli 2010 mit der Agencia de Cooperacion Internacional
de Chile (AGCI) vereinbart worden.

Das DIE-Team hat mit der Evaluierung im November 2010 begonnen und
neben dem Studium der Projektdokumentation den konzeptionellen und
methodischen Ansatz erarbeitet. Von Mitte Februar und bis Ende April 2011
hat sich das Team in Chile aufgehalten und dort das Studium der Projekt-
dokumentation fortgesetzt, Interviews mit allen am Reformfonds beteilig-
ten Institutionen sowie ergdnzend mit Think Tanks und Wissenschaftlern
gefiihrt und die Ergebnisse in einem vorldufigen Bericht in deutscher und
spanischer Sprache vorgestellt. Der Bericht wurde in zwei Veranstaltungen
diskutiert: am 27. April 2011 in Santiago de Chile mit den am Reformfonds
beteiligten Institutionen und am 25. Mai 2011 im DIE unter Beteiligung von
Angehorigen des BMZ und der GIZ. Das Team hat zahlreiche Kommentare
und Anregungen erhalten und bei der Erstellung der vorliegenden Endfas-
sung berticksichtigt.

Das DIE-Team mochte an dieser Stelle allen danken, die die Evaluierung
unterstiitzt haben. Zu nennen sind insbesondere Maria Eugenia Gémez
(fir die Zusammenarbeit mit Deutschland zustidndige Koordinatorin in der
AGCI), die sich auf Einladung des DIE vom 6. bis 12. Dezember 2010 in
Bonn aufgehalten hat und mit der das Team die Arbeit des Reformfonds so-
wie die geplante Evaluierung im Detail erdrtern konnte; Alvaro Zurita (bis
Anfang 2011 im GIZ-Biiro in Santiago fiir den Reformfonds zustindig),
der dem DIE-Team im November 2010 fiir ein ausfiihrliches Gesprach zur
Verfiigung stand; Reinhard von Brunn (von Herbst 2005 bis Mitte 2009
Biiroleiter der GIZ in Santiago), der dem DIE-Team Anfang Januar 2011
wertvolle Informationen zur Genesis und Arbeit des Reformfonds gegeben
hat; sowie Edgar von Knebel, Fabian Klein und Maria Ignacia Jiménez im



GIZ-Biiro in Santiago, mit denen das Evaluierungsteam zahlreiche Gespra-
che fiihren konnte. Fabian Klein hat dariiber hinaus die Koordinierung der
Termine mit den beteiligten chilenischen Regierungsstellen iibernommen
und diese Aufgabe hervorragend bewiltigt.

Danken mochte das Team des DIE auch allen Gespriachspartnern in den
interviewten Regierungsstellen und in weiteren Institutionen fiir ihre Bereit-
schaft zu teilweise sehr langen Interviews, ohne die die Evaluierung nicht
hitte durchgefiihrt werden konnen. Dank gebiihrt auch allen, die Kommen-
tare und Anregungen zum Berichtsentwurf gegeben haben. Selbstverstind-
lich ist das DIE-Team alleine fiir die Ergebnisse und Schlussfolgerungen
verantwortlich.

SchlieBlich mochte das Team des DIE auch dem GIZ-Biiro und allen seinen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern fiir die erhebliche logistische Unterstiit-
zung in Form von Arbeitsrdumen und Kommunikationsmoglichkeiten und
nicht zuletzt fiir die sehr herzliche Aufnahme danken. Dadurch ist die Arbeit
um Vieles leichter geworden.

Diese Studie erscheint auch in spanischer Sprache (DIE Studies 64).

Guido Ashoff
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Evaluierung des deutsch-chilenischen Reformfonds

Zusammenfassung

1 Einleitung

Der deutsch-chilenische Reformfonds hatte das Ziel, die ,,Fahigkeiten chi-
lenischer Regierungsstellen zur strategischen Planung und Umsetzung von
Reformen® zu stérken, und zwar nicht allgemein, sondern im Kontext ,,wich-
tiger Reformen®, und dabei strategische Beitrige zu den Reformen zu leis-
ten. Der Fonds wies eine eigene Philosophie und besondere Modalititen auf.

Ziel der vorliegenden Evaluierung war die Beantwortung von drei Haupt-
fragen: (i) Wie erfolgreich war der Reformfonds? (ii) Wie wurden die Phi-
losophie und die besonderen Modalitdten des Reformfonds in der Praxis
angewandt und von den Beteiligten wahrgenommen und wie sind sie zu
bewerten? (iii) Was ldsst sich aus den chilenischen Erfahrungen fiir die
Ubertragbarkeit des Fonds auf andere fortgeschrittene Partnerléinder ler-
nen? Beziiglich der ersten Frage orientierte sich die Evaluierung an den
auf internationaler Ebene im Entwicklungshilfeausschuss (DAC) der Or-
ganisation flir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung (OECD)
vereinbarten Evaluierungskriterien: Relevanz, Effektivitit (Wirksamkeit),
langerfristige Entwicklungswirkungen (impacts) und Nachhaltigkeit.

Die Evaluierung stiitzte sich auf drei Hauptinformationsquellen: (i) in-
ternational vergleichende Analysen (insbesondere bei der Priifung der
Problemdiagnose), (ii) die Projektdokumentation des Reformfonds, (iii)
Interviews mit den chilenischen und deutschen Mitgliedern des Steue-
rungskomitees des Fonds, mit Vertretern der Regierungsstellen, die fiir
die Umsetzung der vom Fonds unterstiitzten elf Reformen zustindig
sind, sowie mit Mitgliedern wissenschaftlicher Einrichtungen in Chile.
Hauptadressaten der Evaluierung sind auf deutscher Seite BMZ und GIZ
sowie auf chilenischer Seite AGCI und die beteiligten Regierungsstellen.
Dariiber hinaus wendet sich die Evaluierung an alle, die sich mit Techni-
scher Zusammenarbeit mit fortgeschrittenen Landern befassen.

2 Konzeptionelle Klirung des Projektziels

Vergleichende internationale Indizes und wissenschaftliche Studien zei-
gen, dass Chile im Gegensatz zur Problemdiagnose im Angebot der GIZ

Deutsches Institut fiir Entwicklungspolitik
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von 2005 durchaus ,,Féhigkeiten zur strategischen Planung und Umset-
zung von Reformen® besitzt, aber auch Defizite aufweist. Um den in der
Projektdokumentation an keiner Stelle definierten Schliisselbegriff in
der Zielformulierung des Reformfonds préziser zu bestimmen, stiitzte
sich die vorliegende Evaluierung auf das Strategic Policy Reform (SPR)
Tool der Bertelsmann Stiftung. Es analysiert strategische Politikreformen
aus der Perspektive von drei Dimensionen (Kompetenz, Kommunikati-
on, Durchsetzungsfahigkeit) und fiinf Handlungsfeldern (strategiefahige
Kernexekutive, Agenda-Setting, Politikformulierung und -entscheidung,
Politikumsetzung, Erfolgskontrolle).

Bei der Anwendung dieser Kategorien auf Chile zeigt sich, dass die 6f-
fentlichen Institutionen Stirken vor allem in der Dimension Kompetenz
(besonders in den Bereichen der strategiefdhigen Kernexekutive sowie
der Politikformulierung und -entscheidung) haben. Deutliche Schwé-
chen bestehen dagegen in der Dimension Kommunikation, wihrend das
Bild in der Dimension Durchsetzungsfihigkeit gemischt ist. Angesichts
der Defizite erscheint das Ziel des Reformfonds relevant, hitte jedoch
eine differenzierte Analyse erfordert.

3 Relevanz des Reformfonds

Das Verfahren zur Auswahl der zu unterstiitzenden Reformen wurde eher
pragmatisch als strikt gehandhabt. Das erste Relevanzkriterium im Sinne
des Projektziels bezieht sich darauf, ob ,,wichtige* Reformen ausgewéahlt
wurden. Die hierfiir in den Bases del Proyecto definierten zentralen Kri-
terien waren: (i) politische Verankerung im Reformprogramm der Re-
gierung Bachelet, (ii) entwicklungspolitische Bedeutung der Reform,
(iii) Durchfiihrbarkeit der Reform. Es zeigt sich, dass alle ausgewahlten
Reformen relevant waren; lediglich fiir das Kriterium Durchfiihrbarkeit
muss diese Aussage etwas eingeschriankt werden.

Beim zweiten Relevanzkriterium geht es um die Frage, inwieweit sich
die beantragten und vereinbarten Beitrdge des Fonds auf die Starkung
der strategischen Planungs- und Umsetzungsfahigkeit der zustindigen
chilenischen Regierungsstellen bezogen. Das Ergebnis ist, dass sich die
Beitrdge bei allen elf Reformen auf verschiedene Aspekte strategischer
Planung und Umsetzung nach dem SPR Tool bezogen und insofern re-

Deutsches Institut fiir Entwicklungspolitik
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levant waren. Dies liegt auch am umfassenden Ansatz des SPR Tool. Da
der Fonds zu Beginn den Begriff ,,Fahigkeit zur strategischen Planung
und Umsetzung von Reformen® nicht definiert hatte, war es ihm nicht
mdglich, seine Beitrige eventuell noch spezifischer auszuwéhlen und da-
durch seine Relevanz méglicherweise noch zu erhohen.

Die Interpretation in Bezug auf die drei Dimensionen der SPR-Matrix
zeigt, dass sich die vereinbarten Beitrige des Fonds vor allem auf die Di-
mension Kompetenz und weniger auf die Dimensionen Kommunikation
und Durchsetzungsfahigkeit bezogen. Was die fiinf Handlungsfelder der
SPR-Matrix betrifft, finden sich die meisten nachgefragten und verein-
barten Maflnahmen im Bereich der strategiefdhigen Kernexekutive. Auch
die Handlungsfelder Politikformulierung und Politikumsetzung sind re-
lativ stark vertreten, Agenda-Setting dagegen so gut wie gar nicht und
Erfolgskontrolle nur zu einem geringen Teil.

4  Wirksamkeit des Reformfonds

Die Priifung der Wirksamkeit des Reformfonds folgte der Wirkungsket-
te: erbrachte Leistungen (outputs) — Nutzung der Leistungen — erziel-
te Wirkungen (outcomes). Trotz deutlicher Verzégerungen wurde der
grofite Teil der vereinbarten Leistungen erbracht. Die Griinde fiir nicht
erbrachte Leistungen sind unterschiedlich (Verdnderungen der Zielver-
einbarungen, Anpassungen an den Bedarf der Umsetzungsakteure, man-
gelnde Einbindung zentraler Akteure, schwindender politischer Riickhalt
wihrend der Durchfithrung, Erdbeben 2010). Die gleichen Griinde erkla-
ren auch die mangelnde Nutzung erbrachter Leistungen bei einigen Re-
formen. Zum Zeitpunkt der Evaluierung wurden bei zwei Reformen die
erbrachten Leistungen vollstindig genutzt, bei drei weiteren grofitenteils,
bei zweien nur teilweise und bei vier Reformen noch iiberhaupt nicht.

In allen elf Reformen hat der Fonds in unterschiedlicher Weise Beitrdge
zur Starkung der strategischen Planungs- und Umsetzungsfahigkeit ge-
leistet. Die Unterschiede ergeben sich aus dem Charakter der Reformen
und der Art der Beitrige des Fonds. Das Evaluierungsteam hat die Bei-
trage nach dem SPR Tool klassifiziert. Die Klassifikation ist als Interpre-
tationsangebot zu verstehen. Thr analytischer Wert besteht darin, die Wir-
kungen in Bezug auf das Ziel ,,Starkung der strategischen Planungs- und
Umsetzungsfahigkeiten zu spezifizieren und zu systematisieren. Die
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Einordnung in das SPR Tool bedeutet keine Bewertung der Qualitét der
unterstiitzten Reformen. SchlieBlich hat der Fonds in allen elf Reformen
auch eine Impulsfunktion ausgeiibt. Nach Aussagen der Gespréchspart-
ner hatte die Mehrzahl der Reformen ohne die Unterstiitzung durch den
Fonds nur eingeschriankt oder gar nicht durchgefiihrt werden koénnen.

5 Langerfristige Entwicklungswirkungen (impacts)
des Reformfonds

Aussagen dazu waren zum Zeitpunkt der Evaluierung nur sehr einge-
schrankt moglich, da die Laufzeit des Fonds bis Juni 2011 verldngert
wurde und teilweise noch Aktivititen stattfanden. Die Zeitspanne fiir das
Eintreten ldngerfristiger Entwicklungswirkungen war daher noch sehr
kurz. Gleichwohl waren nach Aussagen der Gespriachspartner bei vier
der elf unterstiitzten Reformen bereits einige impacts festzustellen oder
zeichneten sich ab. Dariiber hinaus hat der Reformfonds auch auflerhalb
der unmittelbar unterstiitzten Regierungsstellen Wirkungen entfaltet
(Anwendung der von der GIZ vermittelten Planungsmethoden, Einbezie-
hung sozialer Aspekte in anderen MafBnahmen, Verbreitung des Konzepts
evidenzbasierter Politik, Nutzung gesammelter Erfahrungen in anderen
Projekten der internationalen Zusammenarbeit).

6  Nachhaltigkeit der Wirkungen des Reformfonds

Streng genommen kam die vorliegende Evaluierung fiir eine systemati-
sche Priifung der Nachhaltigkeit zu frith. Dennoch wurden zwei Fragen
gestellt: (i) Wie hat sich der Regierungswechsel im Marz 2010 ausge-
wirkt? (ii) Wie schitzen die Gesprichspartner die Perspektiven der Nach-
haltigkeit ein? Die Antworten zur ersten Frage ergeben ein gemischtes
Bild: Bei einer unterstiitzten Reform hat sich der Regierungswechsel
positiv ausgewirkt, bei sieben Reformen gab es keine, nur geringe oder
unterschiedliche Auswirkungen, und bei drei Reformen hatte sich der
Regierungswechsel eher negativ ausgewirkt. Der Hauptgrund sind verén-
derte politische Priorititen. Beziiglich der zweiten Frage zeigt sich, dass
die Perspektiven fiir die Weiterfithrung der Reformen in fiinf Fillen eher
positiv eingeschdtzt wurden, in sechs Féllen dagegen eher unsicher er-
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schienen. Zu beachten ist, dass es sich um Einschétzungen der Interview-
partner zum Zeitpunkt der Evaluierung und nicht um Prognosen handelt.

7  Modalititen und Projektphilosophie des Reformfonds

Die besonderen Modalititen des Reformfonds betrafen das Verfahren zur
Auswahl der unterstiitzten Reformen und die Eigenfinanzierung durch
die Partner. Das Auswahlverfahren beruhte auf drei Grundsatzen: (i) Of-
fenheit in Bezug auf die Interventionsbereiche (freie Themenwahl der
chilenischen Seite); (ii) Auswahl der zu unterstiitzenden Reformen auf
der Basis offentlicher Ausschreibungen; (iii) Auswahlentscheidung al-
lein durch die chilenischen Mitglieder im Steuerungskomitee. Die ersten
beiden Grundsétze wurden voll angewandt und von den Gesprachspart-
nern positiv bewertet. Der dritte Grundsatz spielte in der Praxis keine
Rolle, da die Entscheidungen im Steuerungskomitee im Konsens getrof-
fen wurden. Faktisch folgte das Komitee den Empfehlungen der GIZ, die
allein tiber die fachliche Expertise zur Priifung der Projektantrige ver-
fiigte. Der Grundsatz der Eigenfinanzierung der unterstiitzten Reformen
wurde im Wesentlichen eingehalten.

Die Projektpraxis wich deutlich von der Projektphilosophie ab, der zufolge
die chilenischen Partner Regie fiihren, die Ergebnisverantwortung tragen,
die Maflnahmen steuern und nach Bedarf das erforderliche Know-how
via GIZ zuschalten, kurz: die volle ownership ausiiben. Der Grund ist die
starke Rolle der GIZ in der Projektplanung und -umsetzung, die von den
chilenischen Partnern insgesamt sehr positiv gewiirdigt wurde und ohne
die, so die Aussagen, die erzielten Ergebnisse nicht oder nur eingeschrénkt
moglich gewesen wiren. Die GIZ hat sich von Anfang an in der Mitver-
antwortung fiir den Projekterfolg gesehen, zumal der Reformfonds explizit
auch das Ziel hatte, Impulse flir die unterstiitzten Reformen zu geben. In
Einzelfdllen hat die GIZ zu viel, aber auch zu wenig Engagement entfaltet.

8 Ubertragbarkeit des Reformfonds

Die chilenischen Erfahrungen zeigen zunédchst dreierlei: (i) Es ist mog-
lich, das anspruchsvolle Ziel des Reformfonds erfolgreich in die Praxis
umzusetzen. Allerdings ist es bei einer Ubertragung auf andere Linder
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notwendig, das Projektziel ,,Starkung der Fahigkeiten zur strategischen
Planung und Umsetzung von Reformen‘ kontextspezifisch prézise zu be-
stimmen. (ii) Die besonderen Modalititen (Auswahlverfahren, Eigenfi-
nanzierung) stellen sinnvolle Innovationen dar. (iii) Eine Projektphiloso-
phie, die die Projektregie, die Steuerung der Ma3inahmen und die Ergeb-
nisverantwortung alleine bei den Partnern sieht, ist nicht angemessen.
Die Umsetzung der Projektphilosophie kann nicht die einzige Maxime
unabhingig vom Projekterfolg sein. Die entscheidende Frage ist die nach
der Balance zwischen Eigenverantwortung der Partner und Engagement
der GIZ im Interesse des Projekterfolgs.

Die Evaluierung hat aus den chilenischen Erfahrungen eine Reihe von
Erfolgsfaktoren, aber auch Verbesserungsmoglichkeiten auf beiden Sei-
ten (Partner und GIZ) destilliert, aus denen gelernt werden kann, die aber
nicht automatisch auf andere Landern iibertragen werden konnen, weil
die spezifischen Bedingungen je nach Land variieren konnen. Allerdings
gibt es Grundvoraussetzungen fiir die Ubertragbarkeit, die immer erfiillt
sein missen.

e Partnerseite: (i) politische Stabilitit, gefestigte Institutionen und hin-
reichend gute Regierungsfithrung; (ii) politischer und institutionel-
ler Riickhalt der zu unterstiitzenden Reformen; (iii) Bereitschaft, die
GIZ bzw. den Geber in politisch sensible Reformprozesse einzube-
ziehen (Vertrauensverhdltnis); (iv) Grundsatz der Eigenfinanzierung
der Reformen.

e Deutsche (oder auslandische) Seite: (i) Vertrautheit mit dem politi-
schen Kontext und den Institutionen des Partnerlandes; (ii) Balance
zwischen den Kapazititen und dem Bedarf der Partner unter Beach-
tung des Projekterfolgs; (iii) Prifung, ob eine vom Partner gewiinsch-
te oder im Interesse des Projekterfolgs erforderliche kontinuierliche
Prozessbegleitung ohne Vertretung vor Ort allein von der Zentrale
aus moglich ist; (iv) realistische Beurteilung der eigenen Kapazititen
zur parallelen Unterstiitzung unterschiedlicher Reformen des Part-
nerlandes; (v) Nutzung des eigenen komparativen Vorteils als neutra-
ler Akteur bei der Unterstiitzung politischer Reformen.
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1 Einleitung

1.1 Genesis des Reformfonds

Der deutsch-chilenische ,,Fonds zur strategischen Planung und Umsetzung
eigenfinanzierter Reformen* (Reformfonds) war Teil der Technischen Zu-
sammenarbeit zwischen Deutschland und Chile. Er wurde in den deutsch-
chilenischen Regierungsverhandlungen im Juni 2005 vereinbart. Seine
Laufzeit begann im Januar 2007 und endete nach mehreren Verlangerungen
im Juni 2011. Der deutsche Finanzierungsbeitrag betrug 3,4 Mio. €. Die
Durchfiihrungsorganisationen waren auf deutscher Seite die Deutsche Ge-
sellschaft fiir Internationale Zusammenarbeit (GIZ), auf chilenischer Seite
die Agencia de Cooperacion Internacional de Chile (AGCI). Das Vorhaben
gehorte zum Bereich Staatsmodernisierung.

Fiir das Bundesministerium fiir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Ent-
wicklung (BMZ) war der Reformfonds ein innovatives Vorhaben. Er sollte
einerseits angesichts der Tatsache, dass Chile trotz seiner beschleunigten
Entwicklung' noch gravierende Entwicklungshemmnisse aufweist,> Refor-
men der chilenischen Regierung unterstiitzen, andererseits aber in der Art
der entwicklungspolitischen Zusammenarbeit anerkennen, dass Chile ein
fortgeschrittenes Land und kein klassisches Entwicklungsland mehr ist. Die
daraus abgeleiteten Modalitiaten des Fonds stellten fiir das BMZ auch einen
Testfall fiir mogliche dhnliche Kooperationen mit anderen fortgeschrittenen
Partnerlandern dar.

1 Das Entwicklungsprogramm der Vereinten Nationen (UNDP) zéhlt Chile zu den Landern
mit ,,sehr hoher menschlicher Entwicklung™ (Rang 1 aller lateinamerikanischen Lander;
Index fiir menschliche Entwicklung 2011: 0,805; Bruttonationaleinkommen pro Kopf
2011 zu konstanten US$ und Kaufkraftparititen von 2005: 13.329 US$; UNDP 2011).
Die Weltbank zahlt Chile zu den ,, upper-middle income economies “.

2 Es , bestehen aber gravierende Entwicklungshemmnisse fort, die ein AufschliefSen zur
Gruppe der entwickelten Industrieldnder erschweren. Dazu zéihlen u. a. stark zentralisti-
sche Strukturen, massive Umweltprobleme, gering diversifizierte Produktion, niedriger
Technologie- und Forschungsstand, grofie Einkommensdisparitdten und nicht bedarfsge-
rechte berufliche Qualifizierung. “ (GIZ 2005, 3)
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1.2 Ausgangspunkt, Ziel, Beitrage, Modalitdten und
Interventionsbereiche des Reformfonds

Das Kernproblem, zu dessen Losung der Reformfonds einen Beitrag leisten
sollte, bestand laut Angebot der GIZ von 2005 darin, ,,dass in der dffent-
lichen Verwaltung Chiles traditionell ein Mangel an Fihigkeiten und Ins-
trumenten zu mittel- bis langfristiger strategischer und politischer Planung
besteht (...). Entsprechend waren bisher viele Reformen eher kurzfristig an-
gelegt, wenig strategisch ausgerichtet und somit nur bedingt erfolgreich.
(GIZ 2005, 1)

Als Ziel des Fonds definierte das GIZ-Angebot entsprechend, ,,dass die
Fiéhigkeiten chilenischer Regierungsstellen zur strategischen Planung und
Umsetzung von Reformen gestdrkt sind.* (GIZ 2005, 1) Dabei war von
vornherein beabsichtigt, die strategischen Planungs- und Umsetzungsfahig-
keiten nicht allgemein, sondern im Rahmen ,,wichtiger” Reformen der Re-
gierung zu stirken und dabei strategische Beitrdge zu diesen Reformen zu
leisten. Das Protokoll der Regierungsverhandlungen von 2005 sprach von
,,aportes estratégicos para las nuevas reformas y programas que se quier-
an implementar en Chile”. (BMZ / AGCI 2005, 15) Das Angebot der GIZ
formulierte: ,, Der Fonds soll ein flexibles Instrument sein, das Anschub-
funktion fiir wichtige Reformen institutioneller, politischer und rechtlicher
Art in unterschiedlichen Sektoren erfiillt. “ (GIZ 2005, 6)

Der Beitrag des Fonds hatte hauptsachlich drei Komponenten (GIZ 2005,
1, 6-7):

» fachliche Beratung bei der Planung und Durchfiihrung der EinzelmaB3-
nahmen durch nationale und internationale Experten, Fortbildungen
sowie Studienreisen fiir chilenische Entscheidungstriger nach Deutsch-
land und/oder Europa,

* Fortbildungen zu Aspekten der Organisationsentwicklung und des Ma-
nagements von Reformprozessen,

e Capacity Building fiir die antragstellenden Regierungsstellen und insbe-
sondere fiir AGCI.

Gegeniiber herkdmmlichen Projekten der Technischen Zusammenarbeit
wies der Reformfonds eine besondere Philosophie und besondere Modali-
titen auf (Ubersicht 1.1) auf. Beides sollte dem Umstand Rechnung tragen,
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Ubersicht 1.1: Besondere Modalitiiten des Reformfonds

Auswahlverfahren

e Flexibilitit hinsichtlich der Interventionsbereiche ("freie Themenwahl"):
Anders als bei herkdmmlichen Vorhaben der deutschen Entwicklungszu-
sammenarbeit wurde fiir den Fonds kein Bereich vorab festgelegt.

e Auswahl der vom Fonds zu férdernden Reformen auf der Basis 6ffentlicher
Ausschreibungen zur Herstellung von Transparenz, zur Forderung des
Wettbewerbs zwischen den interessierten Regierungsstellen und zur Anpas-
sung an chilenische Interessen (alignment).

e Auswahl der geforderten Reformen allein durch die chilenische Regierung:
Im Steuerungskomitee des Fonds, das die Auswahlentscheidung traf, hatte
nur die chilenische Seite (AGCI, SEGPRES, DIPRES) Stimmrecht; die
deutsche Seite (Deutsche Botschaft, GIZ-Biiro) nahm beratend teil.

Finanzierung

Die Finanzierung der ReformmafBnahmen lag auf chilenischer Seite.

Quelle: GIZ (2005, 2, 5-6, 8); GIZ (2008, 3—4); GIZ (2009, 3); GIZ (2010, 3)

dass Chile als selbstbewusstes Schwellenland wahrgenommen wird
(GIZ 2009, 3), dem ein hohes MaB} an Eigenverantwortung zugetraut wird.
,, Grundidee des Fonds ist, dass die chilenischen Partner Regie fiihren, die
Ergebnisverantwortung tragen, die Mafinahmen steuern und nach Bedarf
das deutsche Know-how via GTZ zuschalten, kurz: die volle Ownership aus-
tiben. “ (GIZ 2008, 9)

Die Modalitdten des Fonds sollten die Eigenverantwortung (ownership)
der chilenischen Regierung ernst nehmen sowie sicherstellen, dass sich die
deutschen Beitrdge an den Prioritdten und dem spezifischen Bedarf Chiles
orientieren (alignment). Beide Prinzipien sind auch Kernanliegen der Paris-
Erklarung zur Wirksamkeit der Entwicklungszusammenarbeit.

Fiir die Unterstiitzung durch den Fonds wurden auf der Basis von Aus-
schreibungen elf Reformvorhaben der Regierung Bachelet (2006-2010)
ausgewihlt (Ubersicht 1.2). Die Ziele des Reformfonds unterschieden sich
je nach ausgewdhlter Reform teilweise deutlich in Bezug auf die Reichweite
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Ubersicht 1.2: Vom Reformfonds unterstiitzte Reformen der chilenischen

Regierung
Reformbereiche Triger der Reformen Reformthemen
Regierungsfiih- Nationaldirektion des Reform der Besetzung von
rung offentlichen Dienstes Leitungspositionen im 6f-
(DNSC) fentlichen Dienst
Regierungsfiih- Nationaler Rechnungshof | Korruptionsbekdmpfung
rung (Contraloria)

Soziale Sicherung

Nationale Behorde fiir

Strategie und Einfiihrung ei-

Vorschulerziechung ner integrativen Vorschuler-
(JUNJD ziehung

Soziale Sicherung | Planungsministerium Raumbezogene Kartierung
(MIDEPLAN) von Armutsproblemen fiir

den gezielteren Einsatz
staatlicher Sozialprogramme

Justiz Nationale Kinder- und Ju- | Reform des Adoptionsrechts
gendbehdrde (SENAME) | ("SENAME Adopcion")
Justiz Nationale Kinder- und Ju- | Reform des Jugendstrafvoll-
gendbehdrde (SENAME) | zugs ("SENAME Penal")
Justiz Justizministerium Reform der Strafvollzugsge-
(MINJU) setzgebung
Umwelt Nationale Umweltbehorde | Strategie zur integrierten
(CONAMA) Bewirtschaftung von Was-
sereinzugsgebieten
("CONAMA Cuencas")
Umwelt Nationale Umweltbehdrde | Forderung der integrierten
(CONAMA) Abfallwirtschaft
("CONAMA Residuos")
Stadtteilsanierung | Wohnungsbau- und Stadt- | Stadtteilsanierung im Rah-
und Wohnungs- planungsministerium men einer neuen Wohnungs-
bau (MINVU) baupolitik
Gesundheit Gesundheitsministerium Entwurf und Einfithrung
(MINSAL) einer Evaluationsmethodik
zur Begleitung der Gesund-
heitsreform
Quelle: Anhang 1
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der Unterstiitzung und die Phase der Reform, in der der Fonds tdtig wurde
(zu den Projektzielen siche Anhang 1).?

1.3 Ziel und Adressaten der Evaluierung

Ziel der Evaluierung war die Beantwortung von drei Hauptfragen:

Wie erfolgreich war der Reformfonds (bis zum Zeitpunkt der Evaluie-
rung)?

Wie wurden die Philosophie und die besonderen Modalitdten des Re-
formfonds in der Praxis angewandt und von den Beteiligten wahrge-
nommen und wie sind sie zu bewerten?

Was lisst sich aus den chilenischen Erfahrungen fiir die Ubertragbarkeit
des Fonds auf andere fortgeschrittene Partnerlander lernen?

BMZ und GIZ waren an einer unabhédngigen Auswertung der Erfahrungen
des Fonds im Hinblick auf diese Fragen interessiert.

Hauptadressaten der Evaluierung sind dementsprechend auf deutscher Seite
BMZ und GIZ sowie auf chilenischer Seite AGCI und die beteiligten Regie-
rungsstellen. Dariiber hinaus wendet sich die Evaluierung an alle, die sich
mit Technischer Zusammenarbeit mit fortgeschrittenen Landern befassen.

So verfolgte der Fonds im Falle des Gesundheitsministeriums ein sehr spezielles Ziel,
némlich den Entwurf und die Einfiihrung einer quantitativen und qualitativen Evaluati-
onsmethodik zur Begleitung der ldngst beschlossenen und in der Umsetzung befindlichen
Gesundheitsreform zu unterstiitzen. Demgegeniiber bestand das Projektziel des Fonds im
Falle von CONAMA Cuencas darin, die Umsetzung der Estrategia Nacional de Gestion
Integrada de Cuencas Hidrogrdficas (ENGICH) zu unterstiitzen, und zwar durch Aus-
arbeitung einer auf Chile zugeschnittenen nationalen Handlungsanleitung (Guia) zum
integrierten Wasserressourcenmanagement (IWRM) sowie durch Mafnahmenkataloge
(Tool Boxes) zur ldentifizierung geeigneter kosteneffizienter MaBnahmen, die in drei
Pilotregionen angewandt wurden.

Deutsches Institut fiir Entwicklungspolitik 11



Guido Ashoff et al.

1.4  Konzeptioneller Ansatz und Aufbau der Evaluierung

1.4.1 Evaluierungskriterien

Ausgangspunkt waren die vom Entwicklungshilfeausschuss der OECD
(DAC) vereinbarten und von der deutschen EZ {ibernommenen fiinf Haupt-
kriterien fiir Evaluierungen (Ubersicht 1.3).

Der Aspekt der Effizienz wurde in der vorliegenden Evaluierung ausge-
klammert, da Daten zu den Kosten und Ertrdgen und zu dhnlichen Projekten
fiir Vergleichszwecke fehlten.

Auf der anderen Seite behandelte die Evaluierung mit der zweiten und drit-
ten Hauptfrage Aspekte, die bei Evaluierungen von Entwicklungsmalnah-
men normalerweise nicht im Vordergrund stehen: (i) die Philosophie und
die besonderen Modalititen des Reformfonds sowie (ii) die Ubertragbarkeit
des Reformfonds auf andere fortgeschrittene Partnerldnder.

Die Evaluierung gliedert sich entsprechend den drei Hauptfragen in drei
Teile, die im Folgenden erldutert werden.

1.4.2 Hauptfrage 1:,,Wie erfolgreich war der Reformfonds
(bis zur Evaluierung)?*

Die Hauptfrage 1 ist Gegenstand der Kapitel 2—6. Im Mittelpunkt stehen die
Aspekte Relevanz und Effektivitdt des Reformfonds, weil zum Zeitpunkt
der Evaluierung am ehesten dazu Aussagen moglich waren, da der Fonds
nach Verlangerung erst Ende Juni 2011 auslief und einige vom Fonds unter-
stiitzte Aktivitdten der Projektpartner noch nicht vollstandig abgeschlossen
waren.

Die Relevanz des Reformfonds konnte nicht unmittelbar gepriift werden, da
weder das Protokoll der Regierungsverhandlungen von 2005 noch das GIZ-
Angebot prizisiert hatten, was unter dem im Projektziel enthaltenen Begriff
,Fahigkeiten zur strategischen Planung und Umsetzung von Reformen® zu
verstehen ist. Daher musste vor der Relevanzpriifung die konzeptionelle
Klédrung des Projektziels stehen. Sie begann mit der Priifung der Frage, ob
das Kernproblem, aus dem das Projektziel abgeleitet wurde, richtig diag-
nostiziert wurde. Daraus ergibt sich folgende Struktur:
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des BMZ*

Ubersicht 1.3: Hauptevaluierungskriterien des DAC und Erliuterungen

DAC

BMZ-Erliuterungen

Relevanz

"Ausmal, in dem die Ziele einer Ent-
wicklungsmafinahme mit den Bediirf-
nissen der Begiinstigten, den Anfor-
derungen eines Landes, den globalen
Prioritdten und den Politiken der Part-
ner und Geber in Einklang stehen.
Riickblickend stellt sich die Frage der
Relevanz hiufig in Bezug darauf, ob
die Ziele einer Malinahme oder ihre
Gestaltung in Anbetracht verédnderter
Rahmenbedingungen noch angemes-
sen sind."

"Tun wir das Richtige?"

"Das Kriterium bezieht sich auf das
Ausmal, in dem die Ziele der Ent-
wicklungsmafBnahme mit dem Bedarf
der Zielgruppen, den Politiken des
Kooperationslandes und der Partner-
institutionen, den globalen Entwick-
lungszielen sowie der entwicklungs-
politischen Grundausrichtung der
Bundesregierung libereinstimmen."

Effektivitit (Wirksamkeit)

"Ausmal, in dem die Ziele einer
EntwicklungsmafBinahme unter Be-
riicksichtigung ihrer relativen Bedeu-
tung erreicht wurden oder voraus-
sichtlich erreicht werden."

"Erreichen wir die Ziele der Entwick-
lungsmafBnahme? (tendenziell Pro-
jekt-/Programmeziel, outcome)"

"Das Kriterium bezieht sich auf das
Ausmal, in dem die Mallnahmen dazu
beitragen, dass die (direkten) Ziele der
Entwicklungsmafnahme erreicht
werden."

Effizienz (Wirtschaftlichkeit, Kosten-Nutzen)

"Ein Mal} dafiir, wie sparsam Res-
sourcen/Inputs (Finanzmittel, Fach-
wissen, Zeit usw.) in Ergebnisse um-
gewandelt werden."

"Werden die Ziele durch die Entwick-
lungsmafBnahme wirtschaftlich er-
reicht?"

"Das Kriterium misst die Angemes-
senheit der fiir eine Entwicklungs-
mafnahme eingesetzten Ressourcen
im Hinblick auf die damit erzielten
Resultate"

(Verhiltnis Inputs zu Leistungen =
Produktionseffizienz; Verhiltnis In-
puts zu Wirkungen = Allokationsefti-
zienz)

Deutsches Institut fiir Entwicklungspolitik
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DAC

BMZ-Erliuterungen

Impacts (Lingerfristige Entwicklungswirkungen)

"Positive und negative, primire und
sekundidre Langzeiteffekte, die direkt
oder indirekt, beabsichtigt oder unbe-
absichtigt durch eine Entwicklungs-
maBnahme verursacht werden."

"Ubergeordnete entwicklungspoliti-
sche Wirkungen"

"Trigt die Entwicklungsmafinahme
zur Erreichung tibergeordneter ent-
wicklungspolitischer Ziele bei? (ten-
denziell Oberziel, impact, und ober-
halb, vision)"

Nachhaltigkeit

"Fortbestehen der positiven Effekte
einer Entwicklungsmafnahme nach
Abschluss der EZ-Leistungen. Wahr-
scheinlichkeit positiver Langzeiteffek-
te. Langfristige Widerstandsfahigkeit
der Nettonutzeffekte gegeniiber Risi-
ken."

"Sind die positiven Wirkungen von
Dauer?"

"Im Rahmen dieses Kriteriums wird
abgeschitzt, inwieweit die positiven
Wirkungen der Entwicklungsmaf-
nahme {iber das Ende der Unterstiit-
zung von Dauer sind."

* Begriffe der Wirkungskette: eingesetzte Ressourcen (inputs) — Projektaktivi-
titen — erbrachte Leistungen (outputs) — Nutzung der Leistungen — direkte
Wirkung (outcome) — weitergehende Wirkungen (impacts)

Quelle: OECD/DAC (2009); BMZ (2006)

Kapitel 2 (Konzeptionelle Klirung des Projektziels) priift in einem ersten
Schritt (Kapitel 2.1), ob das Kernproblem richtig diagnostiziert wurde, und
vergleicht dazu die Problemdiagnose im GIZ-Angebot von 2005 mit Aus-
sagen international vergleichender Analysen der Planungs- und Reformfa-
higkeit Chiles. Das Ergebnis ist, dass die Problemdiagnose des GIZ-Ange-
bots differenziert werden muss, gleichwohl aber Defizite bestehen, die das
Projektziel sinnvoll erscheinen lassen. Kapitel 2.2 kldrt dann den Begriff
,strategische Planung und Umsetzung von Reformen® an Hand des Strate-
gic Policy Reform (SPR) Tool der Bertelsmann Stiftung, das derzeit einen
der differenziertesten Ansétze darstellt, um Schliisselaspekte strategischen
politischen Reformhandelns zu bestimmen und zu analysieren. Kapitel 2.3
wendet den Ansatz auf Chile an, d.h. betrachtet strategische Planung und
Umsetzung von Reformen in Chile aus der Perspektive des SPR Tool.

Kapitel 3 (Relevanz des Reformfonds) untersucht die Frage, ob der Reform-
fonds das Richtige getan hat, in zwei Schritten, ausgehend vom Ziel des
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Fonds, die Fahigkeiten zur strategischen Planung und Umsetzung von Re-
formen nicht allgemein, sondern im Rahmen ,,wichtiger” Reformvorhaben
der chilenischen Regierung zu starken.

Der erste Schritt (Kapitel 3.2) besteht in der Priifung der Frage, ob fiir die
Unterstiitzung durch den Fonds ,,wichtige® Reformen ausgewihlt wurden.
Das GIZ-Angebot hatte nicht definiert, was unter ,,wichtig® zu verstehen
ist. Entsprechende Kriterien wurden jedoch in den Durchfiihrungsverein-
barungen des Reformfonds sowie im Format fiir die Antrige interessier-
ter Regierungsstellen festgelegt. Kapitel 3.1 (,,Auswahlkriterien und Aus-
wahlverfahren®) geht hierauf ein. Die Auswahlkriterien lassen sich zu vier
Hauptkriterien zusammenfiihren:

* (i) politische Verankerung der Reform im Reformprogramm der Regie-
rung Bachelet,

e (i) entwicklungspolitische Bedeutung der Reform,

e (iii) Erfiillung wesentlicher Voraussetzungen fiir die Durchfiihrbarkeit
der Reform,

e (iv) Unterstiitzungsbedarf hinsichtlich strategischer Planung und Um-
setzung.

Kapitel 3.2 priift die Relevanz der ausgewidhlten Reformen unter den Ge-
sichtspunkten (i) — (iii). Da alle ausgewihlten Reformen laut Antrdgen Un-
terstiitzungsbedarf hinsichtlich strategischer Planung und Umsetzung auf-

wiesen, wird dieser Aspekt zur Vereinfachung der Darstellung im Kapitel
3.3 behandelt.

Der zweite Schritt (Kapitel 3.3) besteht in der Priifung, inwieweit die Un-
terstiitzung durch den Fonds innerhalb der ausgewihlten Reformvorhaben
darauf ausgerichtet war, die Fahigkeiten zur strategischen Planung und Um-
setzung von Reformen zu stirken. Die Priifung erfolgt im Lichte des SPR
Tool auf zwei Ebenen:

e Waurde ein entsprechender Bedarf in den Antrigen formuliert?

e Waurden entsprechende Unterstiitzungsmaf3inahmen in den Durchfiih-
rungsvereinbarungen fiir die einzelnen Reformvorhaben vereinbart?

Kapitel 4 (Wirksamkeit des Reformfonds): Die Frage der Zielerreichung
der Unterstiitzung bezieht sich auf den erzielten Entwicklungsnutzen (out-
come), geht also tiber die erbrachten Leistungen (outputs) hinaus, mit deren
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Hilfe der angestrebte Entwicklungsnutzen erreicht werden soll. Die Analyse
folgt der Wirkungskette (siche Ubersicht 1.3) und erfolgt in vier Schritten:

Kapitel 4.1 (Leistungen, Produkte) stellt dar, inwieweit die in den Durch-
filhrungsvereinbarungen genannten Leistungen erbracht wurden (oder an-
dere, wenn die Indikatoren in den Vereinbarungen in der Zwischenzeit ver-
andert wurden).

Kapitel 4.2 (Nutzung der Leistungen) geht darauf ein, inwieweit die erzeug-
ten Produkte im Rahmen der vom Reformfonds unterstiitzten Reformen
genutzt werden.

Kapitel 4.3 (erzielte Wirkung, outcome 1) analysiert, wie die Féhigkeiten
zur strategischen Planung und Umsetzung von Reformen durch den Re-
formfonds gestédrkt wurden.

Kapitel 4.4 (erzielte Wirkung, outcome 2) priift, inwieweit der Reformfonds
eine Anschubfunktion gehabt hat.

Kapitel 5 (Lingerfristige Entwicklungswirkungen des Reformfonds): Hier
werden zwei Typen von impacts unterschieden.

Kapitel 5.1 priift, inwieweit die in den Durchfiihrungsvereinbarungen ange-
gebenen langerfristig angestrebten Wirkungen bereits erreicht wurden bzw.
sich abzeichnen und welches die Perspektiven sind. Die Vereinbarungen
unterschieden zwischen soziodkonomischen, soziokulturellen und dkologi-
schen Wirkungen. Hier ist grundsitzlich anzumerken, dass die Zeitspanne
fiir das Eintreten der langerfristig angestrebten Wirkungen zum Zeitpunkt
der Evaluierung noch sehr kurz war, so dass noch kaum Aussagen mdglich
sind.

Kapitel 5.2 geht darauf ein, inwieweit der Fonds auch positive Wirkungen
im Sinne des Projektziels liber die unmittelbar unterstiitzten Reformvorha-
ben hinaus gehabt hat (Replizierung), und zwar innerhalb der zustindigen
Regierungsstellen (in anderen Abteilungen) und in weiteren Regierungs-
stellen oder bei sonstigen beteiligten Akteuren.

Kapitel 6 (Nachhaltigkeit der Wirkungen des Reformfonds): Die Frage der
Nachhaltigkeit der Wirkungen ldsst sich erst in einigen Jahren beantworten.
Allerdings gab es einen Anlass, die Frage spezifisch zu priifen, nimlich den
im Mérz 2011 vollzogenen Regierungswechsel von Bachelet zu Pifiera. Die
Frage war, inwieweit die vom Fonds erbrachten Leistungen (outputs) und be-
reits erzielten Wirkungen (outcomes) von der neuen Regierung genutzt bzw.
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fortgefiihrt wurden (Kapitel 6.1). Dariiber hinaus wird in Kapitel 6.2 darge-
stellt, wie die interviewten Gespréachspartner die Perspektiven einschétzten.

1.4.3 Hauptfrage 2: Wie wurden die Philosophie und die
besonderen Modalititen des Reformfonds in der Praxis
angewandt und von den Beteiligten wahrgenommen
und wie sind sie zu bewerten?

Die zweite Hauptfrage der Evaluierung ist Gegenstand von Kapitel 7 (Mo-
dalitdten und Projektphilosophie des Reformfonds). Kapitel 7.1 untersucht,
wie die Philosophie und die besonderen Modalitdten des Fonds in der Praxis
angewandt und von den Beteiligten wahrgenommen wurden. Kapitel 7.2 be-
wertet dann die Philosophie und die Modalitdten im Lichte der Erfahrungen
und des Projekterfolgs.

1.4.4 Hauptfrage 3: Was lasst sich aus den chilenischen
Erfahrungen fiir die Ubertragbarkeit des Reformfonds
auf andere fortgeschrittene Partnerldndern lernen?

Die dritte Hauptfrage der Evaluierung ist Gegenstand von Kapitel 8 (Uber-
tragbarkeit des Reformfonds). Kapitel 8.1 fasst die chilenischen Erfahrun-
gen zusammen. Aus ihnen kann gelernt werden, aber sie sind nicht auto-
matisch auf andere Linder iibertragbar, weil die jeweiligen Bedingungen
sehr verschieden sein konnen. Kapitel 8.2 identifiziert dann einige Grund-
voraussetzungen fiir die Ubertragbarkeit, die generell, also unabhiingig von
konkreten Landern, immer erfiillt sein miissen.

1.5 Methodisches Vorgehen

Die vorliegende Evaluierung weist mehrere Einschrankungen auf.

e Die Evaluierung ist qualitativer Art, da die fiir eine quantitative Untersu-
chung erforderlichen Ausgangs- und Zieldaten fehlten.

e Die Evaluierung stiitzte sich bei der Frage nach den outcomes und im-
pacts des Reformfonds im Wesentlichen auf die Antworten der Inter-
viewpartner. Das Team konnte die Wirkungen nicht selbst untersuchen.
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Dazu wire eine detaillierte Analyse jeder einzelnen Reformmafnahme
erforderlich gewesen, was den Rahmen der Evaluierung gesprengt hitte.

Es gab keine wirklich vergleichbaren Alternativszenarios (dhnliche Re-
formmafnahmen ohne Intervention des Reformfonds), die einen Ver-
gleich ,,mit und ohne Reformfonds* und damit eine Diskussion der
Attributionsfrage (Welche Wirkungen kdnnen tatsdchlich dem Reform-
fonds zugeschrieben werden?) ermdglicht hatten.

Formal betrachtet weist die Evaluierung einen Selektionsbias auf, da nur
die elf Reformmafnahmen betrachtet wurden, die das Auswahlverfahren
erfolgreich passiert hatten, d.h. aus der Sicht des Auswahlkomitees am
ehesten die Voraussetzungen fiir eine wirksame Unterstiitzung durch den
Reformfonds boten. Das Ergebnis der Evaluierung wird also durch die
Auswahl beeinflusst. Dass sich die Evaluierung auf die tatsdchlich un-
terstiitzten Reformen konzentrierte, liegt aber in der Natur der Sache, da
Gegenstand der Evaluierung nun mal der Reformfonds war. Es wire nicht
sinnvoll gewesen, abgelehnte Reformen in die Evaluierung einzubeziehen,
um den Selektionsbias zu vermeiden, da jede abgelehnte Reform andere
Charakteristiken aufwies, die einen Vergleich nicht zugelassen hatten.*

Die Evaluierung stiitzte sich auf drei Hauptinformationsquellen: (i) inter-
national vergleichende Analysen (insbesondere fiir Kapitel 2), (ii) die Pro-
jektdokumentation des Reformfonds, (iii) Interviews. Die Dokumente und
Interviews untergliedern sich wie folgt:

Dokumente

Planungsdokumente des Reformfonds: (i) Protokoll der deutsch-chileni-
schen Regierungsverhandlungen von 2005; (ii) GIZ-Angebot von 2005;
(iii)) Dokumente zur Arbeitsweise des Fonds (Bases Comunes, Meto-
dologia, Ausschreibungstext etc.), (iv) die Antrdge auf Unterstiitzung
durch den Reformfonds, (v) die dem Steuerungskomitee vorgelegten
Empfehlungen (Hojas de Recomendacion), (vi) die Durchfithrungsver-
einbarungen (Convenios de Ejecucion), (vii) Protokolle der Planungs-
workshops, die zu Beginn und teilweise auch im Verlauf der Projekte
durchgefiihrt wurden.

4
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Um den Selektionsbias auszuschalten, miissen Félle untersucht werden, die vergleichbar
sind und sich nur dadurch unterscheiden, dass die Intervention stattgefunden hat oder
nicht. Dies setzt aber tatsachlich Vergleichbarkeit voraus.
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Dokumente der chilenischen Regierung zur generellen und projektspe-
zifischen Reformagenda: (i) das Regierungsprogramm der Regierung
Bachelet, (ii) Dokumente zu den elf vom Fonds unterstiitzten Reform-
maBnahmen, (iii) die Fortschrittsberichte der chilenischen Partner.’

Informationen der GIZ und des Reformfonds: (i) die Fortschrittsberich-
te der GIZ (bis 2009),° (ii) Ergebnisse des projekteigenen Monitoring-
systems SMlel (Sistema de Monitoreo de Implementacion e Impactos);
das Monitoringsystem erlaubte zwar eine detaillierte Erfassung der Pro-
jektfortschritte, allerdings war es nicht in allen Féllen auf dem neues-
ten Stand, weil die chilenischen Partnerinstitutionen die erforderlichen
Informationen nicht immer vollstidndig und zeitnah iibermittelt hatten.

Interviews (zur Liste der Gespriachspartner siche Anhang 2)

Ergdnzend zur Dokumentenanalyse wurden zu den verschiedenen Fragen-
komplexen der Evaluierung Interviews mit folgenden Gruppen von Ge-
sprachspartnern gefiihrt:

mit den Projektbeteiligten auf deutscher Seite in Chile: GIZ-Biiro, Deut-
sche Botschaft (beide auch im Steuerungskomitee des Reformfonds ver-
treten);

mit den chilenischen Mitgliedern des Steuerungskomitees des Reform-
fonds: AGCI, SEGPRES und DIPRES (Letztere beide im Rahmen der
Vorbereitung der Evaluierung im Juli 2010);

mit den fiir die vom Reformfonds unterstiitzten elf Reformvorhaben
zustdndigen Regierungsstellen moglichst auf drei Ebenen: (i) Leitung
der Reformvorhaben, (ii) fiir den Reformfonds zustindige Projektver-
antwortliche, (iii) Angehorige der Regierungsstellen, die die mit Hilfe
des Reformfonds erbrachten Leistungen (outputs) praktisch anwenden.
Diese Interviews wurden auf der Basis eines semistrukturierten Inter-

Die RegelmiBigkeit der Fortschrittsberichte und ihre Aussagefahigkeit beziiglich der
Schliisselkategorien der Wirkungskette (Aktivititen, Leistungen/outputs, Nutzung der
Leistungen und Wirkungen/outcomes) sind sehr unterschiedlich. In einer Reihe von Fél-
len fehlten wichtige Informationen fiir die Evaluierung, die erst in den Interviews ange-
sprochen werden konnten.

Auf den Fortschrittsbericht fiir 2010 hat die GIZ mit Einverstindnis des BMZ wegen der
Evaluierung des Reformfonds durch das DIE verzichtet.
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viewleitfadens (Anhang 3) gefiihrt. Es war nicht immer moglich, Ge-
sprachspartner aus fritheren Phasen des Reformfonds zu interviewen.

e Angehorige wissenschaftlicher Einrichtungen in Chile zu konzeptio-
nellen Fragen des Reformfonds (insbesondere im Rahmen der Kapitel
2 und 3).

2 Konzeptionelle Klirung des Projektziels

2.1 Wurde das Kernproblem richtig diagnostiziert?

Die Diagnose des Kernproblems im Projektangebot der GIZ von 2005
(,, Mangel an Fihigkeiten und Instrumenten zu mittel- bis langfristiger stra-
tegischer und politischer Planung “) muss im Lichte international verglei-
chender Analysen der Planungs- und Umsetzungsfahigkeit der chilenischen
Regierung differenziert werden, wobei diese Analysen ihrerseits teilweise
unterschiedlich argumentieren.

Der Bertelsmann Transformation Index (BTI; vgl. Ubersicht 2.1) stellt Chile
ein sehr positives Zeugnis aus. Beim Managementindex, einer Komponente
des BTI, der die Planungs- und Transformationskapazitit der Regierungen
misst, hat Chile unter 128 untersuchten Entwicklungs- und Schwellenlédn-
dern 2010 und 2006 den zweiten und 2008 den ersten Rang eingenommen.
Gleichwohl werden Defizite festgestellt. Der BTI-Landerbericht 2010 zu
Chile formulierte:

“Chile s government clearly has the capacity to propose policies based on
strategic and long-term priorities, the flexibility to learn from failures, and
the ability to introduce new policies. But this flexibility is also constrained
by a tendency to emphasize short-term considerations and the fear of los-
ing face. As a result, leaders in Chile sometimes succumb to political pres-
sures and public image concerns rather than demonstrate genuine leader-
ship and institutional learning.” (BTI 2010, 24)

In gleicher Weise hatten sich schon die BTI-Lénderberichte 2008 und 2006
zu Chile geduBlert (BTI 2008, 21; BTI 2006, 14). Das ist bemerkenswert,
weil sich der BTI-Landerbericht 2006 zu Chile auf das Beobachtungsjahr
2005 bezog, d.h. das Jahr, als die GIZ das Angebot fiir den Reformfonds
formulierte.
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Ubersicht 2.1:  Bertelsmann Transformation Index (BTI) und Sustainable
Governance Indicators (SGI)

Der BTI ist ein 2003 erstmals und seit 2006 alle zwei Jahre veroffentlichtes
Ranking, das zwei Komponenten hat. Er misst fiir 128 Entwicklungs- und
Schwellenldnder einmal den Grad politischer und wirtschaftlicher Transforma-
tion hin zu Marktwirtschaft und Demokratie (Statusindex, 12 Indikatoren), zum
anderen die Managementleistung politischer Entscheidungstriger beziiglich der
politischen und wirtschaftlichen Transformation (Managementindex, 6 Indika-
toren).

Die SGI wurden ebenfalls von der Bertelmann Stiftung entwickelt und bisher
zweimal (2009 und 2011) verdffentlicht. Sie messen fiir 31 OECD-Léander den
Stand von Sustainable Governance (Statusindex, 19 Dimensionen) sowie die
politische Steuerungsfahigkeit (Managementindex, 13 Dimensionen). Wie beim
BTI wird zu jedem Land ein Landerbericht verffentlicht.

Quelle: BTI; SGI

Zu einer dhnlichen, wenn auch in den Erlduterungen nicht ganz konsistenten
Einschitzung gelangte der im Rahmen der Sustainable Governance Indica-
tors 2011 (vgl. Ubersicht 2.1) erstellte Linderbericht zu Chile (SGI 2011).
“The government has demonstrated an adequate capacity for strategic pol-
icy planning, although implementation is sometimes weak.” (...) “Efficient
governance is harmed by a lack of capacities and instruments that would
ensure a middle- and long-term perspective in political and strategic plan-
ning.” (SGI 2011, 5, 8)

Die OECD hat sich im Rahmen einer umfassenden Analyse der Politiken
Chiles auch zur strategischen Planungs- und Umsetzungsfahigkeit der Re-
gierung geduflert und dazu festgestellt:

“Chile cuenta con mecanismos claros e institucionalizados para estable-
cer su vision estratégica y sus prioridades de politicas. (...) El sistema es
exhaustivo y parece estar estrucurado para apoyar la ejecucion mediante
una plataforma del ‘gobierno en su conjunto’. Sin embargo, en la practica,
los silos ministeriales se refuerzan con una implementacion de enfoques
basada en proyectos (...) lo cual refuerza la programacion vertical y la
atencion a un programa de trabajo de corto plazo. (...) Chile necesita con-
siderar el incremento de su capacidad de planeacion estratégica de media-
no y largo plazos.” (OECD 2011, 125-127)

Die vorstehend zitierten Analysen beleuchten zum Teil unterschiedliche As-
pekte (z.B. politische Einflussnahme in den BTI-Landerberichten im Ge-
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gensatz zu mangelnder interministerieller Koordination im OECD-Bericht).
Um fiir die vorliegende Evaluierung einen einheitlichen analytischen Rah-
men zu schaffen, stiitzen sich die weiteren Ausfithrungen auf das Strategic
Policy Reform Tool (SPR Tool) der Bertelsmann Stiftung.

2.2 Was heifit ,strategische Planung und Umsetzung von
Reformen*?

Es gibt keine einheitliche wissenschaftliche Definition von strategic poli-
cy-making. Einen der differenziertesten Ansitze stellt das Strategic Policy
Reform (SPR) Tool der Bertelsmann Stiftung dar, das auf verschiedenen
Ansitzen des New Public Management (vgl. z.B. Marsh 2000) beruht. Es
analysiert strategische Politikreformen aus der Perspektive von drei Dimen-
sionen (Kompetenz, Kommunikation, Durchsetzungsfahigkeit) und fiinf
Handlungsfeldern (strategiefdhige Kernexekutive, Agenda-Setting, Politik-
formulierung und -entscheidung, Politikumsetzung, Erfolgskontrolle; siche
Ubersicht 2.2).

Die Dimension Kompetenz umfasst Aufgaben und Ziele, deren Erfiillung
dazu beitragt, Unsicherheiten bzw. Nichtwissen zu reduzieren und die in-
haltliche Problemlésungsfahigkeit der politischen Akteure zu erhdhen (Fi-
scher et al. 2008, 22). Hier geht es mit Hilfe von internem und externem
Expertenwissen darum, addquate Reformkonzepte entlang den Grundiiber-
zeugungen der Regierungsparteien zu formulieren und umzusetzen. Die Di-
mension Kommunikation bezieht sich auf die Kommunikations- und Dia-
logsfahigkeit der politischen Reformakteure. Sie beinhaltet eine zeitgemaife
Medienkompetenz, das professionelle Wissen um Kommunikationsarbeit
und eine flexible und dynamische Dialogstrategiec nach innen und aufien
(Fischer et al. 2008, 23). Schlielich geht es in der Dimension Durchset-
zungsfihigkeit darum, die Identifikation von Akteurs- und Machtkonstel-
lationen im Entscheidungsprozess sowie dessen ergebnisorientierte Steue-
rung zu beherrschen, um Unterstiitzerkoalitionen mit einer Vielzahl poli-
tischer, wirtschaftlicher und zivilgesellschaftlicher Akteure zu verhandeln
und aufzubauen (Fischer et al. 2008, 23).

Ausgehend von einer weiterentwickelten, dynamischen Version des Poli-
tikzyklusmodells werden innerhalb der drei Dimensionen fiinf Handlungs-
felder unterschieden. Das Politikzyklusmodell, welches dem SPR Tool zu
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e Interne Expertise

Ubersicht 2.2:  Uberblick iiber das SPR Tool
R Durchsetzungs-
Kompetenz Kommunikation fihigkeit
Strategiefihige |Innovationskul- |Kommunikations- | Strategisches
Kernexekutive | tur fordern kapazititen stir- | Machtzentrum
ken etablieren

e Reformbedarf
frithzeitig identi-
fizieren

e Problemumfeld
analysieren

e Reformrichtung
klaren

e Problembe-
wusstsein
schaffen

e Deutungsmuster
etablieren

o Leitideen kom-
munizieren

systematisch o Institutionelle o Akteure ressort-
ausschopfen Anpassungen ibergreifend

o Externe Experti- vornehmen vernetzen
se einbinden e Kommunikation |e Konfliktfriih-

o Personelle Kom- | abstimmen warnsystem
petenzen und aufbauen
Leadership aus-
bauen

Agenda-Setting | Zukunftsthemen |Reformbereit- Erfolgsaussichten
aufgreifen schaft fordern kalkulieren

o Gelegenheits-
fenster identifi-
zieren

o Profilierungs-
chancen be-
stimmen

¢ Verhandlungs-
korridore abste-
cken

Politikformulie-
rung und -ent-
scheidung

Reformkonzept
formulieren

e Handlungsoptio-
nen sondieren

o [§sungsalterna-
tiven bewerten

e Reformfahrplan
entwerfen

Vertrauen auf-
bauen

o Glaubwiirdigkeit
vermitteln

e Klare und positi-
ve Reformspra-
che einsetzen

o Realistische Er-
wartungen er-
zeugen

e Dialoge etablie-
ren

Mehrheiten si-
chern

e Verhandlungs-
strategie anpas-
sen

o Biindnispartner
gewinnen

o Offentlichen
Riickhalt sichern
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o Durchsetzungs-
Kompetenz Kommunikation fihigkeit
Politikum- Ergebnisqualitit | Biirgernihe her- | Umsetzungsak-
setzung sichern stellen teure aktivieren
e Wirkungsorien- |e Kommunikation |e Umgang mit
tierung sicher- zwischen Biir- Stakeholdern
stellen gern,Verwaltung | klédren
e Umsetzungs- ‘md Politik e Verwaltung
schritte festlegen | fordern einbinden
e Geeignete Steu- | e Transparente e Klare Verant-
erungsinstru- Abldufe gewdhr- |  wortlichkeiten
mente wihlen leisten schaffen
Erfolgskontrolle | Kontrollmecha- |Responsivitit Handlungsspiel-
nismen effekti- gewihrleisten riume bewahren
vieren o Offentliche Re- | o Flexibles Nach-
® Geeignete Eva- sonanz analysie- | steuern ermdgli-
luationstechni- ren chen
ken auswahlen |4 gtaeholder- e Verdnderte Ak-
o Prozessbeglei- Dialog pflegen teurskonstella-
tend evaluieren |4 Eyaluationser- tionen beriick-
o Gesamtkosten gebnisse ziel- sichtigen
und -nutzen be- gruppenspezi-
werten fisch nutzen
e Politisches Ler-
nen praktizieren
Quelle: Zusammenstellung nach Fischer et al. (2008, 27, 35, 45, 58, 69)

Grunde liegt, unterscheidet sich vom klassischen Modell (May / Wildavsky
1979; Schubert 2003) in drei Aspekten:

e Erstens wurde das Modell um die Handlungsebene der strategiefahigen
Kernexekutive erweitert, welches die urspriinglichen vier Handlungs-
felder (Agenda-Setting, Politikformulierung und -entscheidung, Poli-
tikumsetzung und Erfolgskontrolle) ergénzt. Somit sind die zentralen
Reformakteure samt ihren Kapazititen als integraler Bestandteil des

politischen Prozesses in den Politikzyklus integriert.
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Zweitens werden alle Handlungsfelder dynamisch und nicht streng chro-
nologisch interpretiert, weil das politische Reformhandeln in der Praxis
oft gleichzeitig in den verschiedenen Dimensionen und Handlungsfel-
dern stattfindet oder zwischen ihnen wechselt, statt einem vorgegebenen
Zyklus zu folgen.

Drittens ist der Bereich Erfolgskontrolle nun auf den gesamten Zyklus
ausgedehnt im Sinne einer kontinuierlichen, prozessbegleitenden Moni-
toring- und Evaluierungsaufgabe.

Die drei strategischen Dimensionen und fiinf Handlungsfelder lassen sich
anhand des Handlungsfelds der strategiefihigen Kernexekutive (Haupt-
aufgabe: Gestaltung von Strukturen und Prozessen) exemplarisch veran-
schaulichen. Gerade dieses Handlungsfeld ist aufgrund seiner zentralen
Rolle und als wichtige Erweiterung des urspriinglichen Politikzyklusmo-
dells im SPR Tool besonders interessant.

In der Dimension Kompetenz kommt es fiir die strategiefihige Kernex-
ekutive auf die Forderung der Innovationskultur an. Dies schlieB3t die
intensive Nutzung interner und externer Expertise ein (Fischer et al.
2008, 26 ff.). Gemeint ist damit ein offenes, konstruktives, kreatives
und interdisziplindres Arbeitsumfeld ohne Denkverbote, das nicht rein
reaktiv handelt, sondern kontinuierlich politisch-gesellschaftliche Her-
ausforderungen antizipiert und aus eigener Initiative angeht. Hierzu ist
eine umfassende Akteursanalyse notwendig, um die einflussreichen Re-
formprozessakteure sowie deren Positionen zu anvisierten ReformmaB-
nahmen zu identifizieren.

In der Dimension Kommunikation hingt die Stirkung der Kapazititen
der strategiefahigen Kernexekutive vor allem von drei Faktoren ab: (i)
der institutionellen Verankerung der Regierungskommunikation, (ii) ih-
rer organisatorischen Ausrichtung auf die strategische Vermittlung von
Reformvorhaben, (iii) den eingesetzten Ressourcen (Fischer et al. 2008,
31). Erforderlich ist also ein institutioneller Wandel in Richtung einer
starken, intern abgestimmten Kommunikationszentrale, die als Regie-
rungsschaltstelle die Offentlichkeit nicht nur taktisch-operativ infor-
miert, sondern langfristig das Reformvorhaben, seine Begriindung und
Relevanz sowie die zu erwartenden Verdnderungen vermittelt.

In der Dimension Durchsetzungsfihigkeit ist es fiir die strategiefahige
Kernexekutive entscheidend, ein strategisches Machtzentrum zur wirk-
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samen Koordination der Reform zu bilden. Hier finden sich die Ent-
scheider zusammen, die langfristige Strategien entwickeln, tiber Stra-
tegiealternativen reflektieren und Umsetzungschancen kalkulieren (Fi-
scher et al. 2008, 33). Zwei Aspekte sind besonders wichtig. Erstens
miissen die Entscheidungsakteure ressortiibergreifend eingebunden
werden. Die Faustregel lautet: Je konzentrierter, verflochtener und zen-
trierter die Kernexekutive ist, desto zielorientierter kann sie die Auf-
gaben erledigen. Zweitens ist ein Konfliktfriihwarnsystem erforderlich,
das es erlaubt, Reformhindernisse friithzeitig zu identifizieren und ihnen
proaktiv zu begegnen.

Fiir das Verstandnis des SPR Tool sind zwei Hinweise wichtig:

Das SPR Tool bezieht sich nicht auf Inhalte von Reformen. Es macht
keine Aussagen iiber die strategische Qualitdt oder die politische Re-
levanz von Reforminhalten. Aus diesem Grund wird die politische Re-
levanz der vom Reformfonds unterstiitzten chilenischen Reformen in
Kapitel 3 auch getrennt vom Aspekt der Starkung der strategischen Pla-
nungs- und Umsetzungsfahigkeiten gepriift. Das SPR Tool identifiziert
und systematisiert Schliisselelemente strategischen Reformhandelns
und bietet dadurch einen Orientierungsrahmen fiir die Planung und auch
Evaluierung von Reformprozessen.

Da das SPR Tool einen umfassenden Ansatz zur Analyse strategischer
Politikreformen bietet (Matrix mit 15 Feldern), ist zu vermuten, dass
sich viele MaBBnahmen der Technischen Zusammenarbeit, die solche
Reformen unterstiitzen, als strategisch in die Matrix einordnen lassen.
SchlieBlich besteht das Ziel der Technischen Zusammenarbeit in capac-
ity building. Dies spricht jedoch nicht gegen das SPR Tool. Es erlaubt
vielmehr, Beitrdge der Technischen Zusammenarbeit zu strategischen
Politikreformen sehr differenziert zu betrachten und einzuordnen.

2.3 Strategische Planung und Umsetzung von Reformen

in Chile aus der Perspektive des SPR Tool

Ordnet man die Ergebnisse der internationalen Rankings sowie wissen-
schaftlicher Analysen zur strategischen Planungs- und Umsetzungsfahigkeit
Chiles nach den Kategorien des SPR Tool ein, zeigt sich, dass die Fahigkei-
ten Chiles relativ stark in der Dimension Kompetenz und relativ schwach in
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der Dimension Kommunikation sind, wihrend das Ergebnis fiir die Dimen-
sion Durchsetzungsfahigkeit gemischt ausfillt.

Die Dimension Kompetenz stellt eine der Stirken der chilenischen Re-
gierung dar. Vor allem die interne Expertise und personelle Kompetenzen
im Handlungsfeld der strategiefdhigen Kernexekutive sind in Chile weit
fortgeschritten. Die starke Stellung des Prisidenten (Nolte 2004; Siavelis
2000) erleichtert kohérente Politikplanung, und das dem Présidenten direkt
unterstellte Prasidialministerium (SEGPRES) kann die Sektorministerien
kontrollieren und evaluieren (SGI 2011, 23; Jung 2011). Zusitzlich stehen
Regierung und Verwaltung gut ausgebildetes Personal und Experten zur
Verfiigung (Dockendorff 2011).

Andererseits behindern mehrere Faktoren langfristige Reformplanung und
-umsetzung. Einmal gehen Reformplanungen oft nicht liber eine Legisla-
turperiode hinaus, da die Amtszeit des Prisidenten auf vier Jahre begrenzt
und eine unmittelbare Wiederwahl nicht moglich ist (Huneeus 2011). Dass
ein Prasidentschaftskandidat im Wahlkampf ankiindigt, dass bestimmte Re-
formvorhaben mehr als eine Amtszeit erfordern, scheint eher die Ausnahme
zu sein. Zum anderen gehen viel Wissen und Erfahrung in Regierung und
Verwaltung verloren, weil jeder Regierungswechsel zu einem betrdchtlichen
Austausch von Personal fiihrt, da viele Angestellte im 6ffentlichen Dienst
nur befristete Vertrage haben und neue Regierungen dazu neigen, eigenes
Personal einzusetzen (Huneeus 2011; OECD 2011, 29). Unzureichendes
Wissensmanagement verstirkt das Problem.

Es gibt im stark zentralisierten Chile ein deutliches Kompetenzgefille. Wéh-
rend sich Kompetenz und Erfahrung in der Hauptstadt konzentrieren, nimmt
die Leistungsfihigkeit der Regierungsinstitutionen insbesondere auf der
Umsetzungsebene in den Regionen und Kommunen stark ab (SGI 2011, 26;
Huneeus 2011).

Die Schwiche chilenischer Regierungsinstitutionen in der Dimension
Kommunikation hat verschiedene Ursachen. Einmal ist die Kommunika-
tion innerhalb der Regierung insbesondere auf der Umsetzungsebene ver-
besserungsbediirftig. Dies gilt sowohl horizontal zwischen den Ministerien
der Zentralregierung, obwohl SEGPRES mittlerweile iiber die notwendigen
Befugnisse und Féhigkeiten verfiigt, um die Arbeit der Sektorministerien zu
iiberwachen (von Brunn 2011), als auch vertikal zwischen der Zentralregie-
rung, den Regionen und den Gemeindeverwaltungen.
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Zum anderen ist die Kommunikation zwischen Regierung und Bevolkerung
eher schwach. Das technokratische Verstidndnis vieler Regierungsstellen
und die insgesamt schwache Zivilgesellschaft fiihren zu mangelnder Ein-
bindung der Bevdlkerung in politische Reformprozesse. Reformen werden
oft von oben nach unten geplant und durchgefiihrt, wiahrend die chilenische
Offentlichkeit kaum Moglichkeiten hat, Reformprozesse zu beeinflussen
(BTI 2008, 28). Die Kernexekutive verfiigt oft {iber kein sehr professionel-
les Informations- und Kommunikationsmanagement (von Brunn 2011) und
scheint nur ein begrenztes Interesse an effektiver Reformkommunikation zu
haben. Die wenig pluralistische Medienlandschaft sowie schwache Gewerk-
schaften (Taylor 2006) runden das Bild ab.

Die Ergebnisse in der Dimension Durchsetzungsfihigkeit sind gemischt.
Die starke Stellung des Présidenten in der Exekutive und gegeniiber der
Legislative sowie sein Recht zur Gesetzesinitiative (Nolte 2004, 343 f.)
deuten auf eine durchsetzungsfihige strategische Kernexekutive hin. Mit
SEGPRES verfiigt der Prisident zusétzlich {iber eine Institution, die be-
trachtlichen Einfluss auf strategische Planungsprozesse der Fachministerien
hat (SGI 2011, 22). Die im lateinamerikanischen Vergleich sehr niedrige
Korruptionsquote’ erleichtert ebenfalls effektives Regierungshandeln.

Andererseits wird die Durchsetzungsfahigkeit der Exekutive durch zwei
wichtige Faktoren eingeschridnkt. Zum einen gibt das noch aus der Pino-
chet-Zeit stammenden binominale Wahlsystem?® der jeweiligen Opposition
eine starke Stellung und schrankt dadurch den Handlungsspielraum der Re-
gierung und damit ldngerfristiges Reformhandeln ein (Quiroga 2010, 5).
Zum anderen iiben Wirtschaftsverbande de facto einen starken Einfluss auf
die Politik aus (Posner 2008, 62), weil alle Regierungen seit der Pinochet-

7  In den letzten Jahren hatte Chile beim Corruption Perception Index von Transparen-
¢y International immer die beste Bewertung unter allen lateinamerikanischen Léndern
(zeitweise zusammen mit Uruguay). Vgl. Transparency International (2007; 2008; 2009;
2010;2011).

8  Pro Wahlkreis werden zwei Mandate vergeben. Das erste Mandat erhalt der Kandidat mit
den meisten Stimmen. Das zweite Mandat geht an den bestplatzierten Kandidaten des
zweitstirksten Wahlbiindnisses, unabhéngig davon, wie viele Stimmen dieser Kandidat
erhalten hat. Ein Wahlbiindnis erhélt in einem Wahlkreis nur dann beide Mandate, wenn
es mindestens doppelt so viele Stimmen wie das zweitplatzierte Wahlbiindnis erhalten
hat. Dieses System fordert einmal die Bildung von Wahlbiindnissen und stirkt zum ande-
ren die Position der Opposition. Vgl. Jung / Meyer (2010, 84).
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Ara eine im Grundsatz liberale Wirtschaftspolitik verfolgt haben, die den
Einfluss des Staates begrenzt.

3 Relevanz des Reformfonds

3.1 Auswahlverfahren und Auswahlkriterien

Die Auswahl der vom Reformfonds zu unterstiitzenden Reformen beruhte
auf zwei Ausschreibungen, die auf der Homepage von AGCI, im Amtsblatt
der Regierung, in einer Tageszeitung sowie durch direkte Kontaktaufnahme
mit Regierungsstellen bekannt gemacht wurden und zu 23 Antrdgen von 13
Regierungsstellen fiihrten. Als Ergebnis wurden 11 Reformen von 9 Regie-
rungsstellen ausgewihlt.’

Uber die Annahme oder Ablehnung der Antriige entschied das Steuerungs-
komitee des Reformfonds, in dem folgende Institutionen vertreten waren:
auf chilenischer Seite mit Stimmrecht AGCI, SEGPRES (Présidialminis-
terium) und DIPRES (Haushaltabteilung des Finanzministeriums), auf
deutscher Seite mit beratender Stimme GIZ und Deutsche Botschaft. Die
Funktion von SEGPRES und DIPRES bestand darin, sicherzustellen, dass
die ausgewihlten Reformen im Regierungsprogramm verankert waren und
fiir die Durchfiihrung tiber die finanzielle Grundlage im Haushalt verfiigten.

Die GIZ spielte im Auswahlverfahren trotz des fehlenden Stimmrechts eine
sehr aktive Rolle. Sie fiihrte mit den Antragstellern einen fachlichen Dialog,
der von mehreren Antragstellern (z. B. MINSAL) sehr positiv bewertet wur-
de, priifte in Abstimmung mit AGCI die eingegangenen Antrége, forderte in
einigen Fdllen Nachbesserungen und empfahl dem Steuerungskomitee in
den Hojas de Recomendacion die Annahme oder Ablehnung der Antrige.
Dies weicht von der Philosophie des Reformfonds ab, der zufolge die Part-
ner die Leitung iibernehmen. Andererseits verfiigte im Steuerungskomitee
nur die GIZ tiber das Know-how fiir die fachliche Priifung der Antrége.

Die Priifung der Antrdge war in mehrfacher Hinsicht eher pragmatisch als
stringent:

9 Zu den ausgewihlten Reformen gehorte eine des Erziehungsministeriums. Wegen Verdn-
derungen im Ministerium kam es jedoch nicht zur Unterzeichnung der bereits ausgear-
beiteten Durchfiihrungsvereinbarung. Das Projekt wurde spéter durch ein Vorhaben zur
Unterstiitzung des Rechnungshofs ersetzt.
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Wihrend die Bases del Proyecto und das Manual de Ejecucion des Re-
formfonds sechs bzw. fiinf Kriterien nannten,'® wurden laut Beschrei-
bung der Arbeitsweise des Reformfonds (Metodologia del Fondo)
hauptséchlich vier, zum Teil abweichende Kriterien angewandt.!! Nimmt
man die im Format der Antrdge von den Antragstellern geforderten In-
formationen zum Unterstiitzungsbedarf, zur Durchfiihrbarkeit der Re-
form und zu den erwarteten Wirkungen hinzu, so hat sich die Auswahl
im Wesentlichen an den in der Einleitung genannten vier Hauptkriterien
orientiert.

Die in den Bases del Proyecto und im Manual de Ejecucion formulier-
ten Kriterien wurden nicht in gleicher Weise im Text der Ausschreibung
genannt, so dass die Transparenz fiir die Antragsteller zunéchst einge-
schrankt war. Allerdings konnten nach Aussagen einzelner Antragsteller
(z.B. MINSAL) Fragen im Dialog mit AGCI und dem GIZ-Biiro gekléart
werden.

Die Hojas de Recomendacion stellen nicht systematisch dar, mit wel-
chem Ergebnis die einzelnen Auswahlkriterien gepriift wurden. Die Dar-
stellung ist meist sehr kurz.

In einigen Féllen wurden Antrédge trotz in den Hojas de Recomendacion
genannter Zweifel positiv beurteilt. Dies galt fiir SENAME Adopcion,
wo es Zweifel an der Bereitschaft zu groBen, als notwendig erachteten
Anderungen innerhalb der Organisation gab, fiir CONAMA Residuos
und fiir MIDEPLAN, wo es Zweifel an der gesicherten Eigenfinanzie-
rung gab.

10
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(i) Relevanz und Bedeutung innerhalb der Reformagenda; (ii) institutioneller Riickhalt
durch die Bereitstellung von Personal und Finanzierung; (iii) Moglichkeit zur Umsetzung
innerhalb der Legislaturperiode; (iv) Zustindigkeit und administrative Umsetzungsfa-
higkeit der antragstellenden Institution; (v) Eignung des bereitgestellten Personals der
antragstellenden Institution (im Manual de Ejecucion nicht genannt); (vi) Beitrag zur
Armutsreduzierung und Gleichberechtigung.

(i) Einbettung in das Reformprogramm der Regierung Bachelet; (ii) gesicherte Eigenfi-
nanzierung (“‘reforma autofinanciada”); (iii) konzeptioneller (und nicht nur finanzieller)
Beitrag der deutschen Seite; (iv) Féahigkeit der GIZ zur Bereitstellung des beantragten
Know-hows.
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3.2 Inwieweit waren die ausgewdhlten Reformen ,,wichtig*?

Ubersicht 3.1 zeigt die ,,Wichtigkeit** der ausgewihlten Reformen in Be-
zug auf die drei Kriterien (i) politische Verankerung der Reform im Re-
gierungsprogramm Bachelets, (ii) entwicklungspolitische Relevanz, (iii)
Durchfiihrbarkeit der Reform. Die Einordnung beruht auf der Einschitzung
der Evaluatoren auf der Basis der Projektdokumentation und der Interviews.
Es zeigt sich, dass die ausgewéhlten Reformen alle relevant waren; ledig-
lich fiir das Kriterium Durchfiihrbarkeit muss diese Aussage etwas einge-
schrinkt werden.

Ubersicht 3.1: Wichtigkeit der ausgewihlten Reformen nach den Aus-

wahlKriterien
Politische Enl:tv:w:: h;:gls- Durchfiihr-
Verankerung politische Rele- barkeit
vanz

CONAMA . . .
Cuencas

CONAMA . . .
Residuos

Contraloria . . .
DNSC . . .
JUNIJI . . .
MIDEPLAN . . 0
MINJU . . o
MINSAL . . o
MINVU . . °
SENAME . . .
Adopcion

SENAME Penal . . 0

e Voraussetzung sicher erfiillt; 0 Voraussetzung nicht sicher erfiillt;
— Voraussetzung nicht erfiillt

Deutsches Institut fiir Entwicklungspolitik 31



Guido Ashoff et al.

Das Kriterium der politischen Verankerung der Reformen im Programm der
Regierung Bachelet war klar erfiillt; dies bestétigt eine Analyse des Regie-
rungsprogramms (Bachelet 2005) und der Regierungserkldrungen (Mensa-
Jes Presidenciales; Bachelet 2006; 2008) und wurde in den Interviews mit
den Partnern nochmals bekriftigt. Lediglich bei SENAME Adopcién fand
sich kein Hinweis im Regierungsprogramm; allerdings wurde in Gespré-
chen klar, dass die Anpassung des Adoptionsrechts an internationale Stan-
dards breite Unterstlitzung genoss und politisch unumstritten war.

Die entwicklungspolitische Bedeutung war ebenfalls bei allen Reformen
klar gegeben. Zum einen bezogen sich alle auf Entwicklungsprobleme Chi-
les. Dies ergibt sich aus den Durchfiihrungsvereinbarungen (wenngleich
die Wirkungszusammenhinge meist sehr generell dargestellt waren) und
wurde von den Interviewpartnern bestétigt. Zum anderen entsprachen sie
internationalen Entwicklungsvereinbarungen (wie den Millenniumszielen
oder UN-Konventionen) oder, auf deutscher Seite, dem Aktionsprogramm
HArmutsbekdmpfung 2015“ der Bundesregierung. Obwohl die freie The-
menwahl durch die Partner eine besondere Modalitit des Fonds darstellte,
wurde von deutscher Seite bei der Projektauswahl ein Bezug zum Aktions-
programm 2015 erwartet.

Lediglich beim Kriterium der Durchfiihrbarkeit ergibt sich ein gemischtes
Bild. In den Bases del Proyecto wurden hierfiir drei Kriterien definiert: (i)
Verpflichtung der antragstellenden Institution zur Bereitstellung der not-
wendigen personellen und finanziellen Kapazititen; (ii) Moglichkeit zur
Einbringung in den Gesetzgebungsprozess; (iii) rechtliche und adminis-
trative Umsetzungszustindigkeit. Bei einigen Reformen fehlten klare Ver-
antwortlichkeiten oder die Einbindung zentraler Akteure. Bei MIDEPLAN
hitte das ehrgeizige Projektziel'? eine starke interministerielle Koordinie-
rungseinheit erfordert; in der Planung fehlte die politische Verankerung
des Instrumentes ,, mapa de vulnerabilidad social territorial . Im Falle von
MINSAL war noch nicht klar, wer fiir die Anwendung der geplanten Eva-
luationsmethodik verantwortlich sein wiirde. In anderen Féllen wurde die
Durchfiihrbarkeit durch fehlendes Personal (MINJU) oder unzureichende
finanzielle Ausstattung (SENAME Penal) eingeschriankt. Diese Probleme

12 “Municipios, gobiernos regionales e instituciones sectoriales pertinentes utilizan con-
certadamente instrumentos de gestion territorial en el marco del sistema de proteccion
social en areas piloto.”
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wurden bei der Auswahl der Reformen moglicherweise nicht hinreichend
iiberpriift.

3.3 Inwieweit haben sich die beantragten und vereinbarten
Beitrdge des Reformfonds auf die Stirkung der strate-
gischen Planungs- und Umsetzungsfahigkeit bezogen?

3.3.1 Methodische Aspekte

Zur Beantwortung dieser Frage hat das Evaluierungsteam gepriift, inwie-
weit sich die beantragten und vereinbarten Beitrige des Reformfonds den
Kategorien des SPR Tool (Ubersicht 2.1) zuordnen lassen.'* Die Ergebnisse
sind in Ubersicht 3.2 zusammengefasst. Sie zeigt, dass sich die beantragten
und vereinbarten Beitridge des Fonds bei allen elf Reformen auf verschiede-
ne Aspekte strategischer Planung und Umsetzung bezogen und insofern re-
levant waren. Dies liegt auch am umfassenden Ansatz des SPR Too!l. Bei der
Interpretation von Ubersicht 3.2 sind folgende Punkte zu beriicksichtigen:

e Da der Reformfonds zu Beginn den Begriff ,,Féhigkeit zur strategischen
Planung und Umsetzung von Reformen® nicht definiert hatte, war es
ihm nicht mdglich, die Beitrdge des Reformfonds eventuell noch spe-
zifischer auszuwdhlen und dadurch die Relevanz moglicherweise noch
zu erhdhen.

¢ Die Quadrate geben keine Auskunft iiber die Anzahl der beantragten und
vereinbarten Beitrdge des Reformfonds in einem bestimmten Feld der
SPR-Matrix. Hinter einem Quadrat konnen sich unterschiedlich viele
Beitrige des Reformfonds verbergen.

* Relevanz in Bezug auf strategische Planung und Umsetzung setzt nicht
voraus, dass in allen 15 Feldern der SPR-Matrix Unterstiitzungen bean-
tragt bzw. vereinbart wurden, da die Relevanz der Felder vom Charakter
und Stadium jeder einzelnen Reform abhéngt.

13 Hierfiir wurden in den Antrdgen die Punkte 14 (;Por qué se recurre al apoyo del Fondo
de Reformas?), 15 (El aporte aleman se solicita para...) und 16 (; Qué tipo de servicios /
prestaciones especificas se solicita?) und in den Durchfiihrungsvereinbarungen die Un-
terkapitel ,,Methodischer Ansatz* und ,,Unterstiitzungen der GTZ* ausgewertet.
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Ubersicht 3.2: Beantragte und vereinbarte Beitriige des Reformfonds zur
Stirkung der strategischen Planungs- und Umsetzungs-
fihigkeit (im Lichte des SPR Tool)

SPR Tool 11 Reformen
= 1
2 2 <o |Zwnl| 8 Z B Sor=g[es
g £ 5 SE58l8 o ls |32 |22 |58
1R S HHBEEHA
172} = — =
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o Elemente strategischer Planung und Umsetzung von Reformen in den Antrigen
m Elemente strategischer Planung und Umsetzung von Reformen in den Durchfiihrungs-
vereinbarungen

Quelle:

Projektdokumentation
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e Die Anzahl der Quadrate gibt keinen Hinweis darauf, ob die Beitrage
des Reformfonds bei einzelnen Reformen relevanter waren als bei an-
deren. Auch hier hingt die Relevanz der Felder der SPR-Matrix vom
Charakter und Stadium der einzelnen Reformen ab.

 Der analytische Wert der Ubersicht 3.2 besteht darin, dass sie zeigt, in
welchen Bereichen Beitrdge zu strategischer Planung und Umsetzung
beantragt bzw. vereinbart wurden. Die Ubersicht kann dazu verwendet
werden, jede Reform daraufhin zu untersuchen, ob vielleicht wichtige
Aspekte strategischer Planung und Umsetzung vernachldssigt wurden.
Diese Detailpriifung iibersteigt jedoch den Rahmen der vorliegenden
Evaluierung.

Es zeigt sich, dass die Verteilung der beantragten und vereinbarten Beitrage
des Reformfonds auf die Felder der SPR-Matrix nicht vollstandig deckungs-
gleich ist. Der Hauptgrund hierfiir ist, dass zwischen Antragstellung und
Abschluss der Durchfiithrungsvereinbarungen ein intensiver Dialog zwi-
schen der GIZ und den Antragstellern sowie Planungsworkshops stattfan-
den, in denen erst die definitiven UnterstiitzungsmafBnahmen festgelegt (und
beantragte Beitrage mitunter modifiziert) wurden. Ein weiterer Grund kann
sein, dass die Antridge meist sehr viel ausfiihrlicher als die Durchfithrungs-
vereinbarungen waren und daher moglicherweise Aspekte benannten, die
im knapperen Format der Vereinbarungen nicht mehr auftauchten.

3.3.2 Interpretation der Ergebnisse

a) Interpretation in Bezug auf die drei Dimensionen der SPR-Matrix

Ubersicht 3.2 zeigt, dass sich die vereinbarten Beitrige des Reformfonds
vor allem auf Kompetenz und weniger auf Kommunikation und Durchset-
zungsfahigkeit bezogen.

e Die starke Ausprigung der Dimension Kompetenz hat zwei Griinde.
Zum einen wurden hier die meisten Antrage gestellt, zum anderen bezo-
gen sich die vereinbarten Experteneinsitze und Studienreisen in erster
Linie auf Kompetenzerwerb.

e Dass sich in der Dimension Kommunikation deutlich weniger bean-
tragte und vereinbarte Beitrdge des Reformfonds finden, liegt am Kom-
munikationsbegriff des SPR Tool. Es versteht hierunter vor allem die
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Kommunikationsfahigkeit der beteiligen Akteure innerhalb ihrer Orga-
nisationen und gegeniiber der Offentlichkeit. Demgegeniiber beziehen
sich manche beantragte und vereinbarte Beitrige des Reformfonds,
die Kommunikation beinhalten, nach dem SPR Tool auf die Dimension
Durchsetzungsfahigkeit und wurden daher auch dort eingeordnet (z. B.
Workshops mit dem Ziel, fiir die Reform zentrale Akteure einzubinden).

In der Dimension Durchsetzungsfihigkeit wurden mehr Beitrdge des
Reformfonds vereinbart als in den Antrdgen nachgefragt. Ein Grund
konnte sein, dass die GIZ die Zusammenarbeit und Vernetzung wichti-
ger Umsetzungsakteure stirker im Blick hatte als die Antragssteller und
deshalb in den Planungsworkshops diese Dimension zusétzlich betonte.

Interpretation in Bezug auf die fiinf Handlungsfelder der SPR-Matrix

Die meisten nachgefragten und vereinbarten Maflnahmen finden sich im
Bereich der strategiefahigen Kernexekutive. Auch die Handlungsfelder Po-
litikformulierung und Politikumsetzung sind relativ stark vertreten, Agen-
da-Setting dagegen so gut wie gar nicht'* und Erfolgskontrolle nur zu einem
geringen Teil.

Strategiefihige Kernexekutive: Die grofle Zahl beantragter und ver-
einbarter Beitrdge des Reformfonds in diesem Bereich hat drei Griin-
de: (i) die generell hohe (wenn auch nicht hinreichende) Bedeutung der
Kernexekutive fiir die Planung und Umsetzung von Reformen, (ii) den
in Kapitel 2 bereits erwihnten eher zentralistischen und hierarchischen
Charakter des chilenischen Regierungssystems, (iii) die Tatsache, dass
sich die beantragten und vereinbarten Beitrdge des Reformfonds im Be-
reich der Kernexekutive nicht nur auf die Dimension Kompetenz, son-
dern auch auf die Dimension Durchsetzungsfahigkeit bezogen.

Agenda-Setting: Der Reformfonds war nicht darauf angelegt, grund-
sitzliche Reformrichtungen zu kldren. Da er explizit zum Ziel hatte,
wichtige Reformen der Regierung Bachelet zu unterstiitzen und die Ver-
ankerung der unterstiitzten Reform im Regierungsprogramm zu einer

14
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Nur sehr wenige Maflnahmen wurden dem Bereich Agenda-Setting zugeordnet, da die Re-
formrichtung meist schon feststand und sich die Aktivitdten des Fonds eher auf die Formu-
lierung oder Umsetzung des Reformkonzeptes bezogen. Dies bedeutet jedoch nicht, dass
der Reformfonds hier keinen konzeptionellen Beitrag mehr leisten konnte; dieser konnte
gerade bei der genaueren Ausgestaltung des Reformkonzeptes zentral sein (z. B. MINVU).
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seiner Bedingungen gemacht hatte, stand die Reformrichtung bei den
meisten unterstiitzten Reformen bereits zum Zeitpunkt der Antrége fest.
Dies kommt auch in den oft sehr detaillierten Antragen zum Ausdruck.

e Politikformulierung und Politikumsetzung: Da die Reformrichtung
meist bereits feststand, iiberrascht es nicht, dass zahlreiche Beitrége in
den Bereichen Formulierung und Umsetzung von Politiken nachgefragt
und vereinbart wurden. Hier sollte der Reformfonds Prozesskompetenz
und Umsetzungswissen durch internationalen Erfahrungsaustausch
stirken. Die Unterscheidung zwischen Politikformulierung und Politi-
kumsetzung ergibt sich vor allem aus der zeitlichen Phase, in der sich
die jeweilige Reform befand.

¢ Erfolgskontrolle: Sehr wenige beantragte und vereinbarte Beitrdge des
Reformfonds bezogen sich hierauf. Der Grund ist vermutlich das relativ
frithe Stadium, in dem sich die ausgewihlten Reformen zum Zeitpunkt
der Antrdge und Vereinbarungen befanden, so dass die Evaluierung der
Reformen noch keine grofle Aufmerksamkeit genoss, obwohl dieses
Handlungsfeld laut SPR Tool von Anfang an mitgedacht werden sollte.!3

Das Muster der Ubersicht 3.2 entspricht dem bereits in Kapitel 2 vorgestell-
ten Bild, demzufolge die strategische Reformféhigkeit Chiles am starksten
in der Dimension Kompetenz und weniger stark in den Dimensionen Kom-
munikation und Durchsetzungsféhigkeit ausgeprigt ist. Diese Ubereinstim-
mung ist nicht iiberraschend, da der Reformfonds auf dem Prinzip der freien
Themenwahl der Partner beruhte. Deren Priferenzen und Antrdge haben
das Profil der Unterstiitzungen des Reformfonds entscheidend bestimmit.
Das bedeutet aber auch, dass der Reformfonds in erster Linie die bereits
relativ starke Dimension Kompetenz und weniger die schwicheren Dimen-
sionen Kommunikation und Durchsetzungsfihigkeit unterstiitzt hat.

¢) Moégliche Schlussfolgerungen

Diese Erkenntnis kann auf zweifache Weise bewertet werden. Man kann
einerseits den Schluss ziehen, dass der Reformfonds sich zu Recht in den
schon relativ starken Bereichen Kompetenz und strategiefdhige Kernexeku-
tive engagiert hat, um trotz seiner kurzen Laufzeit und seiner vergleichswei-

15 Das Montoringsystem des Reformfonds (SMlel) diente lediglich der Steuerung der Bei-
trage des Fonds und nicht der gesamten Reform.
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se geringen finanziellen Mittel eine maximale Impulswirkung zu erzielen.
Anderseits kann man argumentieren, dass sich die vereinbarten Beitrage des
Reformfonds nicht auf die dringendsten Bereiche bezogen haben und der
Fonds daher seinem besonderen Anspruch, die Fahigkeit zur strategischen
Planung und Umsetzung von Reformen zu starken, nur in eingeschrinktem
MafBe gerecht geworden ist. Entsprechend der Philosophie des Reformfonds
obliegt die Interpretation letztlich den chilenischen Partnern. Allerdings
hitte ein systematischeres Verstandnis des Begriffs ,,strategische Planungs-
und Umsetzungsfahigkeit™ zu Beginn des Reformfonds zu einer noch klare-
ren Orientierung des Reformfonds beitragen konnen.

4  Wirksamkeit des Reformfonds

Die Priifung der Wirksamkeit (Effektivitdt) des Reformfonds folgte der Wir-
kungskette: erbrachte Leistungen (Produkte, outputs) — Nutzung der Leis-
tungen — Wirkungen (outcomes). Hierbei sind drei Aspekte zu beachten:

e Leistungen/Produkte (outputs): Auskunft hierzu gab in erster Linie das
Monitoringsystem des Reformfonds (SMlel). Es beruhte zwar auf den
Projektvereinbarungen (convenios), war aber systematischer und detail-
lierter, weil erst im Zuge seiner Einfiihrung die geplanten Aktivititen
und Produkte prizise bestimmt und mit Zeithorizonten versehen wur-
den. Allerdings waren die Informationen des SMlel, wie in der Einlei-
tung bereits erwidhnt, nicht in allen Féllen auf dem neuesten Stand. Das
Evaluierungsteam hat in den Interviews versucht, die Informationen zu
aktualisieren.

*  Wirkungen (outcomes): Weder die Projektvereinbarungen noch das Mo-
nitoringsystem enthielten Indikatoren, die die Messung der outcomes im
Sinne der Ziele des Reformfonds erlaubten. Die Zielindikatoren der Pro-
jektvereinbarungen bezogen sich bis auf eine Ausnahme nur auf Aktivi-
tiaten und Produkte (outputs). Die Projektvereinbarungen nannten zwar
,,efectos esperados“, doch handelte es sich dabei um recht allgemein
formulierte ldngerfristig erwartete Wirkungen im Sinne von impacts.
Auch SMIel informierte nur iiber Aktivitdten und Produkte, entgegen
seiner Bezeichnung (Sistema de Monitoreo de Implementacion e Impac-
tos) aber nicht tiber impacts.

* Vor diesem Hintergrund hat sich das Evaluierungsteam entschlossen, die
Wirksamkeit des Reformfonds in Bezug auf sein erstes Ziel ,,Starkung
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der Fahigkeit zur strategischen Planung und Umsetzung von Reformen*
(outcome 1) mit Hilfe des SPR Tool zu erfassen. Zur Wirksamkeit des
Reformfonds in Bezug auf sein zweites Ziel (Anschubfunktion fiir die
unterstiitzten Reformen) hat das Evaluierungsteam die Interviewpartner
befragt und sie gebeten, die Art der Anschubfunktion zu benennen.

4.1 Erbrachte Leistungen (outputs)

Trotz deutlicher Verzogerungen wurde der grofite Teil der in den Durch-
fiihrungsvereinbarungen festgelegten Produkte (outputs) erstellt (Ubersicht
4.1). Bei MIDEPLAN und SENAME Adopcion traf dies vollstindig zu,
bei JUNJI nahezu vollstindig. Bei fiinf Reformen (CONAMA Cuencas,
CONAMA Residuos, DNSC, MINSAL, MINVU) fehlten noch einige Pro-
dukte, die aber vermutlich in absehbarer Zeit abgeschlossen werden. Bei

Ubersicht 4.1:  Erstellung der vereinbarten Produkte und Nutzung der
erstellten Produkte
Reform !Erstellung der Nutzung der erstellten
vereinbarten Produkte Produkte

CONAMA Cuencas grofBtenteils groftenteils
CONAMA Residuos grofitenteils vollstdndig
Contraloria teilweise bislang keine Nutzung
DNSC grofitenteils teilweise
JUNII fast vollstindig groftenteils
MIDEPLAN vollstindig bislang keine Nutzung
MINJU teilweise bislang keine Nutzung
MINSAL grofitenteils bislang keine Nutzung
MINVU grofBitenteils grofitenteils
SENAME Adopcion vollstandig vollstandig
SENAME Penal teilweise teilweise
Quelle: Projektdokumentation; SMlel; Interviews
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drei Reformen (Contraloria, MINJU, SENAME Penal) war es nicht sicher,
dass die Produkte wie geplant fertiggestellt werden. !¢

Die Griinde, warum vereinbarte Produkte nicht erstellt wurden, sind unter-
schiedlich.

Verdnderungen an den Zielvereinbarungen: Beispiel SENAME Penal:
Hier waren die urspriinglichen Ziele nach Aussagen mehrerer interview-
ter Umsetzer zu ambitids und mussten im Projektverlauf reduziert wer-
den. Der Schwerpunkt lag jedoch weiterhin auf der Starkung der Ma-
nagementkapazitdten auf lokaler, regionaler und nationaler Ebene und
der besseren Einbezichung relevanter Akteure.

Verdiinderung der Priorititen wdhrend der Durchfiihrung: Beispiel
Rechnungshof (Contraloria): Die Projektvereinbarung zwischen GIZ
und Rechnungshof sah drei Aktionsbereiche vor: (i) Stirkung des Rech-
nungshofs bei seiner fachlichen Unterstiitzung der internen Priifungs-
einheiten aller staatlichen Einrichtungen (UClIs), (ii) Verbesserung des
Wissensmanagements des Rechnungshofs, (iii) Umsetzung der Anti-
korruptionsvereinbarung zwischen Rechnungshof und verschiedenen
obersten staatlichen Institutionen. Die erste Komponente war nach Aus-
kunft des GIZ-Biiros weitgehend (zu 80-85 %) umgesetzt, die zweite
nach Angaben des SMlel zu 61 %, wihrend die dritte laut SMlel (Stand
1.6.2010) nur zu 12 % umgesetzt wurde. Nach Auskunft des GIZ-Biiros
wurde dieser Aktionsbereich vom Rechnungshof wegen verdnderter Pri-
oritéten faktisch eingestellt.

Schwindender politischer Riickhalt wdhrend der Durchfiihrung: Bei
MINJU fiihrte die Wahl im Jahr 2009 dazu, dass der politische Riickhalt
fiir das Thema der sozialen Wiedereingliederung nachlief3.'” Allerdings
haben Workshops nach Aussage der GIZ-Beraterin zur Sensibilisierung
der Teilnehmer (Richter, Staatsanwilte, Polizei, Anwilte etc.) fiir das
Thema der Wiedereingliederung beigetragen (immaterielles Produkt).

16

17
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Generell ist anzumerken, dass sowohl die Partnerinstitutionen als auch die GIZ die Flexi-
bilitit des Reformfonds als positives Merkmal herausstellten; so gesehen sind Anderun-
gen der urspriinglichen Planung nicht unbedingt negativ zu bewerten.

Auch der Regierungswechsel im Mirz 2010 fiihrte in mehreren Fillen dazu, dass ver-
einbarte Produkte nicht oder nicht vollstindig erstellt wurden. Dies wird im Kapitel 6
(Nachhaltigkeit) behandelt.
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Erdbeben 2010: Die Folgen des katastrophalen Erbebens vom Februar
2010 beeintrichtigten ebenfalls die Moglichkeit einiger beteiligter Insti-
tutionen, die vereinbarten Produkte zu erstellen. Zum Beispiel liegt bei
SENAME Penal die fiir die Umsetzung der Reform wichtigste Pilotregi-
on Maule direkt im Erdbebengebiet.

4.2 Nutzung der Leistungen (outputs)

Trotz groBer Unterschiede zwischen den Reformen wurde die Mehrzahl der
erstellten Produkte genutzt (Ubersicht 4.1). Bei zwei Reformen (CONAMA
Residuos, SENAME Adopcion) wurden die erstellten Produkte vollstandig
genutzt, bei drei weiteren (CONAMA Cuencas, JUNJI, MINVU) groBten-
teils. Bei zwei Reformen (SENAME Penal, DNSC) wurden die erstellten
Produkte nur teilweise genutzt, bei vier Reformen (MIDEPLAN, MINSAL,
MINJU, Contraloria) noch tiberhaupt nicht. Zur Erlduterung:

MIDEPLAN: (1) Das Erdbeben von 2010 fiihrte dazu, dass die zuvor ge-
sammelten Daten zur raumbezogen Kartierung von Armutsproblemen in
einigen Regionen plotzlich veraltet waren; iiberdies musste sich MIDE-
PLAN auf den Wiederaufbau der betroffenen Regionen konzentrieren.
(i1) Die Transformation von MIDEPLAN in das im Oktober 2011 ge-
schaffene Ministerio de Desarrollo Social hat die internen Kapazititen
sehr stark absorbiert. (iii) Die fiir die geplante Nutzung der raumbezo-
genen Kartierung von Armutsproblemen erforderliche Abstimmung mit
Gemeinden, regionalen Regierungsstellen und Sektorministerien wurde
nicht erreicht.

MINSAL: Die vereinbarte Methodik zum Monitoring und zur Evaluie-
rung der Gesundheitsreform befand sich zum Zeitpunkt der Evaluierung
noch in der Testphase und wurde nach Auskunft des Ministeriums im
Mai 2011 fertiggestellt. Dariiber hinaus gab es noch keine politische
Entscheidung dariiber, wo die Zustdndigkeit fiir die Anwendung der Me-
thodik angesiedelt werden sollte.

MINJU: Wie erwiahnt schwand im Wahljahr 2009 der politische Riick-
halt fiir das politisch sensible Thema der sozialen Wiedereingliederung
von Straftitern, so dass der Gesetzentwurf, der mit Unterstiitzung des
Reformfonds erstellt wurde, entgegen der Planung zum Zeitpunkt der
Evaluierung noch nicht dem Présidialministerium (SEGPRES) vorlag.
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Contraloria: Da die Projektvereinbarung erst im September 2009 un-
terzeichnet wurde, war der Zeitraum zu kurz, um die zwischenzeitlich
erstellten Produkte zu nutzen.

4.3  Stirkung der strategischen Planungs- und

Umsetzungskapazitét (outcome 1)

4.3.1 Uberblick iiber die Stirkung der Fihigkeit zur strate-

gischen Planung und Umsetzung von Reformen

a) Methodische Aspekte

In allen elf Reformen hat der Reformfonds in unterschiedlicher Weise Bei-
trage zur Stirkung der strategischen Planungs- und Umsetzungsfahigkeit
geleistet. Die Unterschiede ergeben sich aus dem Charakter der Reformen
und der Art der angebotenen Unterstiitzungen. Ubersicht 4.2 klassifiziert
die Wirkungen des Reformfonds nach dem SPR Tool. Dabei sind drei Punk-
te zu beachten:

42

Das Evaluierungsteam hat Wirkungen des Reformfonds im Sinne der
Stiarkung der strategischen Planungs- und Umsetzungsfahigkeit nur
dann erfasst, wenn sie von den Interviewpartnern explizit genannt wur-
den oder wenn solche Wirkungen als Folge der erzeugten Produkte plau-
sibel erschienen. Das Team konnte jedoch die tatséchlich eingetretenen
Wirkungen nicht selbst priifen. Dies hitte eine Analyse auf der Ebene
jeder einzelnen unterstiitzten ReformmafBnahme erfordert, die den Rah-
men dieser Evaluierung iiberstiegen hitte.

Die Klassifikation ist als Interpretationsangebot zu verstehen. Ihr analy-
tischer Wert besteht darin, die Wirkungen in Bezug auf das Ziel ,,Stér-
kung der strategischen Planungs- und Umsetzungsfahigkeiten* zu spezi-
fizieren und zu systematisieren. Die Einordnung in das SPR Tool bedeu-
tet keine Bewertung der Qualitét der unterstiitzten Reformen.

Wie bereits in Kapitel 3 erwihnt, gibt die Anzahl der Nennungen (Ka-
ros) keinen Hinweis darauf, ob die Beitrige des Reformfonds bei einzel-
nen Reformen wirksamer waren als bei anderen. Die Wirksamkeit hingt
vom Charakter und Stadium der einzelnen Reformen ab.
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Ubersicht 4.2:  Stirkung der strategischen Planungs- und Umsetzungs-

fihigkeit in den vom Fonds unterstiitzten Reformen nach
den Kategorien des SPR Tool

SPR Tool 11 Reformen
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Die Félle CONAMA Residuos und MIDEPLAN bieten sich auf Grund der
sehr unterschiedlichen Zahl von Eintragungen in Ubersicht 4.2 zur exemp-
larischen Erlduterung der Stiarkung der strategischen Planungs- und Umset-
zungsfahigkeit an.

b) Beispiel CONAMA Residuos

Bei CONAMA Residuos hat der Reformfonds durch Experteneinsatz, Stu-
dienreisen, Beratung, Herstellung von Kontakten und Bereitstellung von
Diskussionsplattformen Beitrage in zehn Feldern der SPR-Matrix in allen
drei Dimensionen (Kompetenz, Kommunikation, Durchsetzungsfahigkeit)
geleistet. Die grofle Zahl der betroffenen Felder erklért sich daraus, dass es
sich um eine umfassende Reform handelte. Es wurden in vier Pilotsektoren
auf der Basis einer Vereinbarung zwischen CONAMA und dem Privatsek-
tor Erfahrungen gesammelt und ausgewertet mit dem Ziel, diese in einen
Gesetzentwurf einflieBen zu lassen, der unter Beteiligung staatlicher und
privater Akteure sowie der Zivilgesellschaft beraten wurde.

In der Dimension Kompetenz hat der Reformfonds Beitrdge zur Starkung
der strategischen Planungs- und Umsetzungsfahigkeit in allen Handlungs-
feldern geleistet auBer Agenda-Setting (da der politische Wille zu einer in-
tegrierten Abfallwirtschaft bereits vorhanden war).

o Strategiefdhige Kernexekutive.: Sie wurde durch die enge Zusammenar-
beit und den Erfahrungsaustausch mit internationalen Experten gestarkt
(Kategorie ,,Externe Expertise einbinden in Ubersicht 2.2).

e Politikformulierung und -entscheidung: Der Reformfonds unterstiitzte
die Diskussion des vorliegenden Gesetzentwurfs zur integrierten Ab-
fallwirtschaft durch Studienreisen, Experteneinsétze und Bereitstellung
eines Diskussionsforums (Kategorien ,,Handlungsoptionen sondieren‘
und ,,Losungsalternativen bewerten* in Ubersicht 2.2).

* Politikumsetzung: Der Reformfonds hat die Erprobung neuartiger Ab-
fallvermeidungs- und -entsorgungsmodelle auf freiwilliger Basis zu-
sammen mit dem Privatsektor in vier Pilotsektoren durch Beratung un-
terstiitzt (Kategorien ,,Wirkungsorientierung sicherstellen” und ,,Umset-
zungsschritte festlegen* in Ubersicht 2.2).

* Erfolgskontrolle: SchlieBlich hat der Reformfonds die Dokumentation
der Umsetzungserfahrungen durch Wirkungsanalysen und die Verdf-
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fentlichung der Ergebnisse unterstiitzt (Kategorien ,,Prozessbegleitend
evaluieren® und ,,Politisches Lernen praktizieren™ in Ubersicht 2.2).

In der Dimension Kommunikation hat der Reformfonds Beitrage zur Stir-
kung der Politikformulierung und -entscheidung sowie der Erfolgskontrolle
geleistet:

e Politikformulierung und -entscheidung: Auf Initiative des Reformfonds
wurde ein Koordinierungskomitee mit Vertretern der Zivilgesellschaft
zur Diskussion und Anpassung des vorliegenden Gesetzentwurfs gebil-
det (Kategorie ,,Dialog etablieren in Ubersicht 2.2).

» Erfolgskontrolle: Die Wirkungsanalysen und die Erfahrungen aus den
vier Pilotsektoren sind in die Diskussion des Gesetzentwurfs eingeflos-
sen (Kategorie ,,Responsivitit gewihrleisten* in Ubersicht 2.2).

Im Bereich Durchsetzungsfihigkeit hat der Reformfonds zur Starkung der
strategischen Planungs- und Umsetzungsfahigkeit in allen Handlungsfel-
dern auer Agenda-Setting beigetragen:

o Strategiefihige Kernexekutive: Beteiligung aller relevanten Akteure an
der Diskussion des Gesetzentwurfs (Kategorie ,,Akteure ressortiiber-
greifend vernetzen in Ubersicht 2.2).

e Politikformulierung und -entscheidung: Zusammenarbeit mit Akteuren
der Privatwirtschaft in den Pilotsektoren (Kategorie ,,Biindnispartner
gewinnen* in Ubersicht 2.2).

*  Politikumsetzung: vertragliche Einbindung privatwirtschaftlicher Ak-
teure in die Pilotprojekte (Kategorien ,,Umgang mit Stakeholdern kla-
ren“ und ,,Klare Verantwortlichkeiten schaffen* in Ubersicht 2.2).

» Erfolgskontrolle: Die parallele Durchfiihrung der Pilotprojekte und der
Diskussion des Gesetzentwurfs hat es ermoglicht, Erfahrungen aus der
praktischen Umsetzung von neuen Abfallwirtschaftsmethoden in die Ar-
beit am Gesetzentwurf einflieBen zu lassen (Kategorie ,,Flexibles Nach-
steuern ermdglichen* in Ubersicht 2.2).

¢) Beispiel MIDEPLAN

Bei MIDEPLAN hat der Reformfonds die strategische Planungs- und Um-
setzungsfahigkeit nur in der Dimension Kompetenz starken konnen.
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o Strategiefdhige Kernexekutive: MIDEPLAN beteiligte mit Unterstiit-
zung des Reformfonds externe Experten an der Erarbeitung der raumbe-
zogenen Kartierung von Armutsproblemen (Kategorie ,,Externe Exper-
tise einbinden in Ubersicht 2.2).

o Agenda-Setting: MIDEPLAN erarbeitete mit Unterstiitzung des Re-
formfonds den konzeptionellen Rahmen fiir die raumbezogene Kartie-
rung von Armutsproblemen, identifizierte Variablen und Indikatoren
zur empirischen Anwendung des Konzepts und erfasste Daten in Pilot-
regionen. Dadurch klarte MIDEPLAN den Reformbedarf und die Re-
formrichtung (Kategorien ,,Reformbedarf frithzeitig identifizieren* und
»Problemumfeld analysieren® in Ubersicht 2.2).

o Politikformulierung: Auf der Basis des Konzeptes und der Daten for-
mulierte MIDEPLAN Politikempfehlungen (Kategorie ,,Reformkonzept
formulieren® in Ubersicht 2.2).

Auf der anderen Seite konnte die Unterstiitzung des Reformfonds in den
Dimensionen Kommunikation und Durchsetzungsfihigkeit keine Wirkung
entfalten. MIDEPLAN hat das Konzept der raumbezogenen Kartierung von
Armutsproblemen weitgehend alleine erarbeitet, ohne die Sektorministeri-
en und die Zivilgesellschaft, die bei sozialen Dienstleistungen eine Rolle
spielen, zu beteiligen. Dartiber hinaus kam es entgegen dem Projektziel der
Durchfiihrungsvereinbarung nicht zur vereinbarten Nutzung der raumbezo-
genen Kartierung von Armutsproblemen durch Gemeinden, regionale Re-
gierungsstellen und Sektorministerien. Wegen fehlender Politikumsetzung
konnte auch keine prozessbegleitende Evaluierung etabliert werden.

d) Allgemeine Planungsworkshops

Eine Reihe von Gesprichspartnern haben die von der GIZ fiir Vertreter
aller elf ReformmafBnahmen und von AGCI durchgefiihrten allgemeinen
Workshops sehr positiv beurteilt. Nach Auskunft des GIZ-Biiros handel-
te es sich um vier Metaplan-Workshops (a 6 bzw. 5 Tage), einen Capacity
Works-Workshop (4,5 Tage), drei Jahresabschlussworkshops sowie einen
Workshop, der speziell auf das Thema Monitoring und die Erlduterung des
Monitoringsystems ausgerichtet war. Diese Workshops haben aus der Sicht
der Gesprachspartner dazu beigetragen, dass ReformmalBnahmen préziser
(im Hinblick auf Ziele, Wirkungen und Wirkungsketten) sowie partizipati-
ver (durch Einbeziehung verschiedener Akteure) geplant wurden.
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4.3.2 Vergleich der geplanten und erreichten Stirkung der
strategischen Planungs- und Umsetzungsfahigkeit

Der Vergleich der in den Durchfiihrungsvereinbarungen geplanten (Uber-
sicht 3.2) und der realisierten (Ubersicht 4.2) Stirkung der strategischen
Planungs- und Umsetzungsfahigkeit in Bezug auf die drei Dimensionen
des SPR Tool fiihrt zu folgendem Ergebnis:

 Starke Ubereinstimmung in der Dimension Kompetenz: Der Grund war
das grofie Interesse der chilenischen Partner an Expertise, Umsetzungs-
erfahrungen und Vergleichen mit anderen Léndern, um die eigenen Re-
formbemiihungen voranzubringen und an internationale Standards an-
zupassen.

e GroBere als geplante Stiarkung der strategischen Planungs- und Umset-
zungsfahigkeit in der Dimension Kommunikation: Relevante Akteure
(andere Regierungsstellen, Universitdten, Zivilgesellschaft) wurden in
mehr Reformen und auch in mehr Handlungsfelder einbezogen als in
den Vereinbarungen vorgesehen. Der Grund war der partizipative An-
satz des Reformfonds, der in mehreren Interviews ausdriicklich posi-
tiv erwidhnt wurde. Dieses Ergebnis ist deshalb bemerkenswert, weil in
Kapitel 2 auf die Schwiche strategischen Reformhandelns in Chile im
Bereich Kommunikation hingewiesen wurde.

e Geringere als geplante Stirkung der strategischen Planungs- und Um-
setzungsfahigkeit in der Dimension Durchsetzungsfihigkeit: Hier war
hiufig der unvorhergesehene Verlauf der Reform dafiir verantwortlich,
dass weniger Stirkung erreicht wurde als geplant.

Bei den fiinf Handlungsfeldern des SPR Tool wird deutlich, dass in erster
Linie die Politikumsetzung (in den Dimensionen Kompetenz und Durch-
setzungsfihigkeit) weniger gestirkt wurde als geplant. Ahnliches gilt fiir
die Politikformulierung in der Dimension Durchsetzungsfahigkeit. Der
von den Gespriachspartnern genannte Hauptgrund war die Verédnderung der
politischen Prioritdten,'® die teilweise bereits zu Anpassungen der in den
Vereinbarungen festgelegten Aktivitdten und Produkte gefiihrt hatten. In
den anderen Handlungsfeldern hat sich im Vergleich der vereinbarten und

18  Auf die Auswirkungen des Regierungswechsels im Mérz 2010 geht Kapitel 6 (Nachhal-
tigkeit) ein.
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erreichten Starkung der strategischen Planungs- und Umsetzungsfahigkeit
wenig veridndert.

4.4 Anschubfunktion des Reformfonds beziiglich der
unterstiitzten Reformen (outcome 2)

Neben der Starkung der strategischen Planungs- und Umsetzungsfahigkeit
hat der Reformfonds auch das Ziel formuliert, eine Anschubfunktion fiir
wichtige Reformen institutioneller, politischer und rechtlicher Art in unter-
schiedlichen Sektoren auszuiiben. Das Ergebnis der Interviews lautet, dass
der Reformfonds in allen elf Reformen eine Anschubfunktion ausgeiibt hat.
Nach Aussagen der Gesprichspartner hitte die Mehrzahl der Reformen
ohne die Unterstiitzung des Reformfonds nur eingeschrinkt oder gar nicht
durchgefiihrt werden konnen. Die Art der Anschubfunktion war je nach Re-
form unterschiedlich:

e Zeitersparnis: Ohne die Unterstiitzung des Reformfonds hétte die Durch-
fiihrung der Reform deutlich langer gedauert (z. B. CONAMA Cuencas;
CONAMA Residuos; Contraloria; SENAME Penal).

e Verbesserte Qualitit: Der Reformfonds hat durch internationale Exper-
ten wichtige inhaltliche Beitrdge zur Reform geleistet (z. B. JUNJI; MI-
DEPLAN; SENAME Adopcién). Bei JUNJI wurden spezielle Curricula
fiir Kinder mit Behinderungen eingefiihrt.

* Politisches Interesse: Die Unterstiitzung durch den Reformfonds hat das
politische Interesse an der Reform verstidrkt und ihre Sichtbarkeit er-
hoht (z. B. JUNJI; MIDEPLAN; SENAME Penal). Im Falle von JUNJI
hat das Projekt politischen Druck auf das Finanzministerium zur Ein-
richtung eines Haushaltstitels fiir die Einstellung von Sonderpadagogen
erzeugt.

» Klareres Zielverstandnis: Der Reformfonds hat zur Klarung des Reform-
ziels und der Reformrichtung beigetragen (z. B. Contraloria; DNSC).

e Reichweite: Verbindliche (teilweise gesetzliche) Festlegung neuer Rege-
lungen oder weitergehende Durchfiihrung der Reform (z. B. CONAMA
Residuos; MINJU).
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e Partizipation: Der Reformfonds hat durch den partizipativen Ansatz von
Planungs- und Durchfithrungsworkshops die Zusammenarbeit verschie-
dener Schliisselakteure gefordert (z. B. MINSAL; SENAME Penal).

e Schaffung einer neutralen Plattform: Der Reformfonds hat durch die
Beratung und Moderation seitens des externen und neutralen Akteurs
GIZ eine Plattform fiir die Diskussion kontroverser oder politisch sen-
sibler Themen unter Beteiligung unterschiedlicher Akteure geschaffen
(z.B. CONAMA Residuos; MINVU).

* Einfiihrung des Monitoring von Reformen (DNSC; SENAME Penal).

Zu beachten ist, dass trotz der Anschubfunktion des Reformfonds nicht alle
unterstiitzten Reformen wie geplant umgesetzt wurden. In einigen Féllen hat
der Fonds Beitrage geleistet, die aber wie dargestellt entweder nicht genutzt
wurden oder aus anderen Griinden (mangelnde Einbeziehung wichtiger Re-
formakteure, schwindendes politisches Interesse an der Reformthematik,
Erdbeben 2010) keine Wirkung entfaltet haben. Dass die Wirksamkeit des
Reformfonds auch politischen Grenzen unterliegt, hatte die GIZ bereits im
Angebot 2005 festgestellt:

., Risiken kénnen sich aus dem Wechsel politischer Prioritdten im Re-
gierungshandeln wdhrend der Laufzeit der Einzelmafsnahmen ergeben.
Grundlegende Reformen bediirfen fiir ihre Umsetzung in der Regel Geset-
zesdnderungen oder neuer Gesetze sowie erheblicher Haushaltsmittel. Die
Umsetzungsgeschwindigkeit der Reformen ist daher abhdngig vom politi-
schen Willen und der Finanzierbarkeit. “ (GIZ 2005, 10).

5 Léngerfristige Entwicklungswirkungen des
Reformfonds

Aussagen iber impacts des Reformfonds waren zum Zeitpunkt der Eva-
luierung aus zwei Griinden nur sehr begrenzt moglich. Erstens wurde die
Laufzeit des Fonds bis Juni 2011 verlangert, und es fanden teilweise noch
Aktivitdten statt. Die Zeitspanne fiir das Eintreten der in den Projektverein-
barungen genannten ,lédngerfristigen Entwicklungswirkungen® oder auch
anderer impacts war daher noch sehr kurz. Zweitens gab es keine impact-
Analysen zu den vom Fonds unterstiitzten Reformen. Die folgenden Aussa-
gen beruhen ausschlieBlich auf den Einschétzungen der Interviewpartner.
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5.1 Langerfristige Entwicklungswirkungen (impacts)

Bei vier der elf vom Reformfonds unterstiitzten Reformen waren nach Aus-
sagen der Gesprichspartner bereits einige impacts festzustellen oder zeich-
neten sich ab.

* Bei DNSC wurde das Auswahlsystem fiir Fiihrungskrifte im 6ffentli-
chen Sektor (4lta Direccion Publica) durch Workshops mit Experten
weiter verbessert. Dieses System fiihrt zu mehr Chancengleichheit und
Transparenz bei der Besetzung von Leitungsfunktionen und steigert da-
durch die Leistungsfahigkeit des 6ffentlichen Sektors.

* Bei CONAMA Residuos wurde die Anzahl der Pilotbereiche durch die
starke Einbindung des Privatsektors noch wéihrend der Umsetzung der
Reform von zwei auf vier erweitert. Zudem zeichnen sich durch eine
effizientere Ressourcennutzung in den Pilotsektoren bereits Kostener-
sparnisse fiir die Privatwirtschaft ab.

e Bei JUNIJI hat sich durch die intensivere Zusammenarbeit mit und Auf-
klarung von Eltern von Kindern mit motorischen und mentalen Behinde-
rungen die Situation der betroffenen Familien bereits etwas verbessert.

e Bei MINVU zeichnete sich ab, dass sich die Stigmatisierung der Be-
wohner von Stadtteilen, in denen das Programm titig ist, verringert.
Auch die Wahrnehmung der Sicherheitslage durch die Bewohner hat
sich nach Angaben der Interviewpartner verbessert.

5.2 Lerneffekte in anderen Bereichen

Die Angaben der Interviewpartner zu Lerneffekten lassen sich so zusammen-
fassen:!?

e Arbeitsmethode: Da an den Planungs- und interaktiven Methoden-
workshops teilweise auch Mitarbeiter aus anderen Abteilungen teilnah-
men, konnen die erlernten Planungsmethoden (z.B. Metaplan) nach

19  Einschridnkend ist darauf hinzuweisen, dass hierzu nur die vom Reformfonds direkt un-
terstiitzten Abteilungen innerhalb der verschiedenen Regierungsstellen befragt wurden,
nicht aber andere Abteilungen in denselben Regierungsstellen oder vollig andere Regie-
rungsstellen.
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Aussagen der Interviewpartner auch aulerhalb der direkt unterstiitzten
Abteilungen genutzt werden.

Mentalitdtswandel: Insbesondere bei MINVU haben die Gespréchs-
partner betont, dass die Unterstiitzung durch den Reformfonds Einfluss
auf andere Abteilungen des Ministeriums hatte. Beispielsweise werden
soziale Aspekte nun auch in anderen Mafinahmen stérker beriicksichtigt,
und Projekte werden ganzheitlicher geplant. Die Gesprachspartner bei
MINSAL haben darauf hingewiesen, dass die vom Reformfonds unter-
stiitzte Reform einen Beitrag zur Verbreitung des Konzeptes evidenzba-
sierter Politik leistet.

Nutzen fiir die internationale Zusammenarbeit: Bei einigen Refor-
men werden die Impulse des Reformfonds auch in anderen Bereichen
der internationalen Zusammenarbeit genutzt; zum Teil ist dies geplant.
Bei DNSC wird das verbesserte Auswahlsystem fiir Leitungspersonal
im offentlichen Sektor im Rahmen einer Dreieckskooperation mit Spa-
nien in Paraguay genutzt. Bei CONAMA Cuencas kam es im Rahmen
der Aktivitdten des Reformfonds zu einer engen Zusammenarbeit zwi-
schen deutschen und chilenischen Institutionen (u.a. zwischen chileni-
schen und deutschen Universititen sowie zwischen dem chilenischen
und dem hessischen Umweltministerium), aus denen inzwischen weite-
re Kooperationen hervorgegangen sind. Bei JUNJI strebt die GIZ an, das
in Chile entwickelte Modell zur Inklusion von Kindern mit motorischen
und mentalen Behinderungen auch in Projekten in anderen Landern ein-
zusetzen.

Nachhaltigkeit der Wirkungen des Reformfonds

Streng genommen kam die vorliegende Evaluierung fiir eine systematische
Priifung der Nachhaltigkeit des Reformfonds zu frith. Dennoch wurden
zwei Fragen behandelt: Erstens: Wie hat sich der Regierungswechsel im
Mairz 2010 von Bachelet zu Pifiera ausgewirkt? Bei politischen Reformen
kann die Nachhaltigkeit durch einen Regierungswechsel entscheidend be-
einflusst werden. Zweitens: Wie schétzten die Gesprachspartner die Pers-
pektiven ein?
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6.1 Auswirkungen des Regierungswechsels vom Mairz 2010

Die Gesprache mit den Projektbeteiligten auf chilenischer und deutscher
Seite flihren zu einem gemischten Bild.

* Positive Auswirkungen: Dieser Fall gilt fir CONAMA Residuos. Die
neue Regierung ist nach Aussagen der Interviewpartner an der Reform
sehr interessiert und hat Haushaltsmittel bereitgestellt, die die Fortfiih-
rung der Reform auch ohne weitere deutsche Unterstlitzung ermdgli-
chen. Die Projektverantwortlichen waren zudem optimistisch, dass der
mit Unterstiitzung durch den Reformfonds iiberarbeitete Gesetzentwurf
noch 2011 dem Kongress zugeleitet wiirde.

e Keine, nur geringe oder unterschiedliche Auswirkungen:
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Bei MINVU war die politische Prioritit nach dem Regierungswech-
sel zwar gesunken, dennoch wurde die Reform fortgefiihrt.

Bei JUNIJI kam es nach dem Regierungswechsel zu einer leichten
Veranderung des Fokus der Reform. Dennoch wurde die Reform
nach Aussagen der Interviewpartner nicht beeintrichtigt.

Bei MINSAL gab es nach dem Regierungswechsel Personalveran-
derungen, die Reform wurde jedoch, so die Interviewpartner, mit
der gleichen Intention weitergefiihrt.

DNSC: Die Reform wurde auch unter der neuen Regierung weiter-
gefiihrt. Das neue Auswahlverfahren fiir die Alta Direccion Publi-
ca, das sich an den Grundsétzen der Transparenz und der Qualitét
der Bewerber orientiert, soll nach und nach in allen Bereichen des
offentlichen Sektors eingefiihrt werden. Allerdings hatte der Re-
gierungswechsel zu einem erheblichen Austausch von Personal ge-
fithrt, das zuvor nach dem neuen Verfahren ausgewihlt worden war.
Das neue Personal musste zwar auch das neue Auswahlverfahren
durchlaufen, doch wurde die Nachhaltigkeit der Reform in Bezug
auf das zuvor ausgewéhlte Personal beeintrachtigt.

Bei CONAMA Cuencas wurde zwar der INRM-Ansatz trotz eini-
ger Modifikationen bei der Reformausrichtung durch die neue Re-
gierung weitergefiihrt. Nach dem Regierungswechsel kam es jedoch
zu einer Kursdnderung bei der Nationalen Wasserbehorde (DGA),
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welche die notwendige Zusammenarbeit mit dem Umweltministeri-
um und damit auch eine Fortfiihrung der Reform erschwert.?’

— Bei SENAME Adopcion hatte der Regierungswechsel keine beson-
deren Auswirkungen.

— Bei der Contraloria handelt es sich um einen Sonderfall, da die In-
stitution politisch unabhéngig ist. Die Nachhaltigkeit des Projekts
héngt nicht von Regierungswechseln ab, sondern vom Engagement
der Contraloria.

* Negative Auswirkungen: Dies gilt nach Aussagen der Gespréchspart-
ner fiir drei Reformen, bei denen verdnderte politische Prioritdten der
Hauptgrund sind.

— Bei MINJU wurde das Thema der Resozialisierung von der neuen
Regierung nicht aufgegriffen; stattdessen wurden andere Schwer-
punkte in der Strafvollzugsreform gesetzt.

— Bei MIDEPLAN wurde die mit Unterstiitzung des Reformfonds
erarbeitete raumbezogenen Kartierung von Armutsproblemen von
der neuen Regierung nicht fiir das vereinbarte gemeinsame Ma-
nagement auf Seiten der Gemeinden, regionalen Regierungsstellen
und Sektorministerien im sozialpolitischen Rahmen von Pilotpro-
jekten genutzt, wie dies in den Durchfiihrungsvereinbarungen vor-
gesehen war.

— Bei SENAME Penal hat ein umfangreicher Personalaustausch zu
einem massiven Wissensverlust auf nationaler und teilweise auch
auf regionaler Ebene gefiihrt.

Um dem Reformfonds die Moglichkeit zu geben, die ausgewéhlten Reform-
mafBnahmen wenn nétig auch nach dem Regierungswechsel im Mirz 2010
noch zu unterstiitzen und somit einen Beitrag zur Nachhaltigkeit zu leis-

20 Hintergrund der Unstimmigkeiten zwischen Umweltministerium und DGA (Direccion
General de Aguas) sind unterschiedliche Philosophien in Bezug auf nationale Wasserres-
sourcen. Das Umweltministerium versteht Wasser als 6ffentliches Gut, wihrend die DGA
Wasser als Privateigentum betrachtet. Durch den neoliberalen Kurs der neuen Regierung
wurden nach Aussagen des Umweltministeriums die Vertreter der letzteren Auffassung
politisch gestdrkt. Trotz dieser Schwierigkeiten bleibt festzuhalten, dass innerhalb des
kurzen Zeitrahmens des Reformfonds bedeutende Reformfortschritte bei der Umsetzung
der IWRM-Strategie in Chile erzielt wurden.
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ten, verwendete das GIZ-Biiro mit Zustimmung von BMZ und AGCI Rest-
mittel dazu, die Laufzeit des Fonds und damit die faktische Geltungskraft
der Durchfiihrungsvereinbarungen iiber den Regierungswechsel hinaus
zu verldngern. Dies wurde von den chilenischen Projektverantwortlichen
in mehreren ReformmafBnahmen ausdriicklich begriifit. Allerdings zeigten
sich hier mitunter auch die Grenzen des Reformfonds. Er kann verdnderte
politische Priorititen auf Partnerseite nicht kompensieren.

6.2 Perspektiven

Die Perspektiven der vom Reformfonds unterstiitzten ReformaBnahmen
héngen einerseits von den politischen Priorititen der gegenwértigen Regie-
rung ab, so dass sich der Regierungswechsel von 2010 auch kiinftig auswir-
ken kann. Daneben spielen aber auch weitere Faktoren eine Rolle. Ubersicht
6.1 fasst die Aussagen der Interviewpartner zu den Perspektiven zusammen.
Es zeigt sich, dass die Perspektiven fiir die Weiterfithrung der Reformma@-
nahmen in finf Fdllen eher positiv eingeschétzt wurden, in sechs Fillen
dagegen cher unsicher erschienen. Zu beachten ist, dass es sich um Ein-
schitzungen der Interviewpartner zum Zeitpunkt der Evaluierung und nicht
um Prognosen handelt.

7 Modalititen und Projektphilosophie des
Reformfonds

7.1  Anwendung und Wahrnehmung der Modalititen
und der Projektphilosophie

7.1.1 Modalitiaten

a) Auswahlverfahren

Die Konzeption des Auswahlverfahrens sah drei Merkmale vor: (i) Offen-
heit in Bezug auf die Interventionsbereiche (freie Themenwahl der chileni-
schen Seite); (ii) Auswahl der zu unterstiitzenden Reformen auf der Basis
offentlicher Ausschreibungen; (iii) Auswahlentscheidung allein durch die
chilenischen Mitglieder im Koordinierungskomitee
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Ubersicht 6.1: Perspektiven der elf vom Reformfonds unterstiitzten Reformen

Positive Perspektiven

Unsichere oder noch nicht
absehbare Perspektiven

CONAMA Residuos

Erwartung, dass der mit Unter-
stiitzung des Reformfonds iiber-
arbeitete Gesetzentwurf noch
2011 dem Kongress zugeleitet
wird.

CONAMA Cuencas

e Es gibt Unterschiede bei der Fort-
setzung der Projekte in den ver-
schiedenen Pilotregionen.

e Integriertes Wasserressourcenma-
nagement erfordert die sukzessive
Integration der anderen Sektorpo-
litiken (DGA, Landwirtschatft,
Bergbau u. a.) in die Gestaltung
des Prozesses. Das ist eine ambi-
tiose Daueraufgabe, die nicht
kurzfristig umsetzbar ist.

Contraloria

Die Reform ist von politischen
Konjunkturen unabhingig.

Die Contraloria muss noch klaren,
wie sie die fachliche Unterstiit-
zung der internen Priifungseinhei-
ten im Offentlichen Sektor (uni-
dades de control interno, UCIs)
angesichts der sehr groflen Zahl
von UClIs verbessern will.

JUNJI

e Die Reformidee wird auch von
der neuen Leitung akzeptiert.

e Allerdings war die notwendige
Weiterbildung des Personals in
den Kindergérten noch nicht
gesichert.

DNSC

Die Reform wird weitergefiihrt.
Das neue Auswahlverfahren in
der Alta Funcion Publica soll
nach und nach in allen Bereichen
des offentlichen Sektors einge-
fiihrt werden.

Die Nachhaltigkeit der beabsich-
tigten Wirkung (Verbesserung der
Leistungsfahigkeit des 6ffentlichen
Sektors durch hoch qualifiziertes
Leitungspersonal) hingt aber von
zwei Faktoren ab:

MIDEPLAN

e Esist unklar, ob und wann die
raumbezogene Kartierung von
Armutsproblemen in den vom
Erdbeben betroffenen Pilotregio-
nen aktualisiert wird (vorher
erhobene Daten sind nicht mehr
aussagekriftig).

e Unklar ist ebenfalls, ob und wann
die mapa de vulnerabilidad social
territorial fir die geplante Ab-
stimmung der Sozialpolitik zwi-
schen Kommunen, Regionalregie-
rungen und nationalen Sektormi-
nisterien genutzt wird.
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Positive Perspektiven

Unsichere oder noch nicht
absehbare Perspektiven

— dass nicht jeder Regierungs-
wechsel zu massivem Perso-
nalaustausch fiihrt;

— dass das Problem geldst wird,
dass unterlegene Bewerber fiir
eine Leitungsposition unter

Berufung auf das Transparenz-

gesetz die Offenlegung aller

Bewerbungen verlangen und
so die DNSC vor Kapazitits-
probleme stellen.

MINVU

e Die Reform wird weitergefiihrt,
wenn auch mit etwas gesunkener
politischer Prioritit.

MINJU

Es ist unklar, ob und wann das
ehrgeizige Ziel der Resoziali-
sierung im Rahmen der Straf-
vollzugsreform wieder aufge-
griffen wird.

SENAME Adopcion

e Erwartung, dass der Gesetzent-
wurf bald verabschiedet wird.

MINSAL

Noch keine Aussage dariiber, ob
die Methode angewandt wird, so-
bald die administrative Zustindig-
keit im Ministerium dafiir geklért
ist.

Bis zu einer evidenzbasierten Ge-
sundheitspolitik dauert es noch
(dazu ist eine Entideologisierung
der Gesundheitspolitik erforder-
lich).

SENAME Penal

Die Reformidee wird auch von
der neuen Leitung akzeptiert.

Defizite beim Wissensmanage-
ment auf nationaler Ebene und
nicht hinreichende finanzielle
Ausstattung auf der Implementie-
rungsebene gefdhrden die Konti-
nuitat.

Quelle: Interviews
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Freie Themenwahl: Die Regierungsverhandlungen von 2005 hatten
drei Interventionsbereiche fiir den Reformfonds genannt: Staatsmoder-
nisierung, Umwelt und natiirliche Ressourcen (BMZ / AGCI 2005, 15).
Auch der Text der Ausschreibung nannte noch Themenbereiche fiir den
Reformfonds.?! Diese wurden jedoch flexibel gehandhabt, so dass letzt-
lich auch andere Bereiche einbezogen wurden. Der Grundsatz der freien
Themenwahl durch die Partner weicht von der Politik des BMZ ab, in
der Entwicklungszusammenarbeit mit Partnerldndern Schwerpunkte fiir
die deutschen Beitrdge zu setzen.

Offentliche Ausschreibung: Das Instrument der offentlichen Aus-
schreibung gab es bereits frither in der Kooperation zwischen der Eu-
ropdischen Union und Chile und wurde auf Vorschlag von AGCI beim
Reformfonds eingesetzt. In Chile war das Instrument daher bekannt,
wahrend es in der deutschen Technischen Zusammenarbeit nicht vorge-
sehen ist und insofern eine Innovation darstellte. Die Interviewpartner
beurteilten das Instrument sehr positiv: Nach ihren Aussagen erfordert
es ein aktives Verhalten der antragsstellenden Institutionen, fordert da-
durch die Selbstverpflichtung der Antragsteller, erhoht die Transparenz
der Auswahl und erlaubt eine Bestenauslese. Das Prinzip der Ausschrei-
bung ermdglichte nach Aussagen der Gesprachspartner das weitgehende
alignment mit den chilenischen Interessen und trug zur ownership der
chilenischen Partner bei.

Auswahl der geforderten Reformen durch die chilenische Regie-
rung: Das BMZ hatte von Anfang an darauf bestanden, dass im Ko-
ordinierungskomitee nur die chilenischen Vertreter Stimmrecht haben
und damit auch allein die Auswahlentscheidung treffen, wihrend die
deutschen Vertreter nur beratende Funktion haben sollten. In der Praxis
spielte dieser Grundsatz jedoch keine gro3e Rolle, da de facto alle Ent-
scheidungen im Konsens getroffen wurden und das Steuerungskomitee
den Vorschldgen der GIZ immer folgte. Die GIZ {ibernahm weitgehend
die fachliche Priifung der Antrdge, da sie im Steuerungskomitee allein
iiber die dafiir erforderliche Expertise verfiigte.

21

(i) Soziale Vorsorge; (ii) Bildung; (iii) Justiz; (iv) soziale Sicherung; (v) Umwelt und
natiirliche Ressourcen; (vi) Technologie, Innovation und Wettbewerbsfahigkeit. Der Re-
formfonds wurde schlieBlich in drei der vorstehend genannten Bereiche (soziale Siche-
rung; Justiz; Umwelt) sowie in drei weiteren Bereichen tétig: Regierungsfithrung; Stadt-
teilsanierung und Wohnungsbau; Gesundheit) (vgl. Ubersicht 1.2).
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b) Eigenfinanzierung

Der Reformfonds hatte zum Ziel, eigenfinanzierte Reformen mit spezifi-
schen Beratungsleistungen zu unterstiitzen. Die Eigenfinanzierung stellte
dementsprechend ein wesentliches Auswahlkriterium dar und wurde vom
Vertreter von DIPRES im Steuerungskomitee gepriift. Antrage, die ledig-
lich zusétzliche finanzielle Mittel ohne inhaltliche Beratungsleistungen an-
forderten, wurden abgelehnt. In der Praxis gab es jedoch offenbar Abwei-
chungen vom Prinzip der Eigenfinanzierung. Bei MINJU beispielsweise hat
eine GIZ-Beraterin in der fiir die Mafinahme des Reformfonds zustindigen
Einheit mehr als anderthalb Jahre mitgearbeitet, weil die Abteilung zu we-
nig Personal hatte.

7.1.2 Projektphilosophie

In der Einleitung wurde bereits auf die Projektphilosophie des Reform-
fonds hingewiesen, der zufolge die chilenischen Partner Regie fithren, die
Ergebnisverantwortung tragen, die Maflnahmen steuern und nach Bedarf
das deutsche Knowhow via der GIZ zuschalten, kurz: die volle ownership
ausiliben (GIZ 2008, 9).

a) Umsetzung der Projektphilosophie in der Praxis

Die Interviews mit den chilenischen Partnern und dem GIZ-Biiro haben
gezeigt, dass die Projektpraxis in wesentlichen Teilen von der Projektphilo-
sophie abwich. Im Folgenden werden die einzelnen Aspekte der Projektphi-
losophie tiberpriift, wobei zwei Punkte ergidnzt werden: laufende Projekt-
steuerung und Verwaltung der Finanzmittel.

* Regie fiihren und Mafinahmen steuern: Die Rollen der beteiligten
Akteure lassen sich wie folgt beschreiben:

— SEGPRES und DIPRES: Die im Steuerungskomitee des Reform-
fonds vertretenen Schliisselministerien SEGPRES und Finanzmi-
nisterium in Gestalt von DIPRES haben sich nach Aussagen der
anderen Mitglieder des Komitees weitgehend auf die Priifung der
politischen Verankerung und haushaltsméBigen Absicherung der
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ausgewdhlten Reformen beschrinkt.?? Eine aktivere Rolle hitte
moglicherweise den politischen Riickhalt der unterstiitzten Refor-
men noch erhoht, insbesondere dort, wo dieser wihrend der Durch-
fithrung nachgelassen hat.

— Chilenische Projektpartner: Sie haben die Verantwortung filir die
vom Reformfonds unterstiitzten Reformmafinamen ausgetibt, wo-
bei der Reformfonds entsprechend seiner Zielsetzung Impulse fiir
die Reformen gegeben hat. Die chilenischen Partner haben sich auf
die Ausschreibung des Reformfonds beworben, aktiv an den Pla-
nungsworkshops teilgenommen, die den Durchfiihrungsvereinba-
rungen (convenios) vorausgingen, weitgehend die Verantwortung
fiir die Umsetzung der Vereinbarungen tibernommen,? wéhrend der
Durchfiihrung im Lichte verdnderter Bedarfe teilweise Maflnahmen
und Fortschrittsindikatoren verdndert und in verschiedenen Fillen
selbst benotigte Experten identifiziert.

— AGCI: Sie ist fiir die Koordinierung der internationalen Zusammen-
arbeit mit Chile verantwortlich, hat aber keine sektorale Zustandig-
keit. AGCI hat vor allem in der Anfangsphase des Reformfonds**
eine zentrale Rolle gespielt, aber auch wihrend der Durchfiihrung
bei Bedarf die chilenischen Partner beraten (z.B. im Falle von
JUNIJI angesichts von Anlaufschwierigkeiten), an den Workshops
des Reformfonds mit den unterstiitzten Regierungsorganisationen
teilgenommen und war standiger Ansprechpartner des GIZ-Biiros.
Die Interviewpartner haben die Rolle von AGCI, soweit sie mit
AGCI in Beriihrung kamen, sehr positiv beurteilt.
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Dass SEGPRES keine aktivere Rolle als Treiber der unterstiitzten Reformen spielte, lag
moglicherweise daran, dass das BMZ im Kontext der Regierungsverhandlungen deutlich
gemacht hatte, dass die deutsche bilaterale Entwicklungszusammenarbeit mit Chile mit-
telfristig auslaufen wiirde. Uberdies verfiigte der Reformfonds nur iiber ein vergleichs-
weise geringes Finanzvolumen.

Im Falle von MINJU und DNSC gilt dies nur mit gewissen Einschrankungen. Bei MINJU
hat der Reformfonds wiederholt auf konsequente Umsetzung der Durchfiihrungsverein-
barung gedriangt und die zustindige Abteilung durch eine Expertin mehr als anderthalb
Jahre unterstiitzt. Bei DNSC hat der Reformfonds nach drei Workshops auf weitere
Schritte seitens der Partner im Sinne der Durchfiihrungsvereinbarung gedrangt.
Verhandlung und Abschluss der Durchfiihrungsvereinbarungen mit der GIZ; Vorberei-
tung und Koordinierung des Ausschreibungsverfahrens; Begleitung des Auswahlprozes-
ses; Teilnahme an den Planungsworkshops.
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— GIZ: Sie hat entgegen der Projektphilosophie eine sehr starke Rolle
im gesamten Projektzyklus gespielt. Sie hat bei Bedarf die Antrag-
steller beraten, die Antrdge fachlich gepriift und die dem Steue-
rungskomitee vorgelegten Empfehlungen (Hojas de Recomendaci-
on) formuliert, die Planungsworkshops vor Abschluss der Vereinba-
rungen und die Vereinbarungen selbst inhaltlich stark mitgestaltet,
das Monitoringsystem SMIel eingerichtet, die Partner immer wie-
der an ihre Informationspflicht im Rahmen des SMIel erinnert® und
die Partner wihrend der Durchfiihrung bei Bedarf beraten.

Laufende Projektsteuerung: Die Durchfiihrungsorganisationen des
Reformfonds waren GIZ und AGCI. Man hétte daher erwarten kénnen,
dass beide die laufende Projektsteuerung iibernahmen. Tatsdchlich tiber-
nahm jedoch das GIZ-Biiro auf Grund seiner fachlichen Expertise diese
Funktion weitgehend, wihrend sich AGCI nur bei nichttechnischen Ko-
ordinierungsfragen eingeschaltet hat.

Verwaltung der Finanzmittel: Sie lag in den Hénden des GIZ-Biiros
in Santiago. Angesichts der Projektphilosophie stellt sich die Frage, ob
es nicht konsequent gewesen wire, die Verwaltung der Finanzmittel der
chilenischen Seite zu iibertragen. Allerdings haben alle Interviewpart-
ner die reibungslose und flexible Verwaltung der Projektmittel durch die
GIZ betont. Bis auf zwei Ausnahmen haben alle interviewten chileni-
schen Partner auf formale, biirokratische oder institutionelle Schwierig-
keiten einer Ubertragung auf die chilenische Seite hingewiesen.2¢

Bereitstellung von Know-how nach Bedarf: Hier sind zwei Aspekte
zu unterscheiden:
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Die befragten Projektverantwortlichen haben das SMlel tiberwiegend positiv bewertet, da
es dabei half, den Reformfortschritt im Auge zu behalten. Einige Gespréachspartner haben
kritisch angemerkt, dass die Eingabe und Aktualisierung der geforderten Informationen
aufwindig war, und das System teilweise als starr wahrgenommen (,,Zwangsjacke*).

Es wurden vier Argumente genannt: (i) Eine Ubertragung auf AGCI sei nicht méglich, da
AGCI nur ein Koordinierungsmandat habe. (ii) Die Ubertragung auf eine andere Regie-
rungsstelle erfordere eine ,, cuenta complementaria “, die mit biirokratischem Aufwand
verbunden sei. (iii) Nach chilenischem Haushaltsrecht sei eine Auswahl von Experten
ohne Ausschreibung (contratacion directa), wie sie die GIZ praktiziert habe, nicht mog-
lich; vielmehr miissten Ausschreibungen erfolgen. (iv) SchlieBlich kénnten zusétzliche
finanzielle Mittel auch intrainstitutionelle Spannungen auslosen.
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— Absicht des Reformfonds war es, die Reformmalnahmen sehr ge-

zielt durch Bereitstellung von Expertise zu unterstiitzen und zu dem
Zweck im Prinzip nur Kurzzeitexperten (neben Studienreisen und
Studien) zu finanzieren, dagegen keine Langzeitexperten, um die
Verantwortung fiir die Reform weitgehend in den Héanden der chile-
nischen Partner zu lassen. Dies war weitgehend der Fall. Allerdings
begleiteten in einigen Reformen (MINJU, SENAME Penal, CONA-
MA Cuencas) GIZ-Experten (in einem Fall ein CIM-Experte) die
Partner iiber ldngere Zeitraume.

Zum anderen beinhaltet Know-how nach Bedarf die inhaltliche
Ubereinstimmung des Beratungsangebots mit der Nachfrage der
Partner. Diesbeziiglich hat die Mehrzahl der Gespriachspartner die
hohe Qualitit der Beratungsleistung durch den Reformfonds betont.
In den meisten Féllen haben GIZ und Partner die Aufgabenbeschrei-
bung und Auswahl internationaler Gutachter gemeinsam durchge-
fithrt (GIZ 2008; 2009). Einige Projektverantwortliche formulierten
den Beratungsbedarf sehr genau und schlugen selbst Berater vor
(z.B. DNSC); in anderen Fillen hat die GIZ die Experten vorge-
schlagen. Einige Interviewpartner haben kritisch angemerkt, dass
einige Experten ihren Bedarf nicht abdecken konnten.

Ergebnisverantwortung: Wie unter ,,Regie filhren und MaBBnahmen
steuern” naher dargestellt, haben nicht nur die chilenischen Partner, son-
dern de facto auch die GIZ Ergebnisverantwortung, d. h. Verantwortung
fiir den Erfolg der Maflnahmen {ibernommen.

b) Wahrnehmung der Projektphilosophie durch die chilenischen Partner

Da die Projektphilosophie wesentlich die Rollenverteilung zwischen den chi-
lenischen Partnern und der GIZ betraf, wird im Folgenden die Rolle der GIZ
aus der Perspektive der Partner dargestellt. Die Interviewpartner haben die
Rolle der GIZ in der Projektplanung und -umsetzung insgesamt sehr positiv
beurteilt. Wiederkehrende Aussagen lassen sich wie folgt zusammenfassen:

Proaktive Rolle: Mehrere Partner haben die proaktive Rolle der GIZ po-
sitiv hervorgehoben, und zwar sowohl in der Anfangsphase (Einbringen
eigener Ideen und Ansitze in die Reformmafinahmen) als auch wéhrend
der Durchfiihrung (beratende und teilweise auch antreibende Rolle). Der
von der GIZ eingebrachte partizipative Ansatz wurde als innovativ und
sehr positiv bewertet.
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e Unterstiitzung ohne Auflagen (“acompaiiamiento sin imposicion”):
Viele Interviewpartner haben die begleitende Rolle der GIZ gewiirdigt
und betont, dass die GIZ dabei den Partnern keine eigenen Ideen auf-
gezwungen habe. Hervorgehoben wurden ebenfalls die gute Kommuni-
kation (“comunicacion fluida”’) mit dem GIZ-Biiro und die Flexibilitit,
mit der die GIZ auf Anfragen reagierte. Bei JUNJI und teilweise auch
bei DNSC hat sich aber gezeigt, dass die Rollenkldrung erst im Pro-
jektverlauf stattfand bzw. sich wiahrend des Projektverlaufs noch einmal
verdnderte.

* Rolle als Moderator (facilitador): Mehrere Partner haben die Rolle der
GIZ als neutraler Akteur in den politisch zum Teil sensiblen Reformma0-
nahmen hervorgehoben. Die GIZ habe wiederholt eine neutrale Plattform
fiir die Diskussion kontroverser Themen unter Beteiligung unterschiedli-
cher Akteure gebildet und dadurch die Reformbemiihungen unterstiitzt.

e Zugang zu internationaler Expertise: Die meisten Gesprichspartner
duBerten sich sehr positiv tiber die hohe Qualitét der von der GIZ einge-
brachten Expertise. Die GIZ hat dabei sowohl ihren eigenen Experten-
pool in der Zentrale als auch ihre gute Vernetzung mit internationalen
Experten genutzt. Einige Partner merkten an, dass die Beratung durch
die GIZ als international sehr erfahrene und bekannte Organisation fiir
die unterstiitzten Reformen eine Giitesiegel bedeutet habe.

¢) Wahrnehmung der Projektphilosophie durch die GIZ

Sie scheint sich im Verlauf der Projektdurchfiihrung verdndert zu haben. Der
erste Fortschrittsbericht der GIZ fiir 2007 (GIZ 2008, 9) stellte fest, dass die
idealtypische Vorstellung der Projektphilosophie in der Praxis vor allem aus
zwei Griinden schnell an ihre Grenzen stie. Erstens hétten manche Partner
nur die diffuse Erkenntnis, dass ihre Arbeit verbesserungswiirdig sei, konn-
ten aber die Schwachstellen nicht prézise analysieren und erst recht nicht den
Losungsweg vorgeben. Zweitens falle es allen Beteiligten auf deutscher wie
auf chilenischer Seite schwer, sich vom Rollenverstidndnis des traditionellen
Langzeitexperten im Rahmen der Technischen Zusammenarbeit zu 16sen.

Die Fortschrittsberichte der GIZ fiir 2008 und 2009 zeichneten ein posi-
tiveres Bild. Sie betonten die Fiihrungsrolle der chilenischen Partner bei
der Erarbeitung der Aufgabenprofile und Auswahl internationaler Experten
sowie bei der Teilnehmerauswahl und Zusammenstellung von Programmin-
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halten von Studienreisen. Die GIZ sah hier die Partner in der Regie, sich
selbst in ,,beratender Begleitung® und insgesamt eine ,,Zusammenarbeit auf
Augenhohe®.

Das Personal des GIZ-Biiros hat in seiner Eigenwahrnehmung fiinf Aspekte
herausgestellt, die sich weitgehend mit der Wahrnehmung durch die Partner
decken:

Mitverantwortung fiir den Projekterfolg: Die GIZ sah sich grund-
sdtzlich in einer Mitverantwortung fiir den Projekterfolg, da die ideal-
typische Projektphilosophie nicht unabhingig vom Projekterfolg durch-
gesetzt werden konne. Die GIZ betonte aber, dass sie sich ihrer Grat-
wanderung zwischen Projekterfolg und Eigenverantwortung der Partner
bewusst gewesen sei.

Impulsfunktion: Die GIZ sah als eine wichtige Funktion ihre Rolle als
Impulsgeber. Griinde hierfiir seien nicht nur der von den Partnern ge-
dullerte Beratungsbedarf gewesen, sondern auch ihre eigene Expertise.
SchlieBlich hitte ein Teil des Ziels des Reformfonds darin bestanden,
Impulse fiir die Reformen zu geben. Die Rolle als Impulsgeber war in
den einzelnen Reformen in Abhéngigkeit vom Charakter und Stand der
Reform unterschiedlich stark.

Neutrale Rolle: Die GIZ sah als einen ihrer komparativen Vorteile ihre
neutrale Rolle in politisch sensiblen oder kontrovers diskutierten Re-
formprozessen, indem sie Expertise mobilisierte, verschiedene Akteu-
re zu Workshops einlud, diese Workshops moderierte und dadurch eine
neutrale Plattform fiir Diskussionen bot.

Flexibilitit: Die GIZ sah die im Vergleich zu traditionellen Projekten
der Technischen Zusammenarbeit grolere Flexibilitit des Reformfonds
als grofle Chance, um besser auf Nachfragen der Partner oder Verdnde-
rungen in den Reformprozessen zu reagieren. Sie begriifite in dem Zu-
sammenhang, dass es in Absprache mit dem BMZ und AGCI gelungen
war, die Projektlaufzeit iiber den Regierungswechsel von 2010 hinaus
zu verlangern.

Projektsteuerung: Das GIZ-Biiro hat bewusst grof3e Teile der Projekt-
steuerung iibernommen, weil dies von AGCI nicht zu erwarten war und
im Interesse des Projekterfolges auch notwendig erschien.
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7.2 Bewertung

a) Grundsdtzliche Bemerkungen

Bei der Beurteilung der Projektphilosophie geht das Evaluierungsteam von
zwel Pramissen aus:

* Technische Zusammenarbeit bedeutet immer gemeinsame Intervention
und damit auch gemeinsame Ergebnisverantwortung. Dies entspricht
auch dem in der Paris-Erklarung zur Wirksamkeit der Entwicklungszu-
sammenarbeit betonten Prinzip der gegenseitigen Rechenschaftspflicht.
Die Ergebnisverantwortung allein bei den Partnern zu sehen, wie es die
Projektphilosophie formulierte, ist nicht angemessen. Eine Mitverant-
wortung der GIZ fiir die Ergebnisse der unterstiitzten Projekte ist im
Ubrigen auch im Gesellschaftsvertrag der GIZ festgelegt. Entscheidend
ist das Ausmal der jeweiligen Ergebnisverantwortung.

¢ Die Absicht des Reformfonds, in der Zusammenarbeit mit Chile als ei-
nem fortgeschrittenen Partnerland auch eine neue Projektphilosophie
und neue Modalititen anzuwenden und daraus im Hinblick auf die Uber-
tragbarkeit in anderen Schwellenldndern zu lernen, ist zu begriien und
trug zum innovativen Charakter des Reformfonds bei. Dennoch kann die
Anwendung der Projektphilosophie kein Selbstzweck unabhingig vom
Projekterfolg sein, denn der Reformfonds verfolgte ein entwicklungspo-
litisches Ziel, das es auch zu erreichen galt. Andernfalls hitte man (hy-
pothetisch) den Reformfonds von Anfang an als Pilotprojekt definieren
miissen mit dem alleinigen Ziel, die neue Philosophie ohne Riicksicht
auf den Projekterfolg zu testen. Dies ist jedoch nicht geschehen und
wire von den Partnern auch nicht akzeptiert worden.

Beide Punkte bedeuten, dass es von Anfang an ein Spannungsverhdltnis zwi-
schen Projekterfolg und Anwendung der neuen Philosophie gegeben hat. Die
entscheidende Frage ist daher, inwieweit das starke Engagement der GIZ
abweichend von der Projektphilosophie angemessen war. Hier haben sich
die chilenischen Partner sehr klar geduflert: Sie bewerteten wie oben darge-
stellt das Engagement der GIZ insgesamt sehr positiv, da es zu den erziel-
ten Fortschritten der unterstiitzten ReformmafBnahmen und zur Wirksamkeit
des Reformfonds wesentlich beigetragen habe. Diese Bewertung seitens der
Partner ist (auch im Sinne der Projektphilosophie) sehr ernst zu nehmen. Sie
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bedeutet, dass die Projektphilosophie offensichtlich auf einem nicht ganz
realistischen Bild von den Féhigkeiten der chilenischen Partner beruhte.

Trotzdem ist zu fragen, ob das Ausmaf3 des GIZ-Engagements immer ange-
messen war oder ob es in bestimmten Féllen zu viel oder zu wenig Engage-
ment gegeben hat. Fiir beides gibt es nach Ansicht des Evaluierungsteams
Beispiele.

b) Zuviel Engagement der GIZ

In mehreren Fillen hat die GIZ zu viel Engagement entfaltet. Im Falle von
MINJU iibernahm eine GIZ-Beraterin Aufgaben, die eigentlich vom Minis-
terium selbst hdtten durchgefiihrt werden miissen. Die GIZ versuchte, den
fehlenden Riickhalt fiir die Reformmafinahme und den Mangel an Personal
zu kompensieren, was ihr aber letztlich nicht gelingen konnte. Weitere Bei-
spiele sind SENAME Adopcion und JUNJI, bei denen die GIZ zu Beginn
Experten ausgewihlt hatte, die dem Bedarf der Partner nicht entsprachen.
In beiden Fillen wiéhlten die Partner dann selbst Experten aus, mit deren
Leistungen sie wesentlich zufriedener waren.

¢) Zu wenig Engagement der GIZ

Bei einigen Reformen wurden wichtige Akteure nicht ausreichend in die
Planung und Umsetzung der MaBnahmen einbezogen, so dass sich die
Reformen verzogerten oder nicht wie geplant abgeschlossen wurden. Ein
Beispiel ist MIDEPLAN, wo es notwendig gewesen wire, die fiir die Sozi-
alpolitik wichtigen sektoralen Ministerien (v. a. Bildung und Gesundheit)
von vornherein einzubeziehen. Hier wire zu Beginn eine griindlichere Be-
teiligtenanalyse zusammen mit den Partnern hilfreich gewesen.

In einem anderen Fall hat sich die GIZ nicht zu wenig, aber zu spét enga-
giert, ndmlich bei der Einfiihrung des projekteigenen Monitoringsystems
(SMlel). Anzuerkennen ist, dass die GIZ die Initiative dazu ergriff, doch
geschah dies erst 2008 nach Projektbeginn, als die meisten Durchfiihrungs-
vereinbarungen bereits abgeschlossen waren. Daher wurde eine erneute
Planung mit den Partnern notwendig, um die Vereinbarungen mit detaillier-
ten Indikatoren, Zeithorizonten und Gewichtungsfaktoren fiir die Messung
der Fortschritte zu versehen.
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8 Ubertragbarkeit des Reformfonds

Dieses Kapitel diskutiert die Ubertragbarkeit des Reformfonds auf andere
fortgeschrittene Partnerldnder nicht allgemein, sondern unter Beriicksich-
tigung seines spezifischen Ziels sowie seiner besonderen Modalititen und
Philosophie. Die Analyse erfolgt in zwei Schritten. Kapitel 8.1 fasst zusam-
men, was die chilenischen Erfahrungen zeigen, und zwar grundsitzlich so-
wie unter dem Gesichtspunkt von Erfolgsfaktoren und Aspekten, die hitten
verbessert werden konnen. Aus diesen Erfahrungen kann gelernt werden,
aber sie sind nicht automatisch auf andere Lénder tibertragbar, weil die je-
weiligen Bedingungen sehr verschieden sein konnen. Kapitel 8.2 identifi-
ziert dann einige Grundvoraussetzungen fiir die Ubertragbarkeit, die gene-
rell, also unabhingig von konkreten Schwellenldndern, immer erfiillt sein
miissen. Eine weitergehende Analyse der Ubertragbarkeit ist im vorliegen-
den Rahmen nicht mehr moglich, weil dazu die Bedingungen in konkreten
Schwellenldndern analysiert werden miissten.

8.1  Was lehren die chilenischen Erfahrungen fiir die
Ubertragbarkeit des Reformfonds?

8.1.1 Grundsétzliche Feststellungen

Der Reformfonds hat ein aulergewohnlich ehrgeiziges Ziel verfolgt, ndm-
lich einerseits die Fahigkeit zur strategischen Planung und Umsetzung von
Reformen zu stirken, und zwar nicht allgemein, sondern im Rahmen kon-
kreter, wichtiger Reformen der chilenischen Regierung, und andererseits
strategische Beitrdge zu diesen Reformen zu leisten (Impulsfunktion). Er
hat parallel elf verschiedene ReformmaBnahmen unterstiitzt und unterschei-
det sich dadurch erheblich von klassischen Projekten der Technischen Zu-
sammenarbeit.

Die chilenischen Erfahrungen zeigen, dass es mdglich ist, dieses Ziel er-
folgreich in die Praxis umzusetzen. Die Beitrige des Reformfonds waren
gemessen an seiner komplexen Zielfunktion alle relevant, tiberwiegend
effektiv und haben teilweise auch bereits weitergehende impacts erzeugt.
Dieses positive Ergebnis konnte fiir die chilenische Seite Anlass dafiir sein,
dartiber nachzudenken, ob dieses Projekt nicht mit eigenen Mitteln fort-
gesetzt werden konnte. Wiren die bisherigen Ergebnisse negativ, wire es
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sehr viel schwieriger, die Ubertragbarkeit auf andere Schwellenlinder zu
diskutieren.

Der Reformfonds unterscheidet sich nicht nur durch seine Zielformulierung
von der klassischen Technischen Zusammenarbeit, sondern auch durch sei-
ne Modalititen und seine Projektphilosophie, die anerkennen sollen, dass
Chile ein fortgeschrittenes Partnerland ist, mit dem eine Kooperation auf
Augenhohe gepflegt werden soll. Hier ist das Ergebnis, dass einige Modali-
titen sehr sinnvolle Innovationen darstellen.

Andererseits zeigen die chilenischen Erfahrungen aber auch, dass eine Pro-
jektphilosophie, die die Projektregie, die Steuerung der Mallnahmen und
die Ergebnisverantwortung ausschlieflich bei den Partnern sieht, aus zwei
Griinden nicht angemessen ist. Erstens kann die Umsetzung der Projekt-
philosophie nicht die einzige Maxime unabhingig vom Projekterfolg sein
(sonst hitte man als Ziel des Reformfonds allein die Erprobung der neuen
Philosophie formulieren miissen). Zweitens haben die chilenischen Partner
unmissverstandlich klar gemacht, dass gerade ein so ehrgeiziges Ziel wie
das des Reformfonds im Interesse des Projekterfolgs ein stirkeres Engage-
ment der GIZ erfordert hat, als es der Projektphilosophie entsprach. Auch
dies ist eine Lehre fiir die Ubertragbarkeit. Die entscheidende Frage beziig-
lich der Projektphilosophie ist also die nach der Balance zwischen Eigen-
verantwortung der Partner und Engagement der GIZ bzw. des ausldandischen
Partners.

8.1.2 Erfolgsfaktoren

a) Auf Seiten der chilenischen Partner

e Chile zeichnet sich durch politische Stabilitdt aus und verfiigt, wie der
Projektvorschlag der GIZ von 2005 zu Recht feststellte, iiber konso-
lidierte Institutionen und ein vergleichsweise niedriges Korruptions-
niveau (GIZ 2005, 3).

e Wesentlich fiir die Umsetzung der vom Reformfonds unterstiitzten Re-
formen und damit auch fiir den Erfolg des Reformfonds war und ist
der politische Riickhalt. Die Bedingung, dass die vom Reformfonds
unterstiitzten Reformen im Regierungsprogramm von Bachelet veran-
kert sein mussten, bildete eine wichtige Voraussetzung fiir die erzielten
Erfolge. Dass es bei einigen Reformen schon im Wahljahr 2009 und
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dann nach dem Regierungswechsel im Mérz 2010 zu einer Verdnderung
der politischen Prioritidten kam, bestitigt ex negativo die Bedeutung des
politischen Riickhalts.

In den meisten unterstiitzten Reformen war auch ein institutioneller Riick-
halt gegeben. (i) Die unterstiitzten Regierungsorganisationen verfiigten
iiber die rechtliche und administrative Zustandigkeit fiir die Durchfiih-
rung. (ii) Die chilenische Eigenfinanzierung der unterstiitzten Reformen
war fast immer gesichert. (iii) Die fiir die Umsetzung der vom Fonds
unterstiitzten ReformmafBnahmen zusténdigen Abteilungen hatten bis auf
wenige Ausnahmen die personalen Kapazitéten fiir die Umsetzung.

Die chilenischen Partner waren grundsétzlich zur Zusammenarbeit mit
der GIZ im Rahmen politisch sensibler Reformprozesse bereit. Hierzu
hat wesentlich das gute beiderseitige Vertrauensverhaltnis auf Grund
fritherer langjdhriger Zusammenarbeit beigetragen.

Positiv hat sich bei einigen Reformen das Interesse der chilenischen Re-
gierung ausgewirkt, nationale Regelungen an internationale Standards
anzupassen.

Die Ausschreibung als Instrument zur Auswahl der zu unterstiitzenden
Reformen war in Chile bekannt und hat sowohl die Eigenverantwortung
der Partner (ownership) als auch die Orientierung des Reformfonds am
chilenischen Bedarf (alignment) gefordert.

b) Auf deutscher Seite (GIZ)

68

Die GIZ war durch ihre langjihrige Prasenz in Chile mit dem politischen
und institutionellen Kontext des Landes vertraut. Dies hat zur Sensibili-
tat fiir die unterstiitzten politischen Reformprozesse beigetragen und es
ihr ermoglicht, in sehr kontroversen Diskussionen eine (von den Part-
nern geschitzte) Rolle als neutraler Akteur zu spielen und neutrale Dis-
kussionsplattformen zu bieten.

Die Partner haben die aktive Begleitung durch die GIZ ohne Aufzwingen
eigener Ideen wihrend des ganzen Projektzyklus sehr positiv bewertet.

Nach Aussagen der Partner wurde die aktive Begleitung durch die GIZ
durch ihre Priasenz vor Ort (Biiro in Santiago) erheblich erleichtert und
wire allein durch Fernsteuerung von der GIZ-Zentrale kaum moglich
gewesen.
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e Die Partner haben die fachliche Expertise der GIZ insgesamt sehr ge-
schitzt und betont, dass sie fast immer zum richtigen (Reform-)Zeit-
punkt eingebracht wurde.

* Positiv gewiirdigt haben die Partner ebenfalls den von der GIZ oft in die
Planung und Durchfiihrung eingebrachten partizipativen Ansatz (Einbe-
ziehung relevanter Akteure, Unterstiitzung von Netzwerken, Schaffung
von Kommunikationsplattformen).

e Die von der GIZ durchgefiihrten allgemeinen Planungsworkshops (in-
teraktiven Methoden; Capacity Works) stielen auf eine positive Reso-
nanz und haben in mehreren Regierungsorganisationen zu besserer Pla-
nung beigetragen.

e Das von der GIZ etablierte Monitoringsystem (SMlel) des Reformfonds
hat es erlaubt, den Projektfortschritt genau zu verfolgen und dadurch die
Projektsteuerung zu verbessern.

e Nach Aussagen der Partner hat die GIZ insgesamt eine ausreichende in-
haltliche, zeitliche und finanzielle Flexibilitdt bewiesen, um zusammen
mit den Partnern auf Verdnderungen bei den unterstiitzten Reformen zu
reagieren.

8.1.3 Was hitte besser gemacht werden konnen?

a) Genauere Kldrung des Projektziels

Das relevante, aber auch anspruchsvolle Ziel ,,Stiarkung der Féhigkeiten zu
strategischer Planung und Umsetzung von Reformen® wurde zu keinem
Zeitpunkt konzeptionell geklért. Die vorliegende Evaluierung hat dies ex
post auf der Basis des SPR Tool getan. Es hat sich zwar gezeigt, dass der
Reformfonds in allen unterstiitzten Reformen Beitrdge zu Aspekten strate-
gischer Politikreformen geleistet hat und insofern relevant und effektiv war.
Allerdings hétte die konzeptionelle Klarung des Ziels die Chance eroftnet,
zusammen mit den Partnern die Defizite noch préziser zu analysieren, dar-
auf aufbauend die Beitrdge noch genauer zu definieren und sie damit poten-
ziell noch wirksamer zu machen. Wie frither dargelegt, hat sich der Reform-
fonds vor allem im Bereich Kompetenz engagiert, weniger dagegen in den
Bereichen Kommunikation, Durchsetzungsfahigkeit und Erfolgskontrolle,
in denen Chile eher Schwéchen aufweist.
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b) Planung

Die UnterstiitzungsmafBinahmen des Reformfonds wurden im Rahmen ge-
meinsamer Workshops mit den Partnern vor den Durchfiihrungsvereinba-
rungen und anschlieBend nochmals im Zusammenhang mit dem Monito-
ringsystem (SMlel) intensiv geplant. Folgende Verbesserungen wiren sinn-
voll gewesen:

e Die Durchfiihrungsvereinbarungen gaben meist keine klare Auskunft
iiber die Wirkungsketten. Wirkungsketten festzulegen ist zwar immer
mit Unsicherheiten behaftet, insbesondere bei umfassenden Projekten
wie Politikreformen. Dennoch wire es fiir die Projektsteuerung und die
Zielerreichung hilfreich gewesen, die Wirkungsketten klarer zu bestim-
men.

e Relevante Akteure miissen bereits in die Planungsphase und dann in die
Umsetzung einbezogen werden. In einigen Féllen wurde dies versdumt
mit negativen Auswirkungen auf den Projektfortschritt.

* Die frithzeitige Klarung der Rollenverteilung und Erwartungen zwischen
den Partnern und der GIZ (beispielsweise bei der Auswahl von Experten)
ist wichtig. Sie fand in einigen wenigen Fillen zu Anfang nicht ausrei-
chend statt und musste nach Missverstdndnissen nachgeholt werden.

e In einigen Fillen hat der Reformfonds zu Lerneffekten in anderen als
den unterstiitzten Abteilungen gefiihrt (spillover effects). Solche positi-
ven impacts hitten durch eine sorgfiltigere Planung zusammen mit den
Partnern noch verstéirkt werden konnen (z. B. durch periodische Work-
shops in den unterstiitzten Ministerien, zu denen andere Abteilungen
eingeladen werden).

e Der Reformfonds hat wiederholt Vertreter aller elf unterstiitzten Refor-
men zu gemeinsamen Workshops eingeladen, die von den Interview-
partnern sehr positiv beurteilt wurden. Dieses gemeinsame Lernen hitte
nach Aussagen der Gesprichspartner mit Unterstiitzung beider Seiten
noch intensiver sein konnen.

¢) Auswahlverfahren

Das Auswahlverfahren hitte trotz seiner positiven Beurteilung durch die
Partner noch verbessert werden kdnnen.
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e Das Antragsformular fiir Bewerber war zwar sehr differenziert, hitte je-
doch noch priziser die Defizite in Bezug auf strategische Planung und
Umsetzung von Reformen erfassen miissen, um die Beitrdge des Re-
formfonds im Hinblick auf das Projektziel genauer zu bestimmen. Dies
hitte allerdings wie erwéhnt eine systematische Klarung des Projekt-
ziels vorausgesetzt.

e Die Auswahlkriterien wurden in der Projektdokumentation und dem
Text der Ausschreibung nicht einheitlich dargestellt. Die Hojas de Re-
comendacion gaben keine Auskunft iiber die systematische Priifung der
Auswahlkriterien. Die einheitliche Darstellung der Auswahlkriterien
sowie ihre einheitliche und explizit dokumentierte Priifung hétten die
Transparenz des Auswahlprozesses erhoht.

d) Realistischerer Zeithorizont

Gemessen an der Planung in den Durchfiihrungsvereinbarungen kam es fast
immer zu deutlichen Verzogerungen. Dies ist zwar gerade bei politischen
Reformen nicht tiberraschend, und die GIZ hat auch flexibel reagiert. Den-
noch wire ein realistischerer Zeithorizont bei der Planung wichtig gewesen.
Die in der Regel vereinbarten 18 Monate waren zu kurz. Dies gilt auch unter
Bertiicksichtigung der Tatsache, dass der Reformfonds in den meisten Féllen
nicht die gesamten Reformen, sondern einen spezifischen Reformabschnitt
unterstiitzt hat. Die Beitrage zu diesen Reformabschnitten miissen nicht nur
relevant, sondern auch im Planungszeitraum zu bewiéltigen sein. Erhebliche
Verzogerungen bergen das Risiko, dass das Reformmomentum schwindet,
insbesondere wenn ein Regierungswechsel eintritt.

8.2  Worauf sollte bei der Ubertragung des Reformfonds auf
andere fortgeschrittene Partnerldnder geachtet werden?

8.2.1 Kléarung von Zielsetzung, Forderansatz, Projekt-
philosophie und Zeithorizont

a) Prizise Klirung der Zielsetzung

Chile hat gezeigt, dass ein Reformfonds mit der anspruchsvollen Zielset-
zung , Stirkung der strategischen Planungs- und Umsetzungsfahigkeiten®
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mdoglich ist. Im Interesse einer moglichst hohen Wirksamkeit ist aber eine
systematische Kldrung dieses Ziels unabdingbar, um in ihrem Lichte sowohl
die Defizite (Problemanalyse) als auch die Beitrdge eines Reformfonds zu-
sammen mit den Partnern prizise zu bestimmen.

b) Kldrung des Férderansatzes

Zur Verfolgung des Projektziels ,,Starkung der Fahigkeiten zur strategi-
schen Planung und Umsetzung von Reformen* sind zwei verschiedene For-
deransétze denkbar. Einerseits konnen Planungs- und Umsetzungskapazita-
ten durch generelle Capacity Building-Mallnahmen gestarkt werden, etwa
durch Organisations- und Prozessberatung oder durch die Unterstiitzung bei
der Einrichtung von Planungsstiben. Andererseits konnen dieselben Féhig-
keiten auch politikspezifisch verbessert werden, d. h. im Rahmen der Forde-
rung konkreter Reformen des Partnerlandes.

In Chile wurde erfolgreich ein politikspezifischer Forderansatz verfolgt,
weil es gelang, sowohl die Féahigkeiten zur strategischen Reformplanung
und -umsetzung zu verbessern als auch einen wesentlichen Beitrag zu wich-
tigen politischen Reformen zu leisten. Capacity Building-Mallnahmen, die
unabhdngig vom Kontext der Reformen von der GIZ angeboten wurden,
hatten eher ergéinzenden Charakter und zielten allgemein auf die Vermitt-
lung neuer Arbeitsmethoden (bspw. Metaplaneinsatz) ab. Wird bei einer
Ubertragung des Reformfonds erneut der politikspezifische Forderansatz
gewidhlt, erscheint es sinnvoll, neben der inhaltlichen Forderung der Refor-
men stirker Maflnahmen anzubieten, die innerhalb der unterstiitzten Refor-
men explizit auch auf die Verbesserung der strategischen Reformfahigkeit
abzielen (z. B. Organisations- und Prozessberatung).

Um die Lernerfahrungen eines Reformfonds (fiir das gefoérderte Land) noch
stirker zu nutzen, sollte von Anfang an ein starker politischer Akteur, der
fiir Staatsmodernisierung zusténdig ist (z. B. das Présidialamt), in das Moni-
toring des Projektfortschritts eingebunden sein, um die gemeinsamen Lern-
erfahrungen aufzubereiten und mogliche Folgeprojekte anzustof3en.

¢) Addquate Bestimmung der Projektphilosophie

Die einfache, aber wesentliche Botschaft lautet: Ubertragung der Projekt-
verantwortung so weit wie moglich auf die Partner, um deren Kapazité-
ten und deren Eigenverantwortung (ownership) als fortgeschrittene Lander
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maximal zu nutzen und zu starken, aber gleichzeitig aktive Unterstiitzung
durch die GIZ (oder den ausldndischen Partner) so weit wie nétig, um dem
von den Partnern geduflerten Bedarf zu entsprechen und den Projekterfolg
sicherzustellen. Hier die richtige Balance zu finden erfordert eine genaue
Kenntnis der Bedingungen des Partnerlandes und einen offenen, von gegen-
seitigem Vertrauen gepragten Dialog mit den Partnern.

d) Wahl des richtigen Zeitpunktes

Ein Reformfonds, der politischen Riickhalt der zu unterstiitzenden Refor-
men und ihre Verankerung in einem Regierungsprogramm zur Vorausset-
zung macht, sollte moglichst bald nach Amtsantritt der jeweiligen Regie-
rung beginnen, um den Reformprozess iiber einen moglichst langen Zeit-
raum ohne Gefahr politischer Richtungswechsel unterstiitzen zu kdnnen.
Gleichzeitig sollte aber die Moglichkeit eingeplant werden, die Tatigkeit
auch tiber den néchsten Regierungswechsel hinaus fortsetzen zu konnen,
um im Falle eher kiirzerer Amtsperioden oder bei Verzogerungen der un-
terstiitzten Reformen einen Beitrag zur Nachhaltigkeit leisten zu kdnnen.

e) Wahl der richtigen Phase des zu unterstiitzenden Reformprozesses

Der deutsch-chilenische Reformfonds hat im Interesse des Projekterfolgs
und der Nachhaltigkeit zu Recht zur Bedingung macht, dass die ausgewéhl-
ten Reformen politischen Riickhalt genieBen und im Regierungsprogramm
verankert sind. Folgerichtig hat er in erster Linie die konkrete Planung, For-
mulierung und Durchfiihrung von Reformen unterstiitzt. Eine wichtige Im-
plikation der vorstehenden Bedingung ist, dass sich ein Reformfonds dann
nicht auf die fiir politische Reformprozesse ebenfalls sehr wichtige Hand-
lungsebene des Agenda-Setting konzentrieren kann, da die grundlegende
Reformrichtung definitionsgemif bereits feststehen muss. Agenda-Setting
(d.h. nach der SPR-Systematik: Zukunftsthemen aufgreifen, Reformbe-
reitschaft fordern, Erfolgsaussichten kalkulieren) beginnt lange vor der
Erarbeitung von Regierungsprogrammen und der Ausformulierung bereits
grundsitzlich beschlossener Politiken.

Ohnehin ist zu fragen, ob sich Technische Zusammenarbeit im Bereich des
so definierten Agenda-Setting prominent engagieren sollte. Ownership fiir
Reformen entsteht am ehesten dann, wenn ein Partnerland seine politischen
Priorititen und grundsitzlichen Reformrichtungen in einem von innen
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gesteuerten Suchprozess selbst definiert und Unterstiitzung von auflen in
dieser Phase nur sehr vorsichtig annimmt. Uberdies findet Agenda-Setting
tendenziell in einem stark politisierten Kontext statt. Wenn wéhrend der po-
litischen Klarung der angestrebten Reformrichtung ausldandische Unterstiit-
zung gewiinscht wird, eignet sich eher die Kooperation mit 7hink Tanks oder
den deutschen Politischen Stiftungen. Allenfalls konnte Technische Zusam-
menarbeit, sofern sie iiber eine genaue Kenntnis der politischen Verhilt-
nisse im Partnerland verfiigt und von den Partnern gebeten wird, Beitrdge
als Prozessmoderator leisten und neutrale Diskussionsplattformen anbieten.

8.2.2 Auswahl der Reformen: Freie Wahl durch die Partner
versus besondere deutsche Kooperationsinteressen

Das Kriterium der freien Reformauswahl durch die Partner ist sehr wich-
tig, um die Eigenverantwortung der Partner anzuerkennen und zu stiarken
(ownership) und um die Ausrichtung der deutschen Beitrdge am Bedarf der
Partner auszurichten (alignment). Zur Frage, ob als zusatzliches Kriterium
fiir die Auswahl zu unterstiitzender Reformen besondere deutsche Interes-
sen oder das Kooperationspotenzial aulerhalb der Technischen Zusammen-
arbeit eingefiihrt werden sollte, gibt es unterschiedliche Argumente.

e Das Pro-Argument ist, dass es sinnvoll ist, Themen zu beriicksichtigen,
an denen auch die deutsche Seite ein besonderes Interesse hat, sowie die
Kooperation mit Schwellenldndern iiber die Technische Zusammenar-
beit hinaus zu intensivieren. Ein Beispiel fiir weitergehende Koopera-
tionsmoglichkeiten ist in Chile die Unterstiitzung der Reform CONA-
MA Cuencas, die einen fachlichen Austausch zwischen deutschen und
chilenischen Universititen angeregt hat, der auch nach Abschluss des
Reformfonds fortdauern wird (u.a. durch ein vom Bundesministerium
fiir Bildung und Forschung gefordertes Vorhaben der Universitit Kassel
zusammen mit dem chilenischen Umweltministerium). Solche Mdglich-
keiten sollten, so das Pro-Argument, bereits bei der Auswahl zu unter-
stiitzender Reformen gepriift werden.

e Das Gegenargument lautet, dass die freie Auswahl der Reformen durch
die Partner konstitutiv fiir das besondere Instrument Reformfonds ist
und dieses von anderen Vorhaben der Entwicklungszusammenarbeit un-
terscheidet. Uberdies verfiigt Deutschland fiir die Férderung der Koope-
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ration mit Schwellenldndern {iber verschiedene Instrumente neben der
Entwicklungszusammenarbeit.

Eine Zwischenposition ist, den Gesichtspunkt weiterer Kooperations-
moglichkeiten oder besonderer deutscher Interessen nicht bei der Aus-
wahl der zu unterstiitzenden Reformmalfinahmen, sondern erst bei der
Planung der konkreten Unterstiitzung bereits ausgewahlter Reformen zu
berticksichtigen.

8.2.3 Grundvoraussetzungen auf Partner- und Geberseite

a) Grundvoraussetzungen auf Partnerseite

Politische Stabilitdt, gefestigte Institutionen und ausreichend gute Re-
gierungsfithrung,

Politischer Riickhalt der zu unterstiitzenden Reformen.

Institutioneller Riickhalt der zu unterstiitzenden Reformen im Hinblick
auf: (i) klare Zusténdigkeit, (ii) gesicherte Finanzierung, (iii)) angemes-
sene Personalressourcen.

Bereitschaft der Partner, die GIZ bzw. den ausldndischen Partner in sen-
sible, moglicherweise sehr kontroverse Reformprozesse einzubeziehen;
dies erfordert ein besonderes Vertrauensverhaltnis.

Grundsatz der Eigenfinanzierung der Reformen durch die Partner.

Bei erstmaliger Einrichtung eines Reformfonds sollten die Beitrige
des ausldndischen Partners (wie im vorliegenden deutsch-chilenischen
Fall) auch von diesem finanziert werden, um den von beiden Seiten ge-
wiinschten Pilotcharakter zu unterstreichen. Im Erfolgsfall und bei In-
teresse der Partner an der Fortfiihrung sollte der Partner ab der zweiten
Runde die Finanzierung selbst tibernehmen.

b) Rolle der GIZ bzw. der Geberseite

Vertrautheit mit dem politischen Kontext und den fiir die Durchfithrung
eines Reformfonds relevanten Institutionen des Partnerlandes.
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Balance zwischen den Kapazititen und dem Bedarf der Partnerinstitu-
tionen unter Beachtung des Projekterfolgs; dies bedeutet eine mitunter
schwierige Gratwanderung.

Sorgfiltige Priifung der Frage, ob eine vom Partner gewiinschte oder
im Interesse des Projekterfolgs erforderliche kontinuierliche Prozessbe-
gleitung ohne Vertretung vor Ort, d. h. von der Zentrale aus moglich ist.

Realistische Beurteilung der eigenen Kapazititen zur parallelen Un-
terstlitzung zahlreicher und unterschiedlicher Reformmafinahmen des
Partnerlandes.

Nutzung des komparativen Vorteils als neutraler Akteur bei der Unter-
stiitzung politisch sensibler Reformen.

Einbringen der besonderen fachlichen Expertise und der Erfahrungen in
der Unterstiitzung politischer Reformprozesse als Angebot an die Part-
ner.

Kein Einsatz von Langzeitexperten, um sowohl dem fortgeschrittenen
Entwicklungsstand des Partnerlandes als auch dem besonderen Cha-
rakter des Reformfonds im Sinne sehr gezielter Reformunterstiitzung
Rechnung zu tragen.
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Anhang 1: Projektziele des Reformfonds in den elf geférderten
Reformen (nach: GIZ 2010, 17-21)

Regierungsfiihrung

Trager: Nationaldirektion des 6ffentlichen Dienstes (DNSC)

Reformthema: Reform der Besetzung von Leitungspositionen im 6ffent-
lichen Dienst

Projektziel: Das Projekt soll durch Prozessbegleitung und spezifische Bera-
tungen bei der Verankerung transparenter Auswahlverfahren von Fithrungs-
positionen im Offentlichen Dienst die strategische Kompetenz der DNSC
ausbauen. Die bisherigen Reformmafinahmen sollen zwischenevaluiert,
Schwachstellen und Defizite festgestellt und daraus Empfehlungen fiir Kor-
rekturen und Verbesserungen abgeleitet werden.

Trager: Rechnungshof (Contraloria General de la Republica)
Reformthema: Korruptionsbekimpfung

Projektziel: Starkung des Rechnungshofs im Bereich der Korruptionsbe-
kdampfung sowie Stirkung seiner behordlichen Kontrollfunktion gegeniiber
weiteren Offentlichen Einrichtungen innerhalb des bereits stattfindenden
Modernisierungsprozesses der Institution. Dies beinhaltet die Optimierung
des institutionellen Wissensmanagements sowie die Implementierung eines
Antikorruptionsabkommens auf der Grundlage internationaler Standards.

Soziale Sicherung

Triager: Nationale Behorde fiir Vorschulerziehung (JUNJI)

Reformthema: Strategie und Einfiihrung einer integrativen Vorschul-
erziehung

Projektziel: Durch Capacity Development des JUNIJI-Personals, ande-
rer Entscheidungstridger sowie von Erzieherinnen und Erziehern wird die
Erarbeitung und Umsetzung der Strategie zur Reform der vorschulischen
Betreuung von Kindern mit motorischen und mentalen Behinderungen un-
terstiitzt.
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Tréager: Planungsministerium (MIDEPLAN)

Reformthema: Raumbezogene Kartierung von Armutsarten fiir den ge-
zielteren Einsatz staatlicher Sozialprogramme

Projektziel: Neue Instrumente der graphischen Darstellung von Zusammen-
héngen zwischen rdumlichen Eigenheiten und Haufung von sozialen Miss-
stdnden sollen angepasst bzw. entwickelt werden. Hierdurch sollen bereits
bestehende Instrumente der Armutsbekdmpfung besser auf die rdumlichen
Situationen zugeschnitten werden.

Justiz

Tréager: Nationale Kinder- und Jugendbehorde (SENAME)
Reformthema: Reform des Adoptionsrechts in Chile

Projektziel: Das Projekt soll den chilenischen Staat bei der Durchfiihrung
eines internationalen Vergleichs von Gesetzgebung und Konventionen und
bei der Beurteilung der durch unterschiedliche Ansétze erzielten Ergebnisse
unterstiitzen. AnschlieSend soll die chilenische Gesetzgebung so angepasst
werden, dass sie den Anforderungen des bereits ratifizierten Haager Ab-
kommens entspricht.

Tréager: Nationale Kinder- und Jugendbehdrde (SENAME)

Reformthema: Reform des Jugendstrafvollzugs

Projektziel: Projektziel ist die Verbesserung der Fahigkeiten von Entschei-
dungstragern, Mitarbeitern und Teams der Jugendbehdrde SENAME und
der bei ihr akkreditierten Institutionen, die Resozialisierung jugendlicher
Straftiter — in Zusammenarbeit mit anderen 6ffentlichen und privaten Ak-
teuren — zu fordern.

Tréager: Justizministerium (MINJU)

Reformthema: Reform der Strafvollzugsgesetzgebung

Projektziel: Projektziele sind die Ausarbeitung eines mit allen Akteuren ab-
gestimmten Gesetzentwurfs zur Vorlage im Parlament, die Sensibilisierung
der Zivilgesellschaft sowie die Konzipierung von Schulungsmafinahmen fiir
das Gefangnispersonal.
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Umwelt

Triager: Nationale Umweltbehdrde (CONAMA)

Reformthema: Strategie zur integrierten Bewirtschaftung von Wasser-
einzugsgebieten

Projektziel: Das Projekt soll die Féhigkeiten der CONAMA stérken, eine
erfolgreiche Umsetzung der nationalen Strategie zur integrierten Bewirt-
schaftung hydrographischer Einzugsgebiete sicherzustellen. Rollen und
Zustandigkeiten der Umwelt- und Wasserwirtschaftsverwaltung und an-
derer Akteure der Wasserwirtschaft werden definiert sowie politische und
rechtliche Mechanismen bearbeitet. Hierfiir werden Fachkréfte fortgebildet,
ein partizipatives offentlich-privates Arbeitsmodell entwickelt und pilothaft
umgesetzt.

Triager: Nationale Umweltbehdrde (CONAMA)

Reformthema: Forderung der integrierten Abfallwirtschaft in Chile

Projektziel: Das Projekt soll CONAMA bei der Einfithrung des Konzep-
tes ,,Produktverantwortung® und somit bei der Umsetzung der nationalen
Abfallvermeidungs- bzw. minimierungsstrategie unterstiitzen. Die deutsche
Beratung fordert die enge offentlich-private Zusammenarbeit unter Einbe-
ziehung der Zivilgesellschaft. Dies soll zu einem im Konsens erarbeiteten
Gesetzentwurf fithren.

Stadtteilsanierung und Wohnungsbau

Trager: Wohnungsbau- und Stadtplanungsministerium (MINVU)

Reformthema: Stadtteilsanierung im Rahmen einer neuen Wohnungs-
baupolitik

Projektziel: Projektziel ist die Ausarbeitung und Umsetzung einer Stadtteil-
sanierungspolitik und deren Verankerung als Daueraufgabe im Ministerium.
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Gesundheit

Tréager: Gesundheitsministerium (MINSAL)

Reformthema: Gesundheitsreform (Basismodell des offentlichen
Gesundheitssystems)

Projektziel: Projektziel ist die Schaffung einer interdisziplindren Arbeits-
gruppe, die moderne Evaluierungsinstrumente zur Messung der Effizienz
des Gesundheitswesens aussucht und einsetzt.
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Anhang 2: Liste der Gesprichspartner
(Projektverantwortlichkeit bezieht sich auf den Reformfonds)

Institution

Gesprichspartner

Einheit / Funktion

Chilenische Regierungsstellen

Agencia de Cooperacion
Internacional de Chile
(AGCI)

Maria Eugenia Gomez

Coordinadora encargada
de la cooperacion con
Alemania

Contraloria

Patricia Arriagada

Subcontralora General
de la Repuiblica
(Projektverantwortliche
ab Mérz 2011)

Contraloria

Priscila Jara

Divisién de Municipali-
dades

Contraloria

Luz Marina Gomez

Division de Municipali-
dades

Contraloria

Dorothy Pérez

Division de Auditoria
Administrativa

Contraloria

Veronica Jorquera

Division de Auditoria
Administrativa

Contraloria

Sebastian Hamel

Unidad de Relaciones
Internacionales

(Projektverantwort-
licher bis Februar 2011)

Contraloria

Juvenal Valdivia

Unidad de Relaciones
Internacionales

Direccion de Presupu-
estos (DIPRES) des
Finanzministeriums

Lorena Flores

Projektverantwortliche

Direccion Nacional del

Francisco Silva Duran

Jefe Division Juridica

Servicio Civil (DNSC) (Projektverantwortlicher)
Junta Nacional de Jardi- | Ana Luisa Garrido Projektverantwortliche
nes Infantiles (JUNJI) (ab Mdrz 2011)

JUNIJI Patricia Araneda Projektverantwortliche

(bis Februar 2011)
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Institution Gesprichspartner Einheit / Funktion
Chilenische Regierungsstellen
Jardin Infantil Los Ara- Erzieherinnen

mos

Ministerio de Planifica-
cion (MIDEPLAN; seit
Oktober 2011 Ministe-
rio de Desarrollo Social)

Maritza Espaiia

Jefa Departamento
Analisis de Politicas

MIDEPLAN Fernando Toro Ehemaliger Projektver-
antwortlicher
MIDEPLAN Hernan Acufia Eche- Coordinador de Coope-

verria

racion — Enlace con Fu-
entes Multilaterales y
Bilaterales

Ministerio de Justicia
(MINJU)

Octavio Pino Reyes

Jefe Departamento
Analisis de Politicas

MINJU Ximena Guzman Projektverantwortliche
(seit Mai 2010)

Centro de Detencion Nora Sepulveda Jefa de la Red Técnica

Penitenciario San Mi-

guel

Ministerio del Medio Cristobal de 1a Maza Jefe Departamento de

Ambiente (ex Comision Estudios

del Medio Ambiente,

CONAMA, Proyecto
Cuencas)

Ministerio del Medio
Ambiente (ex CONA-
MA, Proyecto Cuencas)

Ursula Partarrieu

Projektverantwortliche

Ministerio del Medio
Ambiente (ex CONA-
MA, Proyecto Cuencas)

Arnold Quadflieg

CIM-Experte

Secretaria Regional

Alvaro Parra Valdivia

Area Control de la

Ministerial (SEREMI) Contaminacion
Medio Ambiente Copia-
po
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Chilenische Regierungsstellen

SEREMI Medio Ambi-
ente Rancagua

Verodnica Gonzalez

Encargada de Asuntos
Hidricos

Ministerio del Medio
Ambiente (ex CONA-
MA, Proyecto Residuos)

Patricia Matus Correa

Jefa Division Politica y
Regulacion Ambiental

Ministerio del Medio
Ambiente (ex CONA-
MA, Proyecto Residuos)

Joost Meijer

Jefe Seccion Residuos
Soélidos
(Projektverantwortli-
cher)

Ministerio de Salud

Emilio Santelices

Jefe Departamento

(MINSAL) Desarrollo Estratégico

MINSAL Cynthia Argiiello Departamento Desa-
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MINSAL Kareen Herrera Oficina de Asuntos

Internacionales
(Projektverantwortliche)

Ministerio de Vivienda
y Urbanismo (MINVU)

Andrés Eyzaguirre

Jefe de Gabinete Subse-
cretario
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Claudia Bustos
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Poblacion Santa
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Servicio Nacional de
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Jefa Departamento de
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SENAME (Adopcién) Gloria Sepulveda Devia | Jefa Unidad Relaciones

Internacionales y Coo-
peracion

SENAME (Adopcion)

Carolina von Schakman
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Deutsche Botschaft Ingrid Jung Leiterin Wirtschafts-

dienst und Entwick-
lungspolitische Zusam-
menarbeit

Deutsche Botschaft

Susanne Koester

Protokoll und Entwick-
lungspolitische Zusam-
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GIZ-Biiro Chile

Edgar von Knebel

Leiter
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Projektsteuerung Re-
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Projektsteuerung Re-
formfonds

GIZ-Biiro Chile

Maria Ignacia Jiménez

Projektsteuerung Re-
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Reinhard von Brunn
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Valeria Aldana Beraterin der GIZ
Petra Guercke Beraterin der GIZ
Patricio Emanuelli Berater

(Sistema de Monitoreo
de Implementacion e
Impactos del Fondo de
Reformas)
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Rodrigo Egaiia Baraona

Coordinador Programa
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Gerencia Publica
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Stiftung
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Anhang 3: Interviewleitfaden

Introduccion

Las entrevistas se orientan por los criterios basicos de evaluacion acordados
a nivel internacional en el Comité de Asistencia para el Desarrollo (CAD)
de la OCDE:

1. Pertinencia Medida en que los objetivos de un proyecto son con-

(relevancia) gruentes con los requisitos de los beneficiarios, las nece-
sidades del pais, las prioridades globales y las politicas
de los asociados y donantes

2. Eficacia Medida en que se lograron o se espera lograr los obje-
tivos del proyecto, tomando en cuenta su importancia
relativa

3. Impactos Efectos de largo plazo, positivos y negativos, primarios y

secundarios, producidos directa o indirectamente por un
proyecto, intencionalmente o no

4. Sostenibilidad Continuacion de los beneficios de un proyecto después
de concluido; probabilidad de que continten los benefi-
cios en el largo plazo

No se aborda la eficiencia del Fondo de Reformas, o sea la relacidon costos-
beneficios, por falta de datos de costos, de cuantificacion monetaria de los
beneficios y de proyectos comparables. Sin embargo se incluyen dos as-
pectos que son de interés especial para la replicabilidad del Fondo en otros
paises emergentes:

5. Modalidades El Fondo se caracteriza por unas modalidades particula-
res que tienen por fin resguardar la plena responsabilidad
de las contrapartes chilenas asi como la alineacion de
todos los aportes con las necesidades chilenas. ;Han pro-
bado su eficacia estas modalidades?

6. Lecciones (Puede el Fondo de Reformas ser un modelo para la

aprendidas cooperacion al desarrollo con otros paises emergentes?
(Qué se puede aprender de las experiencias recogidas en
el caso chileno?
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La siguiente guia sirve de base para las entrevistas que se desea mantener
con los organismos gubernamentales chilenos involucrados en la implemen-
tacion del Fondo. Sin embargo sera aplicada a los casos individuales en
funcion de las caracteristicas de cada reforma apoyada por el Fondo.

Preguntas

1 Pertinencia (relevancia) del Fondo de Reformas

El Fondo de Reformas tiene como objetivo fortalecer las capacidades de pla-
nificacion estratégica e implementacion de reformas importantes del gobier-
no chileno, asumiendo también una funcidén impulsora para tales reformas.

1.1 La seleccion de reformas importantes se basd en varios criterios que
se agrupan en tres:

e prioridad politica de la reforma en el programa del gobierno

e aporte al desarrollo de Chile (reduccion de la pobreza, promocion
de la igualdad de derechos)

¢ implementabilidad de la reforma (compromiso institucional en tér-
minos de recursos humanos y financieros disponibles; posibilidades
de insercion en la agenda legislativa; competencias legales y admi-
nistrativas de ejecucion)

Considerando estos criterios en retrospectiva: ¢Cual es la importancia de la
reforma apoyada por el Fondo en su caso?

1.2 El apoyo brindado por el Fondo a la reforma en su caso: ;En qué me-
dida ha focalizado especificamente en la capacidad de planificacién
estratégica e implementacion?

1.3 El Fondo ha brindado dos tipos de aportes: know how especifico refe-
rente a la reforma apoyada y talleres de planificacion general. ;Como
valora esos dos tipos de aportes en retrospectiva?

2 Eficacia del Fondo de Reformas

2.1 (En qué medida se han generado los productos indicados en el con-
venio de ejecucion acordado entre el Fondo y su organismo? [véase
la seccion “objetivo del proyecto e indicadores” en el convenio de
ejecucion]
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Si todavia faltan productos: ;Cuales son las razones?

(Como se estan utilizando los productos generados con el apoyo del
Fondo?

(Como se materializa el fortalecimiento de la capacidad de planifica-
cion estratégica e implementacion promovido por el Fondo?

(En qué medida ha cumplido el Fondo una funcién impulsora para la
reforma apoyada?

;Quien se ha responsabilizado por el cumplimiento del convenio de
ejecucion, o sea por traducir los aportes brindados por el Fondo en los
productos acordados y por la utilizacién de los productos?

(Qué hubiera pasado sin el apoyo del Fondo:

 con respecto al fortalecimiento de la capacidad de planificacion es-
tratégica e implementacion?

e con respecto a la funcion impulsora para la reforma?

Impactos del Fondo de Reformas

En el convenio de ejecucion se han indicado los efectos esperados del
apoyo brindado por el Fondo/véase la seccion “efectos esperados” en
el convenio].

e ;Cuales ya se han materializado?
¢ ;Cuales se estan perfilando?
¢ ;Cuales son las perspectivas de mas largo plazo?

(Ha el Fondo producido efectos mas alla de su organismo en términos
de replicabilidad o aprendizaje con respecto a la capacidad de planifi-
cacion estratégica e implementacion:

e en otros departamentos de su ministerio u organismo?

* en otros ministerios u organismos?

Sostenibilidad del Fondo de Reformas

El dltimo cambio de gobierno: ;Qué impacto ha tenido hasta ahora
con respecto a
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4.2

5.1

5.2

53

54

e los productos generados (o aun por generar) con el apoyo del Fondo?
* la utilizacion de los productos generados?

e la continuacion de la reforma apoyada por el Fondo?

(Cuales son las perspectivas:

¢ de la utilizacion de la capacidad fortalecida de planificacion estraté-
gica e implementaciéon?

e de la continuacion de la reforma apoyada?

e de alcanzar los efectos esperados del apoyo brindado por el Fondo?

Papel y efectos de las modalidades particulares del Fondo de
Reformas

Segun la documentacion del proyecto, la idea basica del Fondo es que
las contrapartes chilenas asumen la direccidn, se responsabilizan por
los resultados, manejan las medidas y solicitan segun sus necesidades
el know how requerido a través de la GIZ, o sea ejercen la plena res-
ponsabilidad.

(Ha sido asi en el caso de su reforma apoyada por el Fondo?

Las reformas apoyadas por el Fondo se seleccionaron en base a convo-
catorias. ;Ese procedimiento le parece adecuado en retrospectiva?

(Cual era el papel de la GIZ en las distintas fases de la implementa-
cion del Fondo?

e en la formulacion (reformulacion) de las solicitudes

¢ ¢n la fase desde la seleccion de la reforma hasta la firma del conve-
nio de ejecucidn (p. ej. con respecto a los talleres de planificacion)

¢ en la definicion y el suministro del know how requerido

¢ en la generacion de los productos acordados

e en la utilizacion de los productos

En sintesis: ;Como califica el papel desempeniado por la GIZ?

Los indicadores acordados en el convenio de ejecucion referentes a
los objetivos a alcanzar fueron modificados posteriormente. ;Cuales
fueron los motivos y quién tomd la iniciativa para la modificacion?
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(Quién se ha responsabilizado por el monitoreo de los avances del
Fondo?

;Qué le parece en retrospectiva la interaccion entre la GIZ, la AGCl y
los organismos gubernamentales encargados de las reformas apoyadas
por el Fondo?

;Qué ha funcionado bien, qué menos bien?

Hipotéticamente: ;Hubiera sido mejor transferir la responsabilidad
por la implementacion del Fondo y sus recursos desde el inicio a la
AGCI, a otro organismo gubernamental chileno o a los organismos
encargados de las reformas apoyadas para respetar y sostener plena-
mente el compromiso chileno?

.Qué se puede aprender del Fondo de Reformas y de las expe-
riencias chilenas con é1? ;Podria el Fondo ser un modelo para la
cooperacion con otros paises emergentes?

* En retrospectiva: ;Cudles han sido los factores de éxito?
¢ /Qué se podria mejorar?

e ;/Qué se deberia tomar en cuenta al replicar el Fondo en otros paises?

Hay algo mas que quiera compartir con nosotros?
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