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Das Managerfortbildungsprogramm (MP) des Bundesministeriums fur Wirtschaft und Energie (BMWi) ist
ein Element der deutschen AuRenwirtschaftspolitik und hat das Ziel, den Auf- und Ausbau bilateraler
auBenwirtschaftspolitischer Beziehungen zu wichtigen Zielmarkten deutscher KMU zu férdern. Das
Vorhaben startete in 1998 mit der Zusammenarbeit mit der Russischen Féderation und wurde in den
Folgejahren zu einem international nachgefragten Instrument der AuBenwirtschaftspolitik. Inzwischen
gibt es bilaterale Partnerschaften mit 19 Landern Asiens, Osteuropas, Nordafrikas und Lateinamerikas.

Die vorliegende Evaluierung soll zwei komplementare Anforderungen erfullen:

Bewertung des Programms anhand seiner Performance in den Jahren 2010-2012 gemal3 den
Kriterien der Bundeshaushaltsordnung (BHO, 8 7), differenziert nach Zielerreichungskontrolle,
Wirkungskontrolle und Wirtschaftlichkeitskontrolle.

+ Handlungs- und umsetzungsorientierte Erkenntnisse und Empfehlungen fir BMWi und GIZ zur
Optimierung der Erfolgsfaktoren, Erhéhung der Wirkungen und Verbesserung von eventuellen
Mangeln in Konzeption und Durchfihrung.

Da die Schlussfolgerungen und Empfehlungen des Gutachtens einen Nutzen fur die aktuelle
Programmdurchfiihrung stiften sollen, nimmt das Gutachten die gesamte Lebenslinie des Programms
bis zum heutigen Tag in den Blick.

Das heutige Zielportfolio des Programms zeigt, dass das MP einen dreifachen Anspruch erfillen mochte:

AuBenwirtschaftspolitisches Ziel: Ausbau und Starkung bilateraler aul3enwirtschaftspolitischer
Beziehungen zu ausgewahlten Partnerlandern.

+  Wirtschaftliches Ziel: Das MP unterstitzt die Anbahnung und Vertiefung von Kontakten und
Geschaftsbeziehungen zwischen deutschen Unternehmen und Unternehmen der Partnerlander.

Fortbildungsziel: Vermittlung von Kompetenzen an ausgewahlte FUhrungskrafte auslandischer
Unternehmen, um deren Handlungsfahigkeit in den bilateralen Geschaftsbeziehungen zu erhéhen.

Im Hinblick auf das aulRenwirtschaftspolitische Ziel kénnen alle Indikatoren als erfullt betrachtet werden:

Das MP ist ein wirksames und anpassungsfahiges Instrument der Aullenwirtschaftspolitik der
Bundesregierung. Es wird als solches gezielt genutzt und aktiv kommuniziert. Es ist robust gegentber
diplomatischen Krisen und fiigt sich gut in grolRere bilaterale Malinahmenpakete ein.

- Das Programm wird von den Partnerlandern auerordentlich positiv bewertet. Von 2002 bis 2017 ist
die Zahl der Partnerlander kontinuierlich von 2 auf 19 gestiegen. Kein Land hat das Programm in
dieser Zeit wieder verlassen. Die geschlossenen Vereinbarungen wurden regelmalig auf Grundlage
einer gemeinsamen Bewertung der erreichten Ergebnisse verlangert.

Das Auswahlverfahren fiur die Partnerlander berucksichtigt und diskutiert sowohl
auBenwirtschaftspolitische als auch wirtschaftliche Argumente, was gegenwartig zu einem
heterogenen Portfolio aus Landern mit unterschiedlichem wirtschaftlichem Potential und
aullenwirtschaftspolitischem Gewicht fuhrt. Das Portfolio illustriert damit indirekt den Umstand, dass
das Spannungsverhaltnis und die jeweilige strategische Gewichtung von aulienwirtschaftspolitischen
Zielen und wirtschaftlichen Zielen offenbar nicht immer eindeutig geklart sind.
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5. Im Hinblick auf die Erreichung des wirtschaftlichen Ziels zeigt das Programm im Untersuchungszeitraum
signifikante wirtschaftlich positive Effekte fir deutsche Unternehmen und ihre auslandischen Partner auf
mehreren Ebenen:

+ Handelsumsatze (Import/Export): Im Rahmen der Follow-up Evaluierungen bestatigten die
Teilnehmer des MP 2010-2012 bisher getatigte Handelsabschlisse in Héhe von 523 Mio. EUR'. Der
reale Umsatz durfte noch deutlich dartber liegen, denn die Teilnehmer gaben auBerdem an, dass
weitere Abschlisse in Hohe von 420 Mio. EUR in Vorbereitung seien. Unter der konservativen
Annahme, dass lediglich 50% dieser intendierten Abschlisse anschliel3end realisiert wurden, kann
die Hohe der durch das MP ausgeldsten Handelsumsatze somit auf mindestens 733 Mio. EUR
geschatzt werden. Dies ist fur die wirtschaftlich und politisch schwierigen Jahre 2010-2012 ein
aulBerordentlich gutes Ergebnis.

Geschéftskontakte fir deutsche Unternehmen: Fir 2010-2012 liegen keine Daten vor, jedoch geben
die Zahlen des Jahrgangs 2016 eine Vorstellung von der GroéRBenordnung, in der deutsche
Unternehmen die Gelegenheit erhalten, mogliche auslandische Geschaftspartner kennenzulernen.
Insgesamt wurden 3.456 deutsche Unternehmen in das Programm einbezogen. Die Zahl der
Teilnehmer betrug 906, so dass - in umgekehrter Perspektive - jeder Teilnehmende im Durchschnitt
die Chance hatte, 4 deutsche Unternehmen zu kontaktieren.

«  Vertrage: Diese sind ein Hinweis auf die Kooperationsintensitat zwischen deutschen Unternehmen
und ihren auslandischen Partnern. Im Zeitraum 2007-2009 (Karduck-Gutachten) haben die befragten
605 Teilnehmer im Durchschnitt 0,95 Vertrdge pro Teilnehmer nachgewiesen, im
Untersuchungszeitraum 2010-2012 waren es bei 553 erfassten Teilnehmern im Durchschnitt 1,8
Vertrdge mit deutschen Unternehmen, was als Indiz fir eine intensive und deutlich gestiegene
Kooperationsdichte gewertet werden kann.

Kooperationen: Die Analyse der Follow-up Befragungen der Jahre 2010-2012 durch die FBZ zeigt, dass
ein Jahr nach Programmende rd. 60% der Alumni Uber Kooperationsvereinbarungen mit hoher oder
mittlerer Verbindlichkeit berichten kénnen, davon 28% mit hoher Verbindlichkeit. 1-2 Jahre spater
haben immer noch 53% der Alumni verbindliche Geschaftsbeziehungen mit deutschen Unternehmen,
was relativ stabile und nachhaltige Kooperationen vermuten lasst.

In einer Ex-post Evaluierung fur die Jahre 2010-2012 geben die befragten auslandischen
Unternehmen an, dass sich ihre Geschaftsbeziehungen mit deutschen Unternehmen durch die
Programmteilnahme mehr als verdoppelt haben. Insgesamt ist das Programm also in der Lage, das
existierende Kooperationspotential zwischen deutschen Unternehmen und den Unternehmen der
beteiligten Partnerlander zu mobilisieren und auszuschopfen.

- Innovation: Die langfristig nicht minder bedeutsamen Modernisierungsimpulse und
Technologietransfers, die durch das Programm stimuliert werden, haben positive Auswirkungen
nicht nur auf die Einzelbetriebe und ihre deutschen Partner, sondern auch auf den gesamten KMU
Sektor der betreffenden Regionen (,Leuchttirme”, Benchmarks).

Grundsatzlich gilt, dass eine allzu starke Fixierung der Programmbewertung auf mittelfristig erreichte
Handelsumsatze und ahnliche Kennzahlen leicht den Blick auf die strukturbildenden Effekte des
Programms in Deutschland und in den Partnerlandern verstellt. Die Gutachter haben den Eindruck, dass
in der bisherigen AuBendarstellung des MP die langfristig wirksamen Struktureffekte des Programms in
Deutschland und in den Partnerlandern etwas unterbewertet sind.

" Quelle: GIZ
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Das Fortbildungsziel kann im Untersuchungszeitraum als erreicht betrachtet werden. Die Inhalte der
Curricula und die angestrebten Schllsselkompetenzen zeigen eine hohe Ubereinstimmung.
Insbesondere bestatigen die vorliegenden Curricula und Teilnehmerkommentare die Vermittlung von
Schlusselkompetenzen zur Geschaftsanbahnung mit deutschen Unternehmen. Dem Programm gelingt
es offensichtlich, ,fitte” Ansprech- und Kooperationspartner fur deutsche Unternehmen zu generieren.
Dies ist besonders relevant in kleineren Landern mit wenig AuBenhandelserfahrung mit Deutschland.

Die Fortbildung beférdert offenbar auch die persénliche Karriereentwicklung vieler Teilnehmer. Aus der
Follow-up Befragung fir 2011 und 2012 geht hervor, dass insgesamt rd. 50% der antwortenden
Teilnehmenden nach Programmabschluss entweder ein eigenes Unternehmen gegrindet haben,
zusatzliche Verantwortungen Ubertragen bekamen oder beférdert wurden. Die Hypothese ist plausibel,
dass das MP hierzu nicht unwesentlich beigetragen hat und die Fortbildung daher signifikante und
nachhaltige Effekte auf individueller Ebene gezeitigt hat. Die zahlreichen Berichte Uber die Umsetzung
des Gelernten nach Rickkehr ins Heimatland sprechen fir die Relevanz und Umsetzbarkeit des
Gelernten. Gleiches gilt fur die Schlisselkompetenzen im Unternehmensmanagement, die sich
vollstandig in den Seminarprogrammen der FBZ wiederfinden lassen.

Die Nachhaltigkeit der Programmwirkungen wird durch folgende Argumente belegt:

«  Nachhaltigkeit der auRenwirtschaftspolitischen Wirkungen

o Die hohe ,Programmtreue” der teilnehmenden Lander und die Kontinuitat der
auBenwirtschaftspolitischen Beziehungen.

o Die enge Verzahnung zwischen deutscher Durchfihrungsinstitution und ihren
Partnerinstitutionen auf politischer und operativer Ebene bei der Umsetzung des Programms.
Der kontinuierliche Dialog und die gemeinsame Programmsteuerung starken die Ownership und
das Vertrauen zwischen allen Beteiligten. Die deutsche Durchfiihrungsinstitution erfillt eine
wichtige  Scharnierfunktion  zwischen politischer Ebene, Umsetzungsebene und
Wirtschaftspartnern.

o Die Wertschdtzung und Unterstitzung, die viele Alumniverbdnde durch ihre jeweiligen
Regierungen erfahren.

o Die Eigenschaft des Programms, bei Bedarf auch unterhalb des aullenpolitischen
»Radarschirms” auf rein technischer Ebene abgewickelt werden zu kénnen.

«  Nachhaltigkeit der wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Wirkung

0 Die VerknUpfung des MP mit den Aktivitdten der Alumni-Netzwerke. Sie bildet ein signifikantes
Unterscheidungsmerkmal des  Programms  gegenuber  anderen internationalen
Geschaftsanbahnungsprogrammen.

o Die herausragende Bedeutung der rd. 80 nationalen Alumni-Netzwerke mit tber 4000
Mitgliedern. Diese Netzwerke unterstitzen die Nachhaltigkeit der Programmwirkungen durch
Funktionen wie z.B. wechselseitige wirtschaftliche Unterstlitzung und Synergieeffekte,
Netzwerkpartner fir andere Wirtschaftsorganisationen im Land, Ansprechpartner und Lobbyist
gegenlUber staatlichen Instanzen, Wissensspeicher fur die in Deutschland gesammelten
kulturellen Erfahrungen und Geschaftskontakte, Ansprechpartner fur kooperationswillige
deutsche Firmen, generelle Ermutigung und Modellfunktion zur Selbstorganisation in der
Zivilgesellschaft.
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o Die durch die Teilnehmer des MP angestof3enen Strukturveranderungen in den betreffenden
Betrieben. Diese schlagen sich zwar nicht sofort in messbaren Umsatzzahlen nieder, tragen aber
in hohem Mal3 zur langfristigen Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen bei.

Nachhaltigkeit der Fortbildungswirkung

o Die Umsetzung des Gelernten im persdnlichen Managementverhalten und in den Betrieben wird
in den Follow-up Evaluierungen der FBZ sehr deutlich und konkret beschrieben und durch
zahlreiche Selbstauskinfte der Teilnehmer zusatzlich belegt.

8. Die Wirtschaftlichkeit des Programms wurde anhand folgender Kriterien untersucht:

Budgetentwicklung und Leistungsvolumen

o  Wahrend in den Jahren 2013 bis 2017 die Zahl der Partnerlander von 14 auf 19 stieg (also um rd.
35%) blieb das Budget des MP mit 11,3 Mio. EUR konstant. Die ordnungsgemal3e Durchfuhrung
des Programms in den Jahren 2013-2016 war nur moglich durch Ausschépfung aller
Effizienzpotentiale, unter anderem durch eine Reduzierung der Teilnehmerkontingente
einzelner Lander - insbesondere der ,alten” Partnerlander - zugunsten der Neuzugange.

o Hinzu kamen zahlreiche EinsparmalBnahmen und die Reduzierung der so genannten
flankierenden MalRnahmen des Programms auf ein Minimum. Die Unterstitzung der
Alumnivereinigungen durch Konferenzen, Trainings und Beratung wurde ebenso
zurlckgefahren wie die Workshops mit Regionaladministrationen. Die Zahl der Gruppen aus der
Russischen Foderation wurde von 15 auf jetzt 7 reduziert.

Die Schere zwischen Budgetentwicklung und Leistungsvolumen und die dadurch erzwungenen
Einsparungen und Umverteilungen haben die Vollzugswirtschaftlichkeit des Programms zweifellos
maximiert, jedoch zugleich das Programm in einen Arbeitsmodus gebracht, der nicht ohne Risiko fur
die Erreichung der Programmaziele ist.

+  AuBenwirtschaftliche Hebelwirkung

o Wie oben schon erwahnt, kann der Gesamthandelsumsatz zwischen deutschen und ausléandischen
Unternehmen fur die MP Jahrgange 2010-2012 konservativ auf mindestens 733 Mio. EUR geschatzt
werden. Gegenuber einem Budget von insgesamt 27,1 Mio. EUR in diesen Jahren bedeutet dies, dass
im Schnitt fur jeden eingesetzten Euro an Programmmitteln das 27-fache an Handelsumsatzen
wurde (zum  Vergleich: Karduck Gutachten 15:1). Unter dem  Kriterium der
Malinahmenwirtschaftlichkeit betrachtet liegen also die generierten volkwirtschaftlichen Effekte des
Programms deutlich Gber den Kosten des Programms.

«  Verwaltungskosten

0 Die steigenden Anforderungen auf der Leistungsseite (Zahl der Lander, Gruppen, Teilnehmer)
wurden in den letzten Jahren finanziell durch interne Rationalisierungsmalinahmen abgefedert.
Gegenuber dem Gesamtvertrag 2012-2015 sind die budgetierten Kosten pro Teilnehmer im
Jahrgang 2016 leicht gesunken, obwohl die Zahl der betreuten Lander gegentber 2012 um fast
30% gestiegen ist und die Zahl der betreuten Gruppen um 24%.

o Gleichzeitig stieg der Personalaufwand zur Steuerung und Verwaltung des Programms -
gerechnet in Vollzeitdquivalenten (VzA) - zwischen 2012-2015 und 2016 lediglich um 7%. Der
Anteil des nationalen Personals blieb mit einigen kleineren Schwankungen konstant.

o Das Verhiltnis von Personalaufwand (VzA) und zu betreuenden Teilnehmern blieb zwischen
2012-2015 und 2016 unverandert stabil, obwohl durch die Hinzunahme neuer Partnerlander
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(+30% seit 2012) und die Erhdhung der durchschnittlichen Teilnehmerzahl (+8%) die
Aufwendungen fir Steuerung und Verwaltung des Programms gestiegen sein dirften.

Diese Feststellungen sprechen fir eine hohe Vollzugswirtschaftlichkeit des Programms.

«  Nutzung von Optimierungspotentialen

Die Schere zwischen Leistungsumfang und Budget veranlasste das Programmmanagement in den
letzten Jahren dazu, verstarkt die Moglichkeiten fir Einsparungsmalinahmen, Synergieeffekte und
Produktivitatssteigerungen zu identifizieren und zu nutzen. Hierzu gehdren unter anderem:

o Anhebung der Gesamtzahl der Fortbildungsmalinahmen far die am
Managerfortbildungsprogramm beteiligten Partnerlander von 40 (2015) auf 46 (2016) Gruppen.
Dies bedeutet eine Steigerung der Leistung um 15% bei gleichbleibendem Mittelansatz.

o Reduktion der Kosten fir Dienstreisen,

o Deckelung von Honoraren fiur Fortbildungszentren im Rahmen der erforderlichen
Ausschreibung,

o Verstarkte Nutzung elektronischer Datenerfassung und onlinegestutzter Verfahren bei
gleichzeitiger Reduzierung von PrasenzmalRnahmen.

Die genannten Optimierungsmalinahmen sind in der Summe dazu geeignet, die
Vollzugswirtschaftlichkeit des Programms weiter signifikant zu steigern.

Die Gutachter sprechen folgende Empfehlungen aus:

+  Das Managerfortbildungsprogramm hat besonders in den letzten Jahren eine rapide Zunahme an
Partnerlandern erfahren und eine Grof3e erreicht, die den Gedanken an ein aktives politisch-
strategisches Portfoliomanagement durch das BMWi nahelegt. Es gibt z.B. kein Kriterium und kein
Verfahren, um Partnerlander ggfs. wieder aus dem Portfolio zu entfernen - aul3er z.B. bei Abbruch
der diplomatischen Beziehungen -, wodurch das Portfolio per se auf Wachstum programmiert ist.

Dem daraus resultierenden, heterogenen Landerportfolio steht ein Zielbindel des Programms
gegenulber, das insbesondere auRenwirtschaftspolitische Ziele (Starkung bilateraler Beziehungen)
und KMU Forderung (AuBenhandelsumsatze, Technologietransfer, Joint Ventures) als
Erfolgsparameter gleichrangig nebeneinanderstellt. Dadurch enthélt das Portfolio des MP sowohl
Lander, die vor allem ein AuBenhandelspotential besitzen als auch solche Lander, die fur deutsche
Unternehmen kaum attraktiv sind, aber aus politisch-strategischen Erwagungen in das Programm
aufgenommen wurden. Gleichwohl werden die Ergebnisse aus beiden Landertypen
zusammengefasst, wenn es darum geht, die wirtschaftlichen Wirkungen des MP zu bewerten. Das
erscheint wenig konsistent.

Die Gutachter mdchten eine Diskussion anregen, inwieweit innerhalb der realpolitischen Spielraume
ein aktives Gestalten des Landerportfolios und der jeweiligen Teilnehmerkontingente im Sinne der
Zielerreichung und Wirkungsoptimierung moglich und sinnvoll ist.

«  Die durch Kostendruck ausgeloste Reduzierung der Unterstitzung der Alumni-Netzwerke betrifft
nicht nur ein Alleinstellungsmerkmal des MP, sondern gefahrdet die Existenz nachhaltiger
UnterstUtzungsstrukturen fur interessierte deutsche Investoren, die in den betreffenden Landern
Zugang zu qualifizierten Kooperationspartnern mit ,Deutschland-Kompetenz” suchen. Die Politik der
reduzierten Férderung von Alumni-Netzwerken sollte daher im Licht der angestrebten Wirkungen
des MP noch einmal tGberdacht werden.

«  Obgleich der Bekanntheitsgrad des MP in der deutschen Wirtschaft bereits recht hoch ist, sollte
geprift werden, inwieweit die Offentlichkeitsarbeit des MP in der deutschen Wirtschaft noch
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intensiviert werden konnte. Insbesondere die verstarkte Zusammenarbeit mit Verbanden und
Industrie- und Handelskammern als Multiplikatoren kdnnte neue Kommunikationskanale 6ffnen.

Kontinuierliche Verbesserung von Monitoring, Evaluierung und Datenmanagement. Die Vorschlage
aus dem Karduck-Gutachten von 2013 zum Datenbank-basierten Monitoring wurden weitgehend
umgesetzt (wie z.B. Vereinheitlichung und verbesserte Quantifizierbarkeit der Evaluierungsberichte
der FBZ, Einfihrung von Lernerfolgskontrollen in den Fortbildungszentren, einheitliche
Bewertungsraster zur Bewertung der Tests, der Kooperationsprojekte und der persénlichen
Performance, komplementare Erhebungsmethoden durch Selbstauskiinfte und Befragung, u.a.m.).
Gleichwohl kdénnen hinsichtlich Effizienz der Erhebungsmethoden - z.B. Verbesserung der
Ricklaufquote - sowie der systematischen Aufbereitung der erhobenen Daten im Sinne eines
kontinuierlichen Lernprozesses im gesamten Programmteam weitere Potentiale genutzt werden.

Vertieftes und systematisches Erheben der Griinde fur den Nicht-Erfolg im Rahmen der Follow-up
Befragungen durch die FBZ. Die Auswertung einer solchen Analyse, z.B. im Hinblick auf ein
verbessertes Auswahlverfahren fur die Teilnehmer und ggfs. auch auf die strategische Gewichtung
der Teilnehmerkontingente aus den einzelnen Landern, kdnnte wertvolle Anregungen zur weiteren
Programmoptimierung geben.

Die Gutachter regen an, das Programm von ,Managerfortbildungsprogramm” in
~Managementfortbildungsprogramm®” oder einen anderen sprachlich gender-neutralen Titel
umzubenennen.



