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Die Reihe der OED Arbeitspapiere informiert iiber die
Ergebnisse der laufenden Arbeiten, um den
Gedankenaustausch zu der Frage, wie die Wirksamkeit der
Entwicklungspolitik durch Evaluierung verbessert werden
kann, anzuregen. Ein Ziel der Reihe ist die rasche
Weitergabe der Ergebnisse, auch wenn diese dadurch eher
formlos prisentiert werden. Die Arbeiten sind mit den
Namen der Verfasser versehen und entsprechend zu
zitieren.

Dieses Dokument spiegelt ausschlieflich die Erkenntnisse,
Interpretationen, Meinungen und Schluffolgerungen der
jeweiligen Verfasser wider. Diese stimmen nicht unbedingt
mit den Auffassungen der Abteilung fiir
Programmevaluierung (OED) oder einer anderen Abteilung
der Weltbank, des Exekutivdirektoriums oder der von ihm
vertretenen Linder iiberein.
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VORWORT

ie Weltbank ist in einzigartiger Weise positioniert, um ihren Klienten, den Lindern der

Entwicklungswelt, Dienstleistungen auf dem Gebiet von Finanz, Wissensvermittlung, gegenseitigen
Verbindungen und Kapazititsaufbau anzubieten. In ihrer Rolle als die fiihrende multilaterale
Finanzinstitution hat sie das Mandat, Entwicklungslindern dazu zu verhelfen, den Anschluf} an die
Weltwirtschaft zu finden. Als globale Entwicklungsagentur besteht ihre Mission darin, Armut durch
nachhaltiges Wachstum in bezug auf Sozialaspekte und Umwelt zu mindern. Die Bank muss ihre

Doppelaufgabe in einem Umfeld, das von mangelnder finanzieller Stabilitit, rapiden technologischen

Neuerungen und einer wachsenden Verwundbarkeit der natiirlichen Umgebung geprigt ist, erfiillen.

Der Bericht mit dem Titel Annual Review of
Development Effectiveness 2000 — Jahrlicher Uberblick
der Entwicklungswirksamkeit 2000 stiitzt sich auf die
Berichte vergangener Jahre. Der Bericht von 1998, der
in dem feindlichen Umfeld von Finanzkrisen herauskam,
zog die Schlussfolgerung, dass Projektergebnisse nicht
genug seien — sondern dass Verbesserungen auf dem
hoheren Niveau von Programm- und Linderergebnissen
ebenfalls erforderlich seien. Der Bericht von 1999 bes-
chrieb die Dilemmas und Herausforderungen im
Zusammenhang mit der Durchfithrung des sogenannten
Comprehensive Development Framework (des
Umfassenden Entwicklungsrahmens) und identifizierte
gleichzeitig potenzielle Vorgangsweisen, um diesen
Herausforderungen gerecht zu werden, die alle auf einer
hohen Bereitwilligkeit der Linder selbst beruhen, sich
fur Armutsminderung und nachhaltiges Wachstum ein-
zusetzen.

Der diesjihrige Bericht zieht die Schlussfolgerung,
dass es im Jahr 2000 Fortschritte auf breiter Ebene gab
und dass die Wahrscheinlichkeit von weiteren
Fortschritten bestehe. Die Ergebnisse des Portofolios
werden aller Wahrscheinlichkeit nach das im sogenann-
ten Strategic Compact (Strategischen Vertrag) gesteckte
Ziel von 75 Prozent zufriedenstellender Projekte iibers-
chreiten. Die Benotungen fiir Nachhaltigkeit und
Institutionsentwicklung haben sich ebenfalls verbessert.
Diese Fortschritte sind angesichts der groferen
Kompliziertheit, der héheren Risikos und Anspriiche der
Bankoperationen, besonders in Lindern mit niedrigem
Einkommen, bemerkenswert.

Der Bericht beschiftigt sich mit vier
Spannungselementen, mit denen die Bank gegenwirtig
konfrontiert ist. Im Zuge ihrer Bemiihungen, eine
immer dichter besetzte Agenda durchzufiihren, muss die
Bank lernen, einen Ausgleich zwischen den Priorititen
ihrer Klienten und der eigenen Institution zu finden;
globale Auflagen den 6rtlichen Bedingungen anzupassen;
bei der Verteilung ihrer Ressourcen, einen Ausgleich
zwischen Linderergebnissen und Armutsvorkommnis zu
finden; sowie Wirksamkeit und Selektivitit zu erzielen,
wihrend sie um die Durchfiihrung einer langfristigen,
holistischen Vision der Entwicklung bemiiht ist. Die
Bank hat ebenfalls die Verpflichtung auf sich genom-
men, Entwicklungswissen zu generieren und zu verbrei-
ten, ihre Partner in die globale Debatte von
Politikgrundsitzen einzubeziehen und sich auf globaler
Ebene mit Entwicklungsherausforderungen auseinander-
zusetzen, die nicht auf Landesebene bewiltigt werden
konnen.

Der Bericht zieht die Schlussfolgerung, dass die Bank
ihre Entwicklungswirksamkeit weiter verstirken kann,
indem sie die Dilemmas, unter denen sie leidet, direkt
konfrontiert. Zunichst sollten Bankstrategien explizit
die Unterschiede zwischen den Prioritdten der Klienten
und der Institution ansprechen, und die Instrumente der
Bank sollten strategischer mobilisiert werden, um
Konsens auf Linder- und Weltebene zu bauen. In zwei-
ter Linie sollte sich die Bank auf die wirksame
Durchfithrung ihrer Politikgrundsitze und Strategien
durch die sinnvolle Anpassung auf unterschiedliche insti-
tutionelle, soziale und politische Umfelder konzentrie-
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ren. Zum dritten sollte die Bank ihre Ansitze fiir Linder
mit niedrigem Einkommen sowie Linder mit mittlerem
Einkommen mit Zugang zu Kapitalmirkten klarstellen
und stirken.

Zusitzlich wird die Bank die Struktur ihrer eigenen
Organisation sowie ihre Geschiftspraktiken und operati-
ven Instrumente anpassen miissen, um den enormen
Stress, unter dem die Institution leidet — und der ihre
Entwicklungswirksamkeit untergraben konnte, falls
keine Gegenmittel gefunden werden — zu erleichtern.
Zunichst miissen die Strategien der Bank, ihre
Programme, Haushaltsprozesse und Anreizsysteme fiir
Mitarbeiter an die Erreichung von Resultate gebunden

werden. Haushaltsprozesse miissen dahingehend refor-
miert werden, dass Unternehmensstrategien und die
Verteilung von Ressourcen mit einander in Einklang ste-
hen. In zweiter Linie sollte die Bank groBeren Wert auf
die Schaffung von Wissen auf sowohl Linder- als auch
Weltebene legen sowie hochwertige Uberpriifungssyste-
me einfithren, um bessere Qualitit und Geschlossenheit
ihrer Aktivititen sicherzustellen. Drittens sollte sich die
Bank in anhaltender Weise darum bemiihen, ihre eige-
nen Vergleichsvorteile in Relation zu Partnern auf inter-
nationaler und Linderebene einzuschitzen, um verant-
wortungsvolle Selektivitit im Rahmen von
Geschiftspartnerschaften zu erzielen.

Robert Picciotto
Generaldirektor, Projektevaluierung



ZUSAMMENFASSUNG

m Laufe der vergangenen zehn Jahre hat sich das Mandat der Weltbank erweitert und vertieft. Anderungen
Iin der internationalen Wirtschaftslage und im Entwicklungssystem haben die Bank dazu angespornt,

groferen Nachdruck auf die Entwicklung von Institutionen, gute Kontroll- und Fiithrungsstrukturen,
Sozialentwicklung, Wiederaufbau nach Konflikten, Schulderleichterung und weltweite offentliche
Gemeinschaftsgiiter zu legen. All dies fiihrte zu neuen Anforderungen hinsichtlich der Effizienz von

Entwicklungsbemiihungen.

Um diesen Anforderungen gerecht zu werden, initiierte
die Institution vor fiinf Jahren einen Erneuerungsprozess
zum Zweck des Aufbaus neuer Kompetenzen, der
Modernisierung von Systemen und Betriebsvorgingen,
der Einfithrung neuer Managementstrukturen und einer
Neuorientierung von Wertsystemen und
Organisationskultur. Gleichzeitig erfolgte eine
Neuorientierung der Mission der Bank auf
Armutslinderung, eine Umverteilung von
Haushaltsressourcen auf das Management des Portofolios,
sowie eine Stirkung ihres politischen Rahmenwerkes in
bezug auf Umwelt-, Sozial- und Treuhandabsicherung.
Des weiteren wurde die Teilnahme an
Projektdurchfiihrung und der Entwicklung von wirts-
chaftspolitischen Mafinahmen ermutigt.

Obwohl diese Verbesserungen die positiven
Entwicklungsauswirkungen der Weltbank Beihilfe
erhoht haben, haben sie gleichzeitig die Arbeit der Bank
komplizierter gemacht, die Kosten erhéht und im allge-
meinen den Druck auf Strukturen, Vorginge und
Mitarbeiter gesteigert. Die Bank muss zwischen vers-
chiedenen Priorititen entscheiden und muss dafiir sor-
gen, Spannungen und Divergenzen, beispielsweise zwis-
chen den Zielen des Unternehmens und denen der
Klienten, zwischen Leistung der Linder und Ebene der
Armut und globalen Auflagen und lokaler Adaption aus-
zugleichen.

Dieser sogenannte Annual Review of Development
Effectiveness (ARDE 2000 = Jahresiiberpriifung der

Entwicklungswirksamkeit) stiitzt sich auf die Ergebnisse
der jlingsten Auswertungen des Operations Evaluation
Department (OED = Abteilung fiir die Bewertung von
Bankoperationen), um die Bewiltigung der oben ange-
fiihrten Spannungselemente zu erleichtern. Der Bericht
gruppiert sich um die drei Hauptziele der OED
Einschitzung: bereits beendete Bankprojekte;
Linderprogramme der Bank sowie ihre Aktivititen in
bezug auf spezifische Sektoren und Themen. Die wich-
tigsten umspannenden Erkenntnisse sind wie folgt:

Die Wahrscheinlichkeit von nachhaltigen Reformen
und Entwicklungsprogrammen ist

hoher, falls innerhalb des Landes Konsens vorherrscht
und eine gemeinsame, von Bank und Land gleicher-
mafen geteilte Vision vorherrscht. Die Bank muss auf
Landesebene ihre diversen Instrumente (sowohl finanzie-
ller als auch nicht finanzieller Natur) in bewussterer
Weise zur Forderung von Konsens durch verstirktes
ortliches Engagement und groflere Verbreitung von
analytischer Arbeit einsetzen; Pilotprojekten systematis-
cher anwenden, um neue Ansitze zu testen; sowie
Beratungsdienste und flexible Darlehensinstrumente
verstirkt einsetzen, um notwendigen Anderungen der
Politikgrundsitze zu fordern. Die Bank sollte in ihren
diversen Strategien, sowohl auf Sektoren- als auch
Unternehmensebene, diejenigen Gebiete, wo es
Unstimmigkeiten gibt, bewusst ansprechen und
Priorititen fiir Wissensschaffung, sowie grenziiberschrei-
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tende Erfahrungen zwischen einzelnen Lindern und den
strategischen Einsatz ihrer eigenen Vermittlungsrolle
identifizieren.

o Entwicklungswirksamkeit hingt in kritischem
Ausmal} von der Adaption von Priorititen und
Programmen auf Institutionsebene auf
Limitierungen und Moglichkeiten auf Landesebene
ab. Eine derartige Adaption erfordert eine
Wissensbasis iiber den jeweiligen
Operationskontext eines Landes, der sich auf dem
neuesten Stand befindet, sowie ein foérderndes
Umfeld. Trotz der stirkeren Konzentration auf
Wissensmanagement legt die gegenwirtige
Verteilung der Ressourcen nicht genug Nachdruck
auf Wirtschafts- und Sektorenarbeit.

e Linder mit einem stirkeren Rahmenwerk von poli-
tischen Grundsitzen erhalten mehr Anleihen pro
Kopf. Es trifft jedoch fiir alle Linder zu, besonders
dort, wo Politikgrundsitze und Institutionen eher
schwach sind, dass die Wirksamkeit der Bank
nicht nur vom Kreditvolumen, sondern auch von
der jeweiligen Kombination von Instrumenten, der
Zeitplanung von Ausleihungen fiir
Politikgrundsitze und des sinnvollen Einsatzes von
Partnerschaften abhingt.

e Die Bank hat eine ganze Reihe von produktiven
Partnerschaften initiiert. Das volle Potenzial dersel-
ben 146t sich jedoch nur durch eine selektivere,
mehr von geschiftlichen Uberlegungen bedingte
Auswahl von angestrebten Zielen, der Erkenntnis
der damit verbundenen Risikos und der
Entscheidung, wie sich Gewinne fiir die Bank
durch eine klarere Abgrenzung ihres
Vergleichsvorteils erzielen lassen, realisieren.

Bessere Projektresultate

Trotz der hohen Anforderungen des wirtschaftlichen
Umfelds haben die langfristigen Anstrengungen der
Bank hinsichtlich einer qualitativen Verbesserung ihrer
Projekte gefruchtet. Im Laufe der vergangenen fiinf Jahre
haben sich die Ergebnisse der Portofolios verbessert, und
es besteht die Wahrscheinlichkeit, dass das im sogenann-
ten Strategic Compact (Strategische Zielsetzung) veran-
kerte Ziel von 75 Prozent von zufriedenstellenden
Projekten im Rechnungsjahr 2000 iibertroffen werden
wird. Die Benotungen fiir Nachhaltigkeit und
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Institutionsentwicklung haben sich ebenfalls verbessert.
Obwohl die Ergebnisse des Portofolios in Afrika nach
wie vor enttduschend sind, deuten die Daten der soge-
nannten Quality Assurance Group (QAG = Gruppe fiir
Qualititskontrolle), die sich auf das laufende Portofolio
beziehen, auf eine mogliche Wende hin, die eine
Reaktion auf Bemiihungen, das Portofolio zu verbessern,
reflektieren.

Diese Resultate wurden erzielt, obwohl Projekte
immer komplizierter und anspruchsvoller werden, beson-
ders in Lindern mit niedrigem Einkommen. Mehr als
vier von je fiinf vor kurzem bewerteten Projekten stellten
wesentliche Anspriiche an das Empfingerland. Da mehr
als ein Projekt in dreien unbefriedigende Durchfithrung
seitens des Empfingerlandes zeigt, werden kiinftige
Fortschritte parallele Verbesserungen im
Kapazititsaufbau und der Anpassung eines jeden
Projektentwurfs auf die im Empfingerland vorherrschen-
de Kapazitit erfordern.

Die Bewertung von zufriedenstellenden
Investitionsprojekten verbesserte sich fiir das Teilbeispiel
aus dem Rechnungsjahr 2000 auf 75 Prozent, nachdem
sie mehrere Jahre hindurch auf einem Plateau von 70
Prozent festgefahren war. Im Laufe der vergangenen finf
Jahre haben sich die Ergebnisse von
Anpassungsoperationen stindig gebessert. Die
Ergebnisse von Projektiiberpriifungen und
Linderbewertungen deuten jedoch darauf hin, dass sich
die Erreichung von unmittelbaren Zielen in Verbindung
mit politischer Grundsatzbildung nicht notwendigerwei-
se in einer langfristigen Einwirkung auf Einkommen und
Armut ausdriickt. Eine derartige Einwirkung erfordert
ein Engagement der Regierung sowie einen starken
Konsens betreffend die Aufrechterhaltung von Reformen.
Resultate konnen ebenfalls von externen Faktoren beein-
fluft werden. Indem sich die Bank in steigendem
Ausmal auf Resultatorientierung ausrichtet, sollte die
Zielsetzung von Anpassungsprogrammen zunehmend im
Sinne von Schritten, die auf explizite
Entwicklungsresultate zielen, mit einer klaren
Abgrenzung der Verantwortlichkeiten der beteiligten
Entwicklungsakteure, geprigt sein.

Anpassung an den jeweiligen Linderkontext, um
Resultate zu erzielen

Die Bank hat in der jiingsten Vergangenheit versucht,
ihren Fokus von individuellen Projekten auf die ,,hohere
Ebene" von Linderprogrammen umzulegen. Laut der von
OED durchgefiihrten Bewertungen von Ergebnissen der



Linderbeihilfe (CAEs = Country Assistance Evaluations)
unterscheiden sich die Ergebnisse von
Linderprogrammen oftmals von der Gesamtleistung des
jeweiligen Portofolios eines Landes. Es gilt ebenfalls, dass
die Ergebnisse von Linderprogrammen nicht unbedingt
von pro Kopf Einkommen abhingen. Anstelle dessen
gilt, dass die Entwicklungswirksamkeit auf Linderebene
davon abhingt, in welcher Art und Weise die Mischung
von Strategie und Instrumenten — inklusive
Partnerschaften — ausgewihlt und auf die im Land vor-
herrschenden Bedingungen abgestimmt wird.

Das Ausmal} des im Lande vorherrschenden Konsens
betreffend Reformen ist ein wesentlicher bestimmender
Faktor in bezug auf Relevanz und Resultate von
Lianderstrategien. Unzureichendes Engagement der
Empfingerlinder hinsichtlich der Linderprogramme und
Programme fiir politische Reform war eine der
Hauptursachen fiir die mangelhafte Durchfiihrung. Aus
den CAEs wird eine Tendenz zu {ibergrolem
Optimismus betreffend die Empfinglichkeit der jeweili-
gen Regierungen fiir die Ratschlige der Bank, ihren
Willen, schwierige Reformen durchzufiithren sowie ihre
Fihigkeit, empfohlene Mafinahmen in Kraft zu setzen,
ersichtlich. In einigen Fillen gewihrte die Bank
Darlehen — entweder durch Anpassungs- oder
Investitionskredite — vor der Erreichung eines ausrei-
chenden Konsens. Eine Analyse aller interessierten
Beteiligten ist die Ausnahme von der Regel.

Die Bank sollte ihre Instrumente (sowohl finanzieller
als auch nicht finanzieller Natur) mehr strategisch in
Relation zu den spezifischen Umstinden eines jeweiligen
Landes einsetzen. Anpassungsdarlehen konnen denjeni-
gen Lindern helfen, die darum bemiiht sind, ihre makro-
okonomische bzw. Sektor spezifischen Wirtschaftspolitik
zu verbessern, aber nur dann, wenn die interessierten
Beteiligten auch von der Notwendigkeit der Reformen
iiberzeugt sind. Erginzende Unterstiitzung fiir
Wirtschafts- und Sektorenarbeit , Ausbau der
Kapazititen und Sektoreninvestitionen sind oft erforder-
lich, um die Auswirkungen von Kreditvergabe aufgrund
wirtschaftspolitischer Priorititensetzung zu maximieren.
In Fillen, wo es nur mangelhaften Konsens betreffend
die Notwendigkeit von Reformen gibt, konnen
Pilotprojekte, Dialog und Wirtschafts- und
Sektorenarbeit dazu verhelfen, stirkeren Konsens zu
bauen. Engagement vor Ort sowie die breit gestreute
Veroffentlichung von Erkenntnissen ist jedoch von grun-
dlegender Bedeutung.

Zusammenfassung

Die meisten CAEs beurteilen den Beitrag der Bank
zu Institutionsentwicklung auf Landesebene als beschei-
den. Sie bestitigen weiters, dass Institutions- und
Risikoanalysen typisch die schwichsten Aspekte der
diagnostischen Arbeit sind, und dass die Projekte der
Bank sowie ihre Empfehlungen in bezug auf
Politikgrundsitze nach wie vor oft zu kompliziert und
anspruchsvoll sind. Dies gilt besonders fiir Linder mit
schwachen Institutionen und geringer Kapazitit.

Im allgemeinen hat Entwicklungshilfe eine grofere
Einwirkung in Lindern mit einem stabilen makroskono-
mischen Umfeld und effizienten 6ffentlichen Sektor.
IDA’s Ausleihungen an Linder mit besseren
Beurteilungen im Rahmen des sogenannten Country
Policy and Institutional Assessment (CPIA =
Landerbeurteilung betreffend Politikgrundsitze und
Institutionen) sind, gerechnet auf pro Kopf Basis, zwei-
mal so hoch wie die Ausleihungen an Linder mit
schlechteren Einstufungen. Die Situation fiir
Ausleihungen der Internationalen Bank fiir
Wiederaufbau und Entwicklung (Weltbank) ist dhnlich,
obwohl es keinen offiziellen Mechanismus fur
Ausleihungen auf Basis von Ergebnissen gibt. Diese
Verkniipfungen werden jedoch stirker werden, sobald
die Bank beginnt, die Resultate mit den Behorden der
IDA Kreditnehmer zu teilen — dies ist fiir das
Rechnungsjahr 2001 geplant.

Eine besondere Herausforderung liegt darin, Mittel
und Wege zu finden, um Armut in Lindern mit niedri-
gem Einkommen mit schwachen Fiithrungs- und
Kontrollstrukturen und Politikgrundsitzen zu mindern.
Die Bank muss ihre diesbeziiglichen Ansitze verbessern
und klarer gestalten. Sie sollte sich darauf konzentrieren,
diejenigen Faktoren zu diagnostizieren, die zu schwachen
Leistungen fithren und ihre Vermittlungsrolle dazu
beniitzen, Konsens fiir Reformen zu bauen.
Anpassungsdarlehen sind zu vermeiden bis konkrete
Handlungen die Bereitschaft zu Wandel anzeigen. Je
nach Umstinden eines Landes mégen limitierte, gezielte
Zuschiisse bzw. Ausleihungen fiir die Stirkungen von
Systemen im Zusammenhang mit den
Verantwortlichkeiten im offentlichen Sektor sowie
Armutsprogramme mit genauer Uberwachung ange-
bracht sein.

Die Verteilungssysteme der Bank fiir administrative
Ressourcen konnten von Verbesserungen profitieren, um
die Entwicklungswirksamkeit zu erhohen. Angesichts
der groflen Anzahl von Linderabteilungen und ihrer
dominierenden Rolle im Zusammenhang mit dem
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Haushaltsmanagement, ist eine Umverteilung von
Ressourcen jedoch schwer durchzufiihren. Die jeweiligen
Haushaltszuteilungen fiir Linderprogramme sind eher
inflexibel in Relation zu Linderpolitik und
Projektergebnissen und sind nicht immer im Einklang
mit der entsprechenden Hilfsstrategie fiir das Land. Der
hohe Anteil an Fixkosten von Linderprogrammen —
besonders dort, wo es Uberseebiiros gibt — bedeutet eine
zusitzliche Limitierung der Flexibilitit.

Partnerschaften, welche Linderprogramme unterstiit-
zen, gedeihen dann, wenn die Bank und ein
Empfingerland klare und gegenseitig abgestimmte
Politikgrundsitze etabliert haben, welche die volle
Akzeptanz des Kreditnehmers haben. Sie ermdglichen
die Entwicklung von zwei Aspekten von fundamentaler
Bedeutung fiir eine erfolgreiche Partnerschaft: klar defi-
nierte Rollen fiir beide Partner sowie ein gemeinsames
Verstindnis der spezifischen Verantwortungen der
Partner. Die Struktur der Bank, die auf Matrix
Management beruht, erschwert jedoch das Engagement
an globalen Zielsetzungen und die damit verbundene
Verteilung von Ressourcen auf Linderprogramme.
Sowohl auf Sektoren- als auch Unternehmensebene ist
daher die Schaffung von geschiftlich orientierten
Partnerschaften eine Prioritit. Die sogenannten
Netzwerke der Bank sollten die Kernkompetenzen der
Institution und ihre Vergleichsvorteile in Relation zu
ihren Partnern klarstellen und dafiir sorgen, dass entspre-
chende Allianzen mit einer angemessenen Teilung von
Verantwortung geschlossen werden. Das bedeutet u.a.
die Rationalisierung der Anzahl von
Partnerschaftsarrangements, sowie die Sicherstellung,
dass alle Arrangements die volle Unterstiitzung der
Organisation haben, sowie ein vollkommenes
Verstindnis der Implikationen fiir Ressourcen, sowie den
Abbau von Aktivitdten, die von anderen Akteuren ausge-
fiihrt werden konnen.

Auf dem Weg zu globalen Ergebnissen:
Dimensionen von Sektoren und Themen

Die Fihigkeit der Bank, eine umfassende strategische
Vision zu artikulieren, ist eine ihrer Stirken, und die
Institution hat eine Verpflichtung, in konsequenter
Weise ihre Ratgeberrolle iiber Linder und Regionen hin-
weg zu erfiillen. Sektoren- und Themenstrategien sind
wichtig fiir die Artikulierung der Zielsetzung der
Institution und die Erreichung von Internationalen
Entwicklungszielen, miissen jedoch zusehends mit den
immer stirker von Nachfrage bedingen Ansitzen der
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Linderprogramme der Bank in Ubereinstimmung
gebracht werden. Ubereinstimmung zwischen den im
Rahmen der Bankstrategien identifizierten Prioritdten
und den Priorititen der Empfingerlinder — bzw. anderer
interessierter Beteiligter — fordert die Durchfiihrung von
Sektoren- bzw. Themenstrategien der Bank. Jedoch nur
wenige der Bankstrategien und Politikgrundsitze schrei-
ben explizit vor, welche Instrumente verwendet und wel-
che Haltung eingenommen werden sollen, falls die
Regierung nicht dazu bereit ist, sich mit einem Problem
von globaler Reichweite auseinanderzusetzen — wie beis-
pielsweise Gleichberechtigung der Geschlechter oder
Waldschutz.

Die Anpassung von Strategien und
Politikempfehlungen bestimmt zu einem wichtigen
Ausmaf} den lokalen Erfolg eines Programms.
Analytische Arbeit in einem spezifischen Linderkontext
ist von ausschlaggebender Bedeutung, um derartige
Anpassungen zu unterstiitzen; die sinkende Finanzierung
von Wirtschafts- und Sektorenarbeit gibt Anlass zu
Besorgnis. Dasselbe gilt fiir die chronischen Schwichen,
die in den Programmen fiir Uberwachung und
Bewertung — von essenzieller Bedeutung fiir die
Anpassung und Aktualisierung von Strategien — zu beo-
bachten sind.

Richtlinien fiir operative Politikgrundsitze geben
Mitarbeitern Anleitungen betreffend die Durchfithrung
von Priorititen auf sowohl Unternehmens- als auch
Sektorenebene. Bestehende Unklarheiten bzw. Liicken in
dem diesbeziiglichen Rahmenwerk der Bank verunsi-
cherten jedoch nicht nur Mitarbeiter und Manager der
Bank, sondern auch Klienten und Partner. Die
Durchfithrung von Politikgrundsitzen im
Zusammenhang mit SchutzmaBnahmen lief} auf Grund
der sehr stark dezentralisierten Verantwortlichkeit,
zusdtzlich zu Schwichen in der zentralen Koordination
und Uberwachung, an Konsequenz zu wiinschen iibrig.
Obwohl das Management der Bank Schritte zur Klirung
des diesbeziiglichen Rahmenwerks der Institution unter-
nommen hat, sind zusitzliche Bestrebungen notwendig,
um verbesserte Verantwortlichkeit sowie eine
Harmonisierung zwischen den Politikgrundsitzen und
Anforderungen fiir SchutzmaBnahmen der Bank und
denen der Empfingerlinder und internationalen Partner
herbeizufiihren.

Durch die 1996 erfolgte Einfiithrung der sogenannten
Sector Strategy Papers (SSPs = Sektorenstrategie
Dokumente), begann die Bank damit, den Prozess fiir die
Entwicklung von Sektorenstrategien zu standardisieren



und einige der schon frither beobachteten Schwichen im
Prozess fiir die Entwicklung von Politikgrundsitzen aus-
zumerzen. Haushaltszuteilungen und Entscheidungskraft
liegen jedoch groftenteils in den Linderabteilungen, mit
dem Ergebnis, dass keine der bewerteten
Sektorenstrategien einen expliziten und nachvollziehba-
ren Durchfiithrungsplan enthielt. Seit kurzem legen eini-
ge der SSPs groBeren Nachdruck auf die wirtschaftlichen
Implikationen der Ziele in Zusammenhang mit diversen
Sektoren und Themen. Die nach wie vor bestehende
Unausgeglichenheit der Matrix Struktur erschwert
jedoch erheblich ein auf Resultate ausgerichtetes
Management von Sektoren- und Themenstrategien.

Die vorldufige Einschitzung der SSPs durch das
Management der Bank zeigt anhaltende Verbesserungen,
obwohl viele der oben identifizierten Themen relevant
bleiben. Die von OED durchgefiihrte Analyse der
Erfahrung der Bank hinsichtlich Entwurf und
Ausfiihrung von Sektorenstrategien- und
Politikgrundsitzen deutet darauf hin, dass groBere
Aufmerksamkeit auf die vier Grundelemente erfolgrei-
cher Strategien — Politikgrundsitze, Ergebnisse,
Programme und Partnerschaften — die Wirksamkeit der
Sektoren- und Themenstrategien der Bank weiter vers-
tirken wiirde.

Konsequenzen fiir das Unternehmensmanagement
Die Resultate der unternommenen Uberpriifung haben
Folgen fiir das Unternehmensmanagement der Bank.

e Strategien, Programme und Budgetprozesse der
Bank sollten in hoherem Ausmal} explizit mit

Zusammenfassung

Resultaten verkniipft werden, in Ubereinstimmung
mit der Mission der Bank und ihrem
Vergleichsvorteil. Das bedeutet eine Verteilung
von Haushaltsressourcen in Ubereinstimmung mit
Unternehmensstrategien. Die vollen Kosten fiir
bereits bewilligte Strategien fiir Linderbeihilfe
sowie Sektorenstrategien und globale
Partnerschaften sollten errechnet und mit dem
jahrlichen Budgetprozess iibereingestimmt werden.
Anreize fiir Mitarbeiter sollten an Ergebnisse und
Leistungen, und nicht nur an Einsatz und Prozesse
gebunden sein.

Die Aufrechterhaltung der Wissensbasis der Bank
ist von kritischer Bedeutung. Die Institution sollte
einen besseren Ausgleich zwischen dem
Management und der Schaffung von Wissen,
sowohl auf Landes- aber auch auf Weltebene
anstreben und die Qualitdt und Kohision simtlich-
er Wissensaktivititen der Bank iiberpriifen und
tiberwachen.

In ihrem Streben nach groflerer Selektivitit muss
sich die Bank ernsthaft und anhaltend um eine
Einschidtzung ihrer eigenen Vergleichsvorteile in
Relation zu internationalen Partnern und
Empfingerlindern bemiihen. Dies kann unter
anderem dazu fithren, dass gewisse Aktivititen, die
von anderen Partnern ausgefithrt werden konnen,
abgegeben werden.
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VEROFFENTLICHUNGEN DER ABTEILUNG FUR PROGRAMMEVALUIERUNG

Die Weltbank-Abteilung fiir Programmevaluierung
(OED) ist eine dem Exekutivdirektorium der Weltbank
unterstellte, unabhingige Bewertungsabteilung und
beurteilt die entwicklungspolitischen Auswirkungen
sowie die Leistung der abgeschlossenen Kreditprogramme
der Weltbank. Die Ergebnisse und Empfehlungen werden
dem Exekutivdirektorium mitgeteilt und flieflen in die
Gestaltung und Umsetzung neuer Mafinahmen und
Projekte ein. Neben den einzelnen Projekten und
Linderhilfsprogrammen evaluiert das OED auch die
Mafinahmen und Prozesse der Weltbank.
Zusammenfassungen der Studien sowie der vollstindige
Wortlaut der Ubersicht und Lebren & Praktiken (Précis and
Lessons & Practices) sind unter
http://www.worldbank.org/html/oed im Internet
abrufbar.

Bestellung von Publikationen der OED
Programmevaluierungsstudien, Diskussionspapiere der
Weltbank und alle anderen Dokumente sind beim
InfoShop der Weltbank erhiltlich.

Dokumente, fiir die eine Artikelnummer und ein
Preiscode angegeben sind, kénnen iiber den
Versandservice der Weltbank oder den InfoShop in
Washington D. C. erworben werden. Informationen zu
allen anderen Dokumenten sind beim InfoShop der
Weltbank erhiltlich.

Um weitere Informationen tiber diese Studie oder andere
Evaluierungsarbeiten der OED zu erhalten, wenden Sie
sich bitte an Elizabeth Campbell-Pagé oder das OED
Helpdesk.

Operations Evaluation Department
Partnerships & Knowledge Programs (OEDPK)
E-Mail: ecampbellpage@worldbank.org
E-Mail: eline@worldbank.org

Telefon: +1 202-458-4497

Fax: +1 202-522-3125

Bestellung von Publikationen der Weltbank

Kunden in den Vereinigten Staaten sowie Lindern und
Gebieten, die von keinem der Vertriebspartner fiir
Publikationen der Weltbank betreut werden, senden ihre
Bestellung bitte an:

The World Bank

P.O. Box 960

Herndon, VA 20172-0960

Fax: +1 703-661-1501

Telefon: +1 703-661-1580

Die Internet-Adresse der Datenbank der Weltbank-
Publikationen lautet http://www.worldbank.org
(Wihlen Sie bitte "Publications/Project Info").
E-Mail: pic@worldbank.org

Fax: +1 202-522-1500

Telefon: +1 202-458-5454

Der InfoShop der Weltbank verkauft Publikationen auss-
chlieBlich im Ladengeschift. Adresse:

701 18¢h Street, NW
Washington D. C. 20433, USA

Alle anderen Kunden richten Bestellungen bitte an den
ortlichen Vertriebspartner.

Bestellung per E-Mail

Wenn Sie bereits ein Benutzerkonto bei der Weltbank
eingerichtet haben, kénnen Sie Bestellungen auch per E-
Mail an books@worldbank.org iiber das Internet
aufgeben. Geben Sie bitte Account-Nummer,
Rechnungs- und Versandanschrift, Titel und
Bestellnummer sowie Menge und Stiickpreis fiir jeden
Artikel an.
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