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Editorial

Regio Plus - ein wertvoller Nachlass

Aus der zehnjahrigen Projektarbeit unter Regio Plus stehen uns zahlreiche Erkenntnisse und Erfahrungen
zur Verfigung. Dieses Wissen gilt es im Rahmen der Neuen Regionalpolitik (NRP), die seit Anfang 2008 in
Kraft ist, gezielt zu nutzen.

Da die Idee von Regio Plus, innovative, wettbewerbsfahige Zusammenarbeitsprojekte mit Wertschopfungs-
potential zu schaffen, in der NRP weiterlebt, stellen sich auch in Zukunft immer wieder die gleichen Fragen
wie etwa:

Welche Merkmale missen erfolgreiche Projekte aufweisen? Wie lasst sich eine innovations- und entwick-
lungsférdernde Projektkultur entwickeln? Welche Instrumente sollen die Vollzugsbehérden wahrend den ver-
schiedenen Projektphasen einsetzen, von der Projekteingabe und —bewilligung tber die Durchfiihrung bis
zum Abschluss eines gefoérderten Projektes?

Bei der Beantwortung solcher Fragen bietet der vorliegende Praxisleitfaden samtlichen Akteuren, die in die
Umsetzung von NRP-Projekten involviert sind, eine wertvolle Arbeitshilfe.

Die Kantone, als Hauptverantwortliche fiir die Umsetzung der kiinftigen Regionalpolitik, erhalten Anregun-
gen, wie sie gleichzeitig Projekte ermdglichen und férdern, aber trotzdem die Anforderungen an den Vollzug
qualitativ hoch halten kénnen.

Initianten von Vorhaben kdnnen aus einem Reservoir an zehnjahriger Erfahrung mit Starken, Schwéachen,
Chancen und Gefahren bei der Projektentwicklung und -durchfiihrung schépfen. Trotz einer grundsatzlich
auf Innovationen ausgerichteten Neuen Regionalpolitik muss nicht stets alles neu erfunden und Fehler mis-
sen nicht standig wiederholt werden.

Und schliesslich kann auch das SECO daraus Lehren ziehen. Bei der sogenannten Ausrichtung 3 der NRP
geht es um Wissen und Kénnen im Bereich der Regionalentwicklung. Der Leitfaden gibt Hinweise zu Mdg-
lichkeiten und Grenzen von Projekttragern in den Regionen und wo sie mit zusatzlichem Wissen versorgt
werden missen bzw. wo ihre Befahigung verbessert werden kann, um das Know-How in wertschépfende
Aktionen umzusetzen.

Ich bin deshalb Uberzeugt, dass diese, die Erfahrungen des Impulsprogramms sowohl sachlich als auch zeit-

lich zusammenfassende Publikation, eine gute Erbschaft aus Regio Plus fir die Neue Regionalpolitik werden
wird.

Hans Allemann
Projektleiter Regio Plus
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1. Einleitung

Die Realisierung von insgesamt Uber 160 Regio Plus
Projekten hat, wie die Ergebnisse der Schlussevalua-
tion des Programms zeigen (siehe Ecoplan, C.E.A.T,,
PLANVAL, seecon, 2007), nicht nur bedeutende Bei-
trage zur Regionalentwicklung in der Schweiz geleis-

Foto 1: Gemeinsam die Zukunft gestalten

tet, sondern auch einen grossen Erfahrungsschatz
zur Prozessgestaltung und den Erfolgsfaktoren gene-
riert. Dieses Wissen soll mit der vorliegenden Anlei-
tung einem breiteren Interessentenkreis zuganglich
gemacht werden. Angesprochen werden insbesonde-
re kantonale NRP-Verantwortliche, regionale Ent-
wicklungstrager, Regionalmanager/Regionalsekreta-
re, Projekttrager und Projektleiter, aber auch alle an-
deren Regionalentwicklungsakteure, welche auf die-
se Wissensbasis angewiesen sind, und um regionale
Entwicklungsprojekte erfolgreich abzuwickeln. Mit
dem Schaffen einer gemeinsamen Vorstellung tber
erfolgreiche Projektentwicklungen soll die Zusam-
menarbeit der betroffenen Personen in allen Projekt-
phasen verbessert und damit die Effizienz bzw. die
Effektivitat der Projektumsetzung erhoht werden.

Die vorliegende Anleitung soll die Grundlagen fiir die
Entwicklung und Umsetzung von erfolgreichen

Regionalprojekten darlegen. Sie gliedert sich in zwei
Teile: Im ersten Teil werden die Wissensbasis und
Rahmenbedingungen fur regionale Entwicklungspro-
jekte vorgestellt. So werden im Kapitel 2 die zehn
verschiedenen Themengruppen der Regio Plus Pro-
jekte im Uberblick prasentiert. Auf die spezifischen
Rahmenbedingungen wird in Kapitel 3 eingegangen,
indem insbesondere die Herausforderungen an
regionale Entwicklungsprojekte diskutiert werden.
Der zweite Teil bildet die eigentliche Anleitung (Kapi-
tel 4-8). In diesem Teil werden zwei Sichtweisen be-
handelt. Einerseits werden die Merkmale erfolgrei-
cher Projekte genauer unter die Lupe genommen.
Der Begriff der ,Best Practice” sowie Erfolgsfaktoren
fur die Implementierung stehen im Zentrum von Kapi-
tel 4; im nachfolgenden Kapitel 5 werden Umset-
zungsprozesse von Entwicklungsprojekten in der
Neuen Regionalpolitik vorgestellt. Andererseits wer-
den Grundlagen zur Unterstlitzung der Arbeitspro-
zesse erladutert. Zuerst werden eine konkrete Frage-
liste zur Unterstitzung der Realisierung erfolgreicher
NRP-Projekte (Kapitel 6) und ,Die zehn wichtigsten
Projekt-Tipps“ vorgestellt (Kapitel 7). Kapitel 8 liefert
erprobte Grundlagen und Methoden fiir die Projekt-
arbeit und Kapitel 9 weiterfiihrende Literaturhinweise.

Abb. 1: Aufbau der Anleitung

. . Kapitel 3 -
Wissensbasis und Herausforderungen an

Rahmenbedingungen _ regionale
Entwicklungsvorhaben

Kapitel 2 - Regio Plus
Ein Uberblick [

Kapitel 9 - Literatur

Merkmale erfolgreicher

Projekte Methoden, Instrumente

Kapitel 4 - ,Best Practice® Kapitel 6 - Frageliste

und Erfolgsfaktoren

Kapitel 5 - Umsetzungs- > Anleitung < Kapitel 8 - Grundlagen und
prozesse in Regio Plus und in Methoden

der Neuen Regionalpolitik

Kapitel 7 - Top 10 Tipps

Kapitel 9 - Literatur

Seite 7 von 36



Praxisleitfaden fiir erfolgreiche Regionalentwicklungsprojekte

2. Regio Plus — Ein Uberblick

(aus Ecoplan, C.E.A.T., PLANVAL, seecon, 2007)

Regio Plus ist ein Impulsprogramm des Bundes zur
Unterstiitzung des Strukturwandels im landlichen
Raum (siehe www.regioplus.ch). Das Programm geht
von der regionalpolitischen Maxime aus, dass nur
wettbewerbsfahig bleibt, wer sich dem Strukturwan-
del nicht widersetzt, sondern diesen als Chance auf-
fasst, sich auf dem Markt immer wieder neu zu posi-
tionieren. Regio Plus ist ein Instrument neben ande-
ren, mit welchen der Bund die vom Strukturwandel
betroffenen Akteure in diesem Prozess unterstiitzen
will. Das Programm soll im Sinne der Neupositionie-
rung mithelfen, die Standortgunst der landlichen Ge-
biete zu verbessern und damit die Konkurrenzfahig-
keit des landlichen Raumes als Wohn- und Arbeits-
standort zu erhéhen. Uber die finanzielle Unterstit-
zung von spezifischen Projekten sollen Impulse ge-
geben und Starthilfen fur die Erschliessung von Ent-
wicklungspotenzialen geleistet werden.

Regio Plus Projekten steht die internationale Zu-
sammenarbeit offen. Acht Regio Plus Projekte haben
in transnationalen Kooperationsprojekten mit Part-
nern zusammengearbeitet, die Uber LEADER+ finan-
ziert sind. LEADER+ ist die Gemeinschaftsinitiative
der EU zur Entwicklung der Iandlichen Raume. Ziele
und Ansétze sind sehr dhnlich wie bei Regio Plus.
Eine internationale Zusammenarbeit bietet sich vor
allem an, um die kritische Masse zu erreichen (so-
wohl auf der Nachfrage- wie Angebotsseite), um in
neue Markte einzutreten, wenn Spezialistenwissen
im eigenen Land fehlt oder wenn in Teilbereichen die
gleichen Bediirfnisse bestehen und z.B. Schulungs-
konzepte gemeinsam erarbeitet werden kénnen. In-
formationen Uber mdogliche Partnerprogramme der
EU sind Uber die Netzwerkstelle Wissensmanage-
ment Regionalentwicklung Schweiz verflgbar.

Das Impulsprogramm Regio Plus wird von der An-
fangs 2008 in Kraft tretenden ,Neuen Regionalpolitik*
(NRP) abgelést. Inhaltlich fokussiert die NRP primar
auf Wertschopfungssysteme, Unternehmertum und
Innovationsfahigkeit, organisatorisch stellt sie die
Weichen neu durch die Vollzugsdelegation an die
Kantone, durch die Mehrjahresprogramme und die

Programmvereinbarungen mit Globalbudgets. Auch
NRP-Projekten steht die internationale Zusammen-
arbeit z.B. im Rahmen von LEADER+ offen.

Regio Plus und NRP unterstitzen den Strukturwan-
del im landlichen Raum. Von diesem ,Oberziel* kon-
nen folgende Teilziele abgeleitet werden:

* Nutzung lokaler und regionaler Potentiale,
* Forderung des Unternehmergeistes,
* Forderung von Innovationsprozessen,

* Realisierung innovativer Projekte (Projekte mit
.Modellcharakter),

* Schaffung von Erwerbsmoglichkeiten im landli-
chen Raum,

* Fodrderung wirtschaftlich nachhaltiger Projekte,
d.h. Projekten, die nach Ablauf der Unterstitz-
ungsphase moglichst eigenwirtschaftlich weiter-
bestehen,

* Intensivierte Netzwerkférderung,

* Fodrderung von Spill-overs vom Bildungssystem in
die regionale Wirtschaft,

* Forderung internationaler innovativer Initiativen.

Im Regio Plus Programm wurden tber 160 Projekte
gefordert (siehe dazu auch www.regioplus.ch). Dabei
kénnen zehn Themengruppen unterschieden wer-
den:

* Vermarktung und Entwicklung regionaler Speziali-
taten: Hier handelt es sich um Initiativen zur bes-
seren Vermarktung von landwirtschaftlichen Pro-
dukten, beispielsweise Uber ein Regional-Label.

* Touristische Destinationsentwicklung: Eine ganze
Region wird bei Touristen oder Tagesausfliglern
positioniert.

* Touristische Wege: Dieses Cluster beinhaltet in
erster Linie thematisch orientierte Wanderwege
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und Velorouten. Zentrales Anliegen der Projekte
ist die Schaffung von zusatzlicher Wertschépfung
entlang dieser Wege.

Touristische Einzelprojekte und weitere touristi-
sche Projekte: Solche Projekte fokussieren auf
ein einzelnes Objekt und nicht auf eine ganze
Region. Weitere touristische Projekte, die in keine
der brigen tourismus-orientierten Cluster passen,
werden ebenfalls diesem Cluster zugeordnet.

Regionale Naturparke / Nationalparke / Biospha-
renreservate: Dieses Cluster beinhaltet samtliche
Projekte, die sich mit der Errichtung oder der Wei-
terentwicklung von Parken im weiteren Sinne be-
schaftigen, welche von nationaler Bedeutung
sind.

Standortmarketing: Die Positionierung einer Regi-
on als Wirtschafts- und Lebensraum wird von die-
sen Projekten angestrebt. Die Zielgruppe besteht
somit aus (juristischen und nattrlichen) Personen,
die sich dauerhaft in einer Region niederlassen
mo&chten oder bereits ansassig sind.

Zentren fur Forschung, Bildung und Entwicklung
bzw. Kompetenzzentren und Wissenstransfer:
Projekte, bei denen die Wissensvermittlung oder
die Forschung eine zentrale Rolle spielen, sind
diesem thematischen Cluster zuzuordnen. Dabei
werden Dienstleistungen gegeniber Dritten bzw.
gegen ,aussen“ (ausserhalb der Projekt-Region)
erbracht.

Impulszentren, Netzwerkaufbau (,Impulszentren®):
Dieses Cluster bezieht sich auf Projekte die
Dienstleistungen gegen ,innen“, das heisst inner-
halb der Projekt-Region, erbringen. Ziele dieser
Projekte sind die Férderung der Zusammenarbeit
und ldentitatsstiftung.

Industrie und Gewerbe: Die Foérderung bzw. der
Aufbau von Netzwerken industrieller und gewerb-
licher Art steht hier im Vordergrund. Dazu zahlen
auch die Projekte zur branchenibergreifenden
Forderung entlang der Wertschépfungskette Holz.

Die folgende Abbildung vermittelt einen Uberblick
Uber die geografische Verteilung der Projekte:

Abb. 2: Verteilung der Regio Plus-Projekte nach Kantonen (Ecoplan, C.E.A.T., PLANVAL, seecon, 2007)
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3. Herausforderungen bei regionalen
Entwicklungsvorhaben

Regionale Entwicklungsvorhaben stehen vor vielfalti-
gen Herausforderungen, die die erfolgreiche Umset-
zung von Projektideen erschweren kdnnen.

Grundsatzliche Herausforderungen

Sektorales Denken und unterschiedliche Wahr-
nehmungen

Einzelne Akteure kdnnen durch ihre individuellen Ar-
beitsfelder stark gepragt sein und den Blick firs Ge-
samte verlieren. Sektorales Denken pragt die Vor-
stellungen, welche Projekte als gut befunden wer-
den, und wie diese praktisch umgesetzt werden sol-
len. Ein enger Blickwinkel erschwert das Verstandnis
fir unterschiedliche Vorstellungen von Wirkungszu-
sammenhangen. Unterschiedliche Wahrnehmungen
koénnen ein Projekt beeintrachtigen oder gar gefahr-
den. Oft behindern fehlende Kenntnisse der Beweg-
grinde und Einzelinteressen von Akteuren ein ra-
sches Vorankommen. Ebenfalls fehlt es haufig an
gemeinsamen Plattformen, welche die Kommunikati-
on erleichtern und das gegenseitige Verstandnis ver-
bessern wirden.

Unklarheiten beziiglich des Mehrwerts

Des Weiteren bestehen besonders zum Projektbe-
ginn oft Unklarheiten beziiglich des Mehrwertes oder
des Nutzens eines bestimmten Planungsvorhabens
far die verschiedenen Akteure, aber auch fur die Re-
gion als Ganzes. Mdglicherweise beruhen die Un-
klarheiten nicht auf fehlendem Wissen, sondern auf
mangelhafter Kommunikation. Als Folge dieser Un-
klarheiten schwindet der Wille, Neues zu wagen oder
die Bereitschaft, ein bestimmtes Risiko einzugehen.
Anhnlich wirken auch Angste vor zukiinftigen Auswir-
kungen von Veranderungen entwicklungshemmend.

Abgleichen der Nutzungsinteressen

Durch unvereinbare Nutzungsinteressen entstehen
,Reibungsverluste®. Wenn einzelne Parteien nicht
bereit sind, von ihrem jeweiligen Standpunkt abzu-
weichen, kann dies schnell zu einem Entwicklungs-

stillstand fuhren. Scheinbar unvereinbare Positionen
lassen sich nicht zuletzt auf personenbezogene Dif-
ferenzen, fehlendes Vertrauen zwischen verschiede-
nen Partnern oder auch auf Angst vor Machtverlust
zurickfihren; gerade diese Punkte sind aber Grund-
voraussetzungen in der Planung von regionalen
Entwicklungsvorhaben, wo letztendlich Menschen im
Zentrum stehen.

Sicherstellen der Kompetenzen

Eine grundsatzliche Herausforderung bei regionalen
Entwicklungsvorhaben sind ungleiche Kenntnisse der
theoretischen und methodischen Grundlagen der
Regionalentwicklung. Ohne dieses ,Handwerkszeug®
ist es schwierig, Projekte effizient zu entwickeln und
erfolgreich zu realisieren. Problematisch wirken sich
dabei die fachliche Heterogenitdt in Projektteams
(private und offentliche Partner, professionelle und
freiwillige Akteure) aus.

Sicherstellen der Ressourcen

Eine gleichfalls wichtige Voraussetzung sind die feh-
lenden Ressourcen und der Zeitmangel der involvier-
ten Akteure. Vielfach sind die Akteure voll in ihrem
angestammten Beruf tatig und kimmern sich neben
ihrer regularen Arbeit um Projekte. Zusatzlich werden
Projekte oft von einzelnen Schliisselpersonen ,gezo-
gen“, die sehr viel Energie in die Projekte stecken,
wahrend es anderen Mitwirkenden moglicherweise
an Herzblut und Motivation fehlt. Diese beiden Fakto-
ren sind insbesondere dann problematisch, wenn
zusatzlich noch sehr hohe, gegebenenfalls sogar zu
hohe Erwartungen an ein Projekt gestellt werden
oder nicht operationalisierbare Ziele gesteckt wer-
den.

Kléaren der Rollen und des Aufgabenverstandnis-
ses

Ein unklares Rollen- und Aufgabenverstandnis sowie
mangelhafte (oder nicht existente) Projektorganisati-
onsstrukturen erschweren oder verunméglichen Ent-
wicklungsprozesse; dies sind Schwierigkeiten, wel-
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che sich mit einer besseren Kenntnis von methodi-
schen Grundlagen verhindern lassen. In eine ahnli-
che Richtung geht die Tatsache, dass Prozesse nicht
hinterfragt oder Uberprift werden und so eine Pro-
zesskontrolle im eigentlichen Sinn nicht stattfindet.

Spezifische Herausforderungen an Regio
Plus und NRP-Projekte

Brancheniibergreifendes Arbeiten

Branchenubergreifende Projektansatze sind notwen-
diger denn je: dies macht sowohl die Entwicklung als
auch die Umsetzung von regionalen
Entwicklungsvorhaben immer komplexer, da eine
gréssere Zahl unterschiedlicher Interessen miteinan-
der vereinbart werden sollen. Gleichfalls wachst so
die Anzahl der Projektpartner und der Koordinations-
bedarf nimmt zu. Dies setzt eine gute Verankerung in
regionalen Akteurnetzwerken und verschiedene
Plattformen voraus.

Vorwettbewerbliche Positionierung und Einzigar-
tigkeit

Regionale Entwicklungsprojekte zeigen vielfach eine
vorwettbewerbliche Positionierung auf und miissen
gleichzeitig Einzigartigkeit aufweisen (,unique selling
propositions®).

Erschliessung ausserregionaler Marktpotentiale

Oft mUssen auch ausserregionale Marktpotentiale
erschlossen werden, um das Wertschdpfungspoten-
tial der Region zu erhéhen. Die ,Vermarktung“ der
Projektidee setzt einen hohen Professionalisierungs-
und Innovationsgrad voraus, damit sich Entwick-
lungsprojekte aus der Masse des Gewdhnlichen her-
vorheben.

Nachhaltige Nutzung endogener Ressourcen

Damit regionale Entwicklungsvorhaben erfolgreich
sind, miissen endogene Ressourcen (lokales Hand-
werk, Landschaft, Kultur, etc.) nachhaltig genutzt
werden. Dazu muss das endogene Ressourcenpo-
tential aber zuerst erkannt und deren nachhaltige
Nutzung im sozialen, 6ékonomischen und 0&kologi-
schen Sinne sichergestellt werden.

Arbeiten liber die Landesgrenzen hinaus

Bei internationalen Projektvorhaben kénnen sich un-
terschiedliche Sprachen, kulturelle Differenzen, die
geographische Distanz, sowie auch heterogene Fi-
nanzierungssysteme erschwerend auf die Projekt-
entwicklung auswirken. Vergleichbare Probleme
kénnen sich auch bei Uberregionalen Projektvorha-
ben ergeben.

Insgesamt stehen regionale Entwicklungsvorhaben
also vor einer Vielzahl von Herausforderungen. Die-
se Schwierigkeiten stellen hohe Anforderungen an
alle Projektakteure, die sowohl auf menschlicher als
auch auf fachlicher Ebene kompetent sein miissen.
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4. ,Best Practice” und Erfolgsfaktoren

,,Best Practice®...?

In der Projektplanung und -umsetzung ist der Begriff
.Best Practice” heute allgegenwartig und wird doch
oft als leeres Schlagwort fiir erfolgreiche Projekte
verwendet. Das ,idealtypische Bild“ eines regionalen
.Best Practice“-Projekts kann wie folgt umschrieben
werden:

Das Projekt zeigt Einzigartigkeit und regionales
Wertschopfungspotential. Dadurch wird ein USP
(,unique selling proposition®), ein wirkungsvolles und
einmaliges Verkaufsargument fir die Region ge-
schaffen und die regionale Identitat geférdert. Die
Ziele des Projekts sind plausibel und realistisch.
Wahrend der Umsetzungsphase werden diese kon-
sequent, aber mit der notwendigen Flexibilitat ver-
folgt. Das Finanzierungskonzept ist solide und nach-
haltig.

Das Projekt weist eine breite Abstltzung in der Be-
volkerung sowie eine solide Projekttragerschaft auf
und ist in die Ubergeordnete ,Projekt- und Strategie-
landschaft eingebunden. Uber die intensive Zu-
sammenarbeit und den Austausch mit anderen Pro-
jekttragern, Institutionen und Regionalentwicklungs-
projekten wird die Vernetzung sichergestellt.

Personlichkeiten mit ,Leadership“-Fahigkeiten, wel-
che alle Beteiligten motivieren und zu hochsten Leis-
tungen befahigen, tragen das Projekt. Das Vorhaben

weist ein professionelles und an die Projektstruktur
angepasstes Management auf. Alle Beteiligten haben
die fur die erfolgreiche Projektrealisierung notwendi-
gen Kompetenzen (sozial, fachlich, methodisch).

Das Projekt versteht sich als lernende Organisation.
Alle am Entwicklungsprojekt beteiligten werden als
Wissenstrager und -empfanger betrachtet. Sie haben
eine gemeinsame Vorstellung bezuglich Projektinhal-
ten, -zielen und Prozessen. Das Projekt fordert eine
innovations- und entwicklungsférdernde Projektkultur
und pflegt eine offene Reflexions- und Fehlerkultur.
Der Erfahrungsaustausch mit ahnlichen Projekten
und Vorhaben, aber auch mit anderen regionalen
Akteuren ist institutionalisiert. Eine professionelle
Kommunikation (gegen Innen und Aussen) stellt die
Information aller Beteiligten und Betroffenen sicher.

Dieses ,idealtypische Bild“, welches noch erweitert
werden kann, verdeutlicht, dass wohl nur wenige
Projekte alle ,Best Practice“-Eigenschaften vereinen
kdonnen, sondern diese in unterschiedlicher Anzahl
und Ausmass verkdrpern. In dieser Anleitung wird
deshalb bewusst darauf verzichtet, konkrete Beispie-
le von ,Best Practice“-Projekten vorzustellen, da da-
mit die Bandbreite moglicher Projektansatze nicht
genlgend reprasentativ abgebildet werden kdnnte.

Eine interessante Auswahl von ,Best Practice“-Pro-
jekten aus der aktuellen Regionalpolitik finden sich
dafir Gber die folgenden Links:
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www.seco.admin.ch Die Webseite des Staatssekretariats fur Wirtschaft SECO enthalt eine Auswahl an ,guten Beispielen
aus der aktuellen Regionalpolitik aus allen Sprachregionen.

www.berggebiete.ch Berggebiete.ch vermittelt Wissen und Informationen zum Thema ,Best Practice”. Die Website enthalt
eine Zusammenfassung verschiedener Erfolgsfaktoren fiir ,Best Practice-Projekte in Schweizer Berggebieten, sowie Bei-
spiele von einzelnen Projekten, welche diese Erfolgsfaktoren besonders gut verkorpern.

www.regioplus.ch Regio Plus ist ein Impulsprogramm zur Unterstiitzung des Strukturwandels im landlichen Raum. Die
Website enthalt unter anderem die Projektbeschreibungen samtlicher laufenden und abgeschlossenen Projekte, nicht aber
eine ,Best Practice“-Projektliste — diese Kategorisierung wurde hier nicht vorgenommen.

www.cipra.org/zukunft "Zukunft in den Alpen" ist ein breit angelegtes Wissensmanagement-Projekt der Internationalen Al-
penschutzkommission CIPRA zur Férderung einer zukunftsfahigen Entwicklung im Alpenraum. Die Website enthélt eine
grosse Datenbank mit Informationen zu ,Best Practice“-Projekten.

www.leaderplus.org LEADER ist eine seit 1991 bestehende Gemeinschaftsinitiative der Europaischen Union (Férderpro-
gramm) zur innovativen Entwicklung des landlichen Raums. LEADER soll Anreize und Impulse fir neue Wege und Denk-
weisen zur fachiibergreifenden, vernetzten und nachhaltigen Entwicklung in landlichen Raumen geben. Uber Links sind die
LEADER-Websiten der EU Lander mit den Beschrieben erfolgreicher Projekte erreichbar.

Erfolgsfaktoren

Einem regionalen Regionalentwicklungsprojekt liegen die in Abb. 3 vorgestellten Erfolgsfaktoren zu Grunde:

Abb. 3: Erfolgsfaktoren fiir erfolgreiche Regionalentwicklungsprojekte

Einzigartige Projektideen mit
guter Verankerung

//

Innovative Képfe «—>

Promotoren férdern > Erfolgrelche .
Glaubwiirdigkeit A Einbettung der Projektidee in
Transparenz die Ubergeordnete ,Projekt-,
) Strategie- und
Gemeinsames Trendlandschaft
Projektverstandnis
Kooperationen
v
Leadership durch v ErfOIQre|CheS -
motiviertes, engagiertes Projekt Projekt als lernende
und professionelles Organisation
Projektmanagement T
’ g Aufbau einer innovations-
Zielorientierung, aber Adaquater institutioneller und entwicklungsférdernden
Flexibilitat in der Rahmen Projektkultur
Projektdurchfiihrun -
) urehtuhrung Realistisches Wissensmanagement und
Externe Moderation und Finanzierungskonzept fur Erfahrungsaustausch
Fachberatung Start- und

Realisierungsphase
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Innovative Képfe

Die Regionalentwicklung ist auf innovative Person-
lichkeiten angewiesen, die in der Lage sind, einzigar-
tige und Uberzeugende Projektideen zu entwickeln.
Die viel zitierten ,Spinner” und ,Querdenker spielen
hier als Offner neuer Denkraume eine wichtige Rolle.
Gefragt ist ,Weitwinkeldenken®, um einen sektoralen
Blickwinkel zu verhindern und das gesamte Potential
moglicher Projektideen und -varianten ,denk- und
nutzbar® zu machen.

Abb. 4: Vom sektoralen Denken zum ,Weitwin-
keldenken“ (B. Schmid, Biosphéare Entlebuch)

»,Querdenk-Veranstaltungen® kénnen dazu beitragen,
entsprechende Personen zu identifizieren, zu férdern

und zur Mitwirkung im Rahmen regionaler
Entwicklungsvorhaben zu motivieren. Solche Anlasse
kénnen als Feierabend-Veranstaltungen konzipiert
werden. Ziel dabei ist es, die Teilnehmenden mit un-
konventionellen Thesen zur Regionalentwicklung zu
konfrontieren und gemeinsam entsprechende Pro-
jektideen zu erarbeiten.

Einzigartige Projektideen mit guter Verankerung

Einzigartige Projektideen erschliessen neue Wert-
schopfungspotentiale und kénnen auf dem ,Regio-
nalentwicklungsmarkt® als Leuchtturmprojekte positi-
oniert werden. Innovations-Workshops und Ideen-
bérsen erleichtern den Akteuren die Suche nach sol-
chen Projekten. Es gilt, hier von den Bedirfnissen
der Beteiligten und Betroffenen auszugehen, Win-
Win-Situationen zu schaffen und damit mdglichst
viele Betroffene zu Interessierten (Beteiligten) zu
machen. Ohne eine frihzeitige regionale Veranke-
rung der Projektidee lauft das Vorhaben Gefahr, nicht
die genugende Unterstitzung zu erhalten und schon
in der Initiierungsphase ins Abseits zu laufen.

Promotoren férdern Vertrauens- und Glaubwiir-
digkeit

Bekannte und anerkannte Personlichkeiten aus Ge-
sellschaft oder Politik, welche eine Projektidee von
Anfang an als ,Pate” oder ,Patin“ unterstitzen, stel-
len in der Initiierungsphase eines Projektes sicher,
dass die Projektidee eine ausreichende Vertrauens-
und Glaubwiirdigkeitsbasis erhalt. Denkbar ist hier
der Aufbau eines Promotorenforums flr regionale
Entwicklungsprojekte. Dieses kdnnte durch die kan-
tonalen NRP-Verantwortlichen und die Entwicklungs-
trager initiiert werden und sowohl als Lobby- und Un-
terstiitzungsgremium flir die NRP als Programm so-
wie auch als ,Promotorenpool” fiir konkrete Projekte
genutzt werden.

Transparenz

Transparenz im Projektprozess schafft Vertrauen und
Sicherheit. Hier hat sich die ,Flowblume® als Unter-
stltzungsinstrument bewahrt (siehe Kapitel 8): Allen
Beteiligten wird zu Beginn eines Projektprozesses
die Moglichkeit geboten, gegenseitig ihre Vorstellun-
gen zur ihrer Motivation, ihren mdglichen Beitragen
zur Projektentwicklung, ihren Erwartungen an die
Projektgestaltung und Projektergebnisse sowie die
ihnen zur Verfigung stehenden Ressourcen auszu-
tauschen. Darauf aufbauend kdnnen gemeinsam fur
alle Beteiligten verstandliche und plausible Projekt-
ziele formuliert werden. Diese Ziele bilden die Grund-
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lage fur die Projektfortschrittskontrolle durch die Pro-
jektakteure (siehe dazu Kapitel 8).

Die Transparenz gegen Aussen ist durch ein adaqua-
tes Kommunikationskonzept sicherzustellen. Dabei
ist von den Informationsanspriichen der regionalen
Akteure sowie auch der Betroffenen auszugehen.

Gemeinsames Projektverstiandnis

Eine bedeutende Grundlage fiir eine erfolgreiche
Projektentwicklung ist ein gemeinsames Verstandnis
der Akteure zum Projektvorhaben und den damit
ausgeldsten Entwicklungsprozessen. Durch das ge-
meinsame Systemverstandnis kdnnen Handlungsbe-
darf bzw. neue Handlungsoptionen praziser und brei-
ter abgestutzt entwickelt werden. Darauf aufbauend
kann das Vorgehen zur Umsetzung der Projektideen
entworfen werden. Mit der Modellmoderation wird in
Kapitel 8 eine Methode vorgestellt, wie dieses Sys-
temverstandnis zielgerichtet aufgebaut werden kann.

Marktabschédtzung

Als Grundlage fur die Weiterentwicklung der Projekt-
idee in Richtung Projekteingabe muss so friih wie
mdglich eine erste Marktabschatzung durchgefiihrt
werden, um die Realisierungs- und Erfolgschancen
des Vorhabens abzuklaren. Wichtig dabei ist es, die
Bewertung der Projektidee im Rahmen schon existie-
render, sich im Aufbau befindender oder aufbaubarer
Uberregionaler Vermarktungsstrategien, bzw. im
Rahmen einer Integration in interessante Gesamtpa-
kete (Service- oder Produktpakete) vorzunehmen.
Eine eigentliche Marktanalyse ist aufgrund der vor-
wettbewerblichen Positionierung vieler Projekte zu
diesem Zeitpunkt allerdings nur in den wenigsten
Fallen moglich und sinnvoll.

Einbettung einer Projektidee in die libergeordne-
te ,,Projekt-, Strategie- und Trendlandschaft”

In der NRP bilden das Mehrjahresprogramm des
Bundes und die Umsetzungsprogramme der Kantone
den Rahmen fir die Entwicklung regionaler
Entwicklungsvorhaben. Es ist deshalb von grosser
Bedeutung, dass kantonale NRP-Verantwortliche,
Entwicklungstrager, regionale Geschaftsstellen und
potentielle Projekttrager mdglichst friihzeitig mitei-
nander Projektoptionen diskutieren. Der Austausch
der Regionalentwicklungsakteure sollte institutionali-
siert werden. Dies kann z.B. in Form kantonaler
NRP-Veranstaltungen (,NRP-Hock") erfolgen. Die
kantonalen NRP-Verantwortlichen sollten sich dabei
als Entwicklungspartner fir die Regionen und Pro-

jekttrager positionieren und ihre Unterstitzungsmadg-
lichkeiten allen Interessierten kommunizieren. Die
Einbettung einer Projektidee in die Ubergeordnete
.Projekt- oder Strategielandschaft® gewahrleistet,
dass Querbeziige und Synergien zu anderen
Entwicklungsvorhaben im Kanton und in den Regio-
nen genutzt, die Projekte nicht isoliert entwickelt und
die Abstltzung und Akzeptanz des Projekts erhoht
werden. Bei der Entwicklung des Projekts sind nebst
den NRP-Rahmenbedingungen auch ubergeordnete
externe Faktoren (Entwicklungstrends, politische De-
batten, etc.) zu bericksichtigen.

Kooperation

Fir eine erfolgreiche Projektentwicklung ist eine insti-
tutionalisierte Zusammenarbeit zwischen Projekttra-
gern und den betroffenen regionalen Akteuren von
entscheidender Bedeutung. Der Aufbau eines Bezie-
hungsnetzwerkes zwischen den Projektverantwortli-
chen und den vom Projekt betroffenen Akteuren (ins-
besondere der Schlisselakteure) sollte so schnell
wie moglich sichergestellt werden. Akteurplattformen
— lose Netzwerke von betroffenen Akteuren — bieten
einen Erfolg versprechenden institutionellen Rahmen
fur diese Netzwerkarbeit (siehe Kapitel 8).

Leadership durch motiviertes, engagiertes und
professionelles Projektmanagement

Klare Strukturen innerhalb der Projekte sowie ein
guter Mix von fachlichen, sozialen (insbesondere
Teamfahigkeit) und methodischen Managementfa-
higkeiten der verantwortlichen Personen sind Grund-
bedingungen fir ein erfolgreiches Projekt. Von be-
sonderer Bedeutung sind eine zielorientierte und ver-
lassliche Ressourcen-, Finanz- und Zeitplanung, der
Aufbau eines entsprechenden Projektcontrollings
sowie die Férderung der Kommunikation und Koope-
ration zwischen Projekttragerschaft, operativem Pro-
jektmanagement und involvierten Akteurnetzwerken.
Uber die Erstellung von Pflichtenheften sind die Auf-
gaben- und Rollenteilung von Beginn an zu definie-
ren, periodisch zu Uberprifen und wenn notwendig
anzupassen. Projektleiter missen einen hohen Grad
an Motivation, Engagement, Uberzeugungskraft und
Managementkompetenz in das Projekt einbringen.

Zielorientierung, aber Flexibilitdt in der Projekt-
durchfiihrung

Eine konsequente Zielorientierung bildet das Ruck-
grat jeder erfolgreichen Projektdurchfihrung. Jedes
Projekt ist aber auch mit Lernprozessen der Beteilig-
ten verbunden. Diese kdénnen kontinuierlich zu neu-
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em Wissen fuhren, welches wiederum neue Hand-
lungsoptionen erdffnen kann. Dieses Entwicklungs-
potential muss durch Flexibilitdt und Offenheit aller
Projektakteure nutzbar gemacht werden. Zielorien-
tiert arbeiten kann nur, wer die Ziele eindeutig formu-
liert hat. Dabei ist zwischen strategischen und opera-
tiven Zielen zu unterscheiden.

Externe Moderation und Fachberatung

In vielen Fallen ist die Unterstiitzung des operativen
Projektmanagements durch eine externe Moderati-
onsunterstitzung und Fachberatung nicht nur hilf-
reich, sondern notwendig. Auf diese Weise kdnnen
nicht im Projektteam vorhandene Kompetenzen auf-
gabenbezogen ,eingekauft‘ werden.

Projekte als lernende Organisationen

Die in Kapitel 3 vorgestellte Herausforderungspalette
an regionale Entwicklungsprojekte verdeutlicht, dass
an alle Beteiligten hohe Anforderungen bezuglich
Kompetenzen und Lernfahigkeit gestellt werden
mussen. Dies gilt ebenso flr die involvierten Instituti-
onen. Zur Pflege und Entwicklung dieser Kompeten-
zen sollte ein Regionalentwicklungsprojekt als ler-
nende Organisation verstanden und als solche ge-
staltet werden (siehe Kapitel 8).

Aufbau einer innovations- und entwicklungsfér-
dernden Projektkultur

Eine unterstitzende Fehlerkultur motiviert die am
Projekt Beteiligten, Neuland zu begehen und zu er-
kunden. Dabei entsteht in der Regel ein Risiko- und
Fehlerpotential, welchem begegnet werden muss.
Dies allerdings nicht durch ein Zurtickbinden der Be-
teiligten, sondern, im Sinne eines projektinternen
Lernprozesses, durch eine kontinuierliche Analyse
der Risiken und Auswertung der Fehler. Bestraft wird
nicht, wer einen Fehler macht, sondern es wird be-
lohnt, wer am meisten daraus lernt!

Wissensmanagement und Erfahrungsaustausch

Wissen ist das Rickgrat der Projektentwicklung. Es
muss allen Beteiligten gleichermassen zur Verfligung
stehen — Wissen darf nicht als Machtmittel miss-
braucht werden. Das Projektmanagement muss ein
entsprechendes Wissensmanagement sicherstellen.
Der Wissensaustausch kann projektintern durch Aus-
tausch- oder Reflexionsrunden mit dem gesamten
Projektteam (gegebenenfalls auch mit Einbezug der
regionalen Projektakteure), aber auch Uber die Pro-
jektgrenzen hinweg Uber den Aufbau von ERFA-

Gruppen unterstitzt werden.

Foto 2: Erfahrungsaustausch im Rahmen des
Regio Plus Seminars 2006 im Entlebuch

Adéquater institutioneller Rahmen

Das institutionelle Konzept des Projekts muss das
»Handlungssystem* des Vorhabens abbilden, um ei-
ne erfolgreiche Umsetzung des Projekts sicherzustel-
len. Beim Aufbau einer entsprechenden Projekttra-
gerschaft muss nach dem Motto ,so breite Abstit-
zung wie notwendig — so kleine Tragerschaft wie
moglich“ vorgegangen werden (zu grosse Trager-
schaften machen ein Vorhaben trage oder konnen
dieses gar lahmlegen) wobei, wo notwendig und
sinnvoll, Schnittstellen zu bestehenden Interessens-
gruppen oder Netzwerken geschaffen werden mis-
sen. Die rechtliche Organisation soll sich an den
Zielen des Vorhabens, an den Mitwirkungsmdglich-
keiten der Beteiligten sowie am Stand des Projekts

orientieren. Bei der Wahl der Rechtsform sollten ins-
besondere folgende Aspekte beachtet werden: Mog-
lichkeit der Einbindung unterschiedlicher Partner ins
Vorhaben, respektive der Vernetzung mit den geeig-
neten Kreisen, Festlegung der unterschiedlichen Rol-
len innerhalb des Projektes und Regelung der finan-
zZiellen Beteiligung der Partner.

Realistisches Finanzierungskonzept fiir die Start-
und Durchfiihrungsphase

Ohne finanzielle Startunterstiitzung schaffen
regionale Projektideen nur selten den Durchbruch.
Finanzielle Unterstitzung ist in der Regel auch fur
die Projektdurchfiihrung selbst notwendig. Grinde
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dafur sind die meist vorwettbewerbliche Positionie-
rung der Vorhaben und die Verbindung von privat-
wirtschaftlichen und allgemeinnutzlichen Zielsetzun-
gen. Innovative Projekte sollten deshalb schon in der
Initialphase mit einem angebrachten finanziellen
Startbeitrag unterstutzt werden. Auf diese Weise
kénnte die Projektentwicklung bis zur eigentlichen
Projekteingabe professionalisiert, der Eingabe- und
Bewilligungsprozess optimiert und die Realisierungs-

chancen des Projektes verbessert werden. Fir die
Projektdurchfihrung sind geniigend Finanzen fir ein
professionelles Projektmanagement, fir die interne
und externe Kommunikation, fir den Aufbau und die
Realisierung von Sponsoringkonzepten, fir die Un-
terstitzung interner Lernprozesse, sowie fur eine
kontinuierliche Projektfortschrittskontrolle und
Projektevaluation sicherzustellen (leider wird hier in
der Praxis oft gespart).
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9. Umsetzungsprozesse in der NRP

Das NRP Projektsystem, zeigt bei generalisierter
Betrachtung die in Abb. 5 dargestellte Prozessland-
schaft: Mit dem Mehrjahresprogramm (durch den
Bund) und den Umsetzungsprogrammen (durch die
Kantone) werden die Rahmenbedingungen fir die
Projektentwicklungen definiert. Darauf aufbauend
entwickeln regionale Akteure und Kantone Projekt-
ideen, welche, wenn realisierbar und erfolgsverspre-
chend, durch spatere Projekttrager zur Eingabereife
weitergetrieben werden. Nach der Projekteingabe
und -bewilligung kann das Projekt gestartet werden.
Schon wahrend der Durchfihrung entscheidet sich,
ob das Vorhaben nach Abschluss der geférderten
Projektphase weitergefiihrt oder ob daraus neue Fol-
geprojekte abgeleitet werden kdnnen. Eine kontinu-
ierliche Projektfortschrittskontrolle und eine Schluss-
evaluation stellen die beiden Standbeine der Erfolgs-
kontrolle der Projekte dar. Mit dem Abschluss des

Abb. 5: Umsetzungsprozesse in der Neuen Regionalpolitik

Uberwachung
] und Evaluation
Mehrjahres-

Projekts und der Kommunikation der entsprechenden
Erfahrungen werden wichtige Impulse fir die Ent-
wicklung neuer Projektideen ausgeldst. Ein erster
.Lern-Kreis® wird auf Projektebene geschlossen
(LP1). Die Erfahrungen der Projekte dienen der
Uberwachung der geférderten Vorhaben durch die
Kantone sowie als Grundlage fur die periodische Ak-
tualisierung der Umsetzungsprogramme. Auf diese
Weise fliesst das Erfahrungswissen bestehender und
abgeschlossener Projekte wieder in die Erarbeitung
neuer Projektideen ein. Der zweite ,Lern-Kreis* wird
damit auf Programmebene (LK2) geschlossen. Das
Wissensmanagement (d.h. das Generieren, Extrahie-
ren, Aufarbeiten und Vermitteln von Wissen) der ge-
samten Prozesslandschaft wird durch die Netzwerk-
stelle  Wissensmanagement Regionalentwicklung
sichergestellt. Die Uberwachung und Evaluation des
Mehrjahresprogramms erfolgt durch den Bund.

Wissensmanagement

7

programm Initiierung
(A Entwickeln der : :
Projektentwickl
N Projektidee ==Em> projektentwickiung
Erstellen des
Mehrjahres-
programms Weiterfiihrung
des Bundes 1P des Projekts oder
6 Folgeprojekt
Erstellen Abschluss Projekteingabe
mehrjahriger der gefbrderten Projektbewilligung
kantonaler Projektphase
Umsetzungs-
programme Projektdurchfiihrung
R
ldt:s:gtazzzurf Erfolgskontrolle
9 N Projekt
programme
Lernkreis auf Lernkreis auf Zentraler Service
Projektebene Programmebene Umsetzungsprozess Prozesse*”
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Erstellen Mehrjahresprogramm

* Der Bund erarbeitet das Mehrjahresprogramm. Dabei CONFEDERATION Centre du réseau de
geht es darum, die Entwicklungsziele, die Férder- DL L (L
schwerpunkte und die Fodrderinhalte sowie die ;

) . Cantons (responsables Organe de développement
Schwerpunkte der flankierenden Massnahmen fir je- NPR) management régional
weils achtjahrige Programmphasen in Abstimmung mit
den betroffenen Akteuren zu bestimmen. Porteurs Autres acteurs
de projet régionaux
* Die Abstimmung erfolgt sowohl auf Bundes- wie auch
PETpS B f Direction du Animateurs
Kantonsebene sektor- bzw. politikiibergreifend (Berei- projet externes

che Wirtschaftsférderung, Raumentwicklung, Land- - ” -
wirtschaﬂ, Kultur, Infrastrukturentwicklung, Naturgefah- S::ges"fg;cees. acteurs principaux, cases plus claires: autres acteurs
ren, Natur-, Landschafts- und Umweltschutz, etc.).

* Die Kantone (kantonale NRP-Verantwortliche) bringen ihre Bediirfnisse und strategischen Uberlegungen ein
und tragen dabei Uber den Miteinbezug ihrer Entwicklungstrager und regionalen Geschéaftsstellen den Be-
dirfnissen aus den Regionen Rechnung.

* Mitberlicksichtigt werden auch die Ideen und Anliegen von mdglichen Projekttragern und zentralen
regionalen Akteuren.

* Die Netzwerkstelle Wissensmanagement Regionalentwicklung unterstitzt den Bund bei der Kommunikation
der Inhalte des Mehrjahresprogramms.

* Der Bund Uberwacht letztendlich die Realisierung des
Mehrjahresprogramms (output-, outcome- und wir-

kungsorientiert). BUND _ Netzwerkstelle
Wissensmanagement
Erstellen Mehrjahriger Umsetzungsprogramme Kantone (NRP- S A R o
.. . Verantwortliche Regionalmanagement
* Gestitzt auf das Mehrjahresprogramm des Bundes ) 9 9
erarbeiten die kantonalen NRP-Verantwortlichen der Projekttriager- Weitere regionale
Kantone mit ihren Entwicklungstrégern, regionalen schaften Akteure
Geschaftsstellen, moéglichen Projekttragern und weite-
Projektleiter Externe Moderatoren

ren regionalen Akteuren mehrjahrige Umsetzungspro-
gramme. Darin werden die Ziele und Massnahmen

. . K Dunklere Graufelder: Hauptakteure, hellere Graufelder: weitere Beteiligte
definiert und der finanzielle Rahmen festgehalten.

* Die Erarbeitung des Umsetzungsprogramms erfolgt sektor- und politikiibergreifend.

* Die Umsetzungsprogramme werden kontinuierlich aktualisiert.

* Die Autoren empfehlen den Aufbau einer kantonalen NRP-Plattform oder die Veranstaltung von NRP-Feier-
abendveranstaltungen, welche alle interessierten Akteure in Bezug auf die Erarbeitung gemeinsamer Ent-
wicklungsstrategien, Entwicklungsziele und Projektideen zusammenfiihren.

* Die kantonalen NRP-Verantwortlichen stellen die Koordination von regions-, kantons- und internationalen
Vorhaben sicher und entscheiden im Rahmen der verfligbaren finanziellen Mittel Giber die finanzielle Unter-
stitzung konkreter Entwicklungsvorhaben.

* Die kantonalen NRP-Verantwortlichen stellen zudem eine Uberwachung der Realisierung der geférderten
Initiativen, Programme und Infrastrukturvorhaben sicher. Die Resultate dienen insbesondere der periodi-
schen Aktualisierung der Umsetzungsprogramme.

* Die Netzwerkstelle Wissensmanagement Regionalentwicklung Schweiz unterstiitzt die Erstellung der Um-
setzungsprogramme durch Ausbildung der Beteiligten, Unterstitzung beim Erfahrungsaustausch der NRP-
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Verantwortlichen und zur Verfugung Stellen von (evtl. elektronischen) Austauschplattformen. Die Fachstel-
lenkonferenz der Kantone konnte als ,Community of Practice” oder ,Community of Interest” institutionalisiert
werden.

. . . . BUND Netzwerkstelle
Initiierung, Entwicklung Projektidee Wissensmanagement
* Die kantonalen NRP-Verantwortlichen stellen sicher, Kantone (NRP- Entwicklungstrager

dass die im Umsetzungsprogramm formulierten Ent- Verantwortliche) Regionalmanagement
wicklungsstrategien und Ziele ,in die Regionen kom- ] 7 ; ;
muniziert* werden, um den Informationstransfer Kan- Ricjektrager: Weltere regionale

. . schaften Akteure
ton-Region sicherzustellen und entsprechende Pro-

jektaktivitaten auszulosen. Projektleiter Externe Moderatoren

Projektentwicklung

Die eigentliche Initiierung und Entwicklung von Pro-
jektideen erfolgt idealerweise durch die ,regionale
Basis“ (naturlich sind auch die Kantone selbst aufgeru-
fen, Projektideen zu entwickeln), da auf diese Weise schon friih ,Regional Ownership® fir entsprechende
Entwicklungsvorhaben aufgebaut werden kann. Hier spielen potentielle Projekttrager und innovative Akteure
aus den Regionen die zentrale Rolle. Wenn notwendig sind die entsprechenden Akteure von den kantonalen
NRP-Verantwortlichen zu identifizieren und fiir die NRP-Anliegen zu motivieren.

Dunklere Graufelder: Hauptakteure, hellere Graufelder: weitere Beteiligte

Der flr diese Prozessphase bedeutende Innovationsprozess wird durch die Entwicklungstrager der Kantone
sowie die regionalen Geschaftsstellen mit geeigneten Massnahmen unterstiitzt (z.B. Organisation von
»,Querdenk-, Innovationsworkshops* oder Ideenbdrsen).

Die kantonalen NRP-Verantwortlichen stellen sicher, dass Projektideen, welche ausserhalb des Rahmens
des aktuellen Umsetzungsprogramms liegen, analysiert und wenn sinnvoll entsprechende Anpassungen im
Umsetzungsprogramm vorgenommen werden. Auf diese Weise wird das kantonale ,NRP-System* zur ,Ler-
nenden Organisation®.

Die Netzwerkstelle Wissensmanagement Regionalentwicklung unterstitzt diese Phase durch Ausbildung der
Beteiligten, den Aufbau von ,Communities of Practice®, den Aufbau eines Wissensportals, geeignete Kom-
munikationsmassnahmen sowie weitere flankierende Massnahmen (z.B. Themenseminare). Erfahrene Pro-
jektmanager der Netzwerkstelle unterstiitzen die Akteure durch eine Hotline (Telefoncoaching).

BUND Netzwerkstelle

_— . . . Wi t
In dieser Phase sind die zukinftigen Projekttrager wie e

auch zentrale regionale Akteure gefordert, formulierte Kantone (NRP- Entwicklungstrager
Projektideen zu eingabefahigen Projekten weiterzu- Verantwortliche) Regionalmanagement
entwickeln. : 1 : :

Projekttrager- Weitere regionale
Von grosser Bedeutung ist ein friihzeitiger und inten- schaften Akteure

siver Austausch zwischen Projekttragern, kantonalen
NRP-Verantwortlichen, Entwicklungstradgern und
regionalen Geschaftsstellen, um die Projektidee im
Rahmen des Umsetzungsprogramms zu positionieren
und gegebenenfalls notwendige Anpassungen vorzunehmen.

Projektleiter Externe Moderatoren

Dunklere Graufelder: Hauptakteure, hellere Graufelder: weitere Beteiligte

Es gilt, in dieser Phase die richtigen Partner zu finden und sinnvolle Kooperationsmdglichkeiten zu
identifizieren. Die Projekttrager werden diesbezlglich von den kantonalen NRP-Verantwortlichen unterstitzt.

Die Projekttrager recherchieren auf nationaler und internationaler Ebene projektrelevante Erfahrungen und
Wissenspotentiale. Das Rad soll nicht neu erfunden werden. Im Vordergrund steht das ,Lernen von und mit
Anderen®. Die Projekttrager werden in dieser Aufgabe durch die Netzwerkstelle Wissensmanagement
Regionalentwicklung unterstitzt.
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In dieser Phase ist durch die Projekttrager in Zusammenarbeit mit den kantonalen NRP-Verantwortlichen
eine Konkurrenzanalyse durchzuflhren, auch wenn das Projekt eine vorwettbewerblichen Positionierung
aufweist.

Die Erfahrungen aus Regio Plus zeigen, dass schon in dieser Phase ein hoher Grad an Professionalitat im
Arbeitsprozess sichergestellt werden muss. Es wird den Projekttragern empfohlen, professionelle Unterstuit-
zung (z.B. durch einen denkbaren zukiinftigen Projektleiter oder durch externe Moderatoren mit Projektent-
wicklungserfahrung) einzuholen.

Die Autoren empfehlen den Kantonen, die Projektentwicklungsphase mit einen angemessenen finanziellen
Basisbeitrag und/oder unabhangigen Projektcoaches zu unterstitzen. Dies kann die Qualitdt der Projekte
erhdéhen und die Bearbeitung der entsprechenden Gesuche erleichtern.

Wenn moglich sollten schon in dieser Phase durch die Projekttragerschaft Projektplattformen, welche die
Vertreter der Projekttragerschaft, die Projektleitung und die betroffenen und beteiligten Akteure in regelmas-
sigen Abstanden zusammenbringen, aufgebaut werden. Projektplattformen verstarken die Verankerung des
Projekts in der Region, bringen die Befindlichkeit der Beteiligten und Betroffenen zum Ausdruck und generie-
ren Impulse und Ideen flr die laufende Projektbearbeitung. Die Plattformarbeit kann durch externe Modera-
toren erleichtert und wirkungsvoller gestaltet werden.

Die kantonalen NRP-Verantwortlichen stellen den Projekttragern die notwendigen Antragsformulare und Pro-
jektbewertungsraster zur Verfugung. Die Autoren empfehlen, die Eingabeinstrumente und das Projektbewilli-
gungsverfahren von Regio Plus so weit wie moglich zu ibernehmen und nur durch NRP-spezifische Punkte
zu erganzen (siehe dazu auch www.regioplus.ch). Ein interkantonaler Abgleich der Vollzugshilfen ist erstre-
benswert, da er Erfahrungsaustausch, Evaluation und vor allem Uberkantonale Projekte und Zusammenar-
beit erleichtert.

Die Netzwerkstelle Wissensmanagement Regionalentwicklung unterstitzt diese Prozessphase durch Ausbil-
dung aller Beteiligten (Projekttrager, beteiligte Akteure, etc.) sowie die Vermittlung des fiir die Projektentwick-
lung notwendigen Wissens.

Projekteingabe, Projektbewilligung BUND Netzwerkstelle

. . L - . Wissensmanagement
Empfohlen wird weiterhin ein zweistufige Eingabever-

fahren: Kantone (NRP- Entwicklungstrager
Verantwortliche) Regionalmanagement
o Eingabe der Projektskizze mit Angaben zu Pro-

jektidee, Projektzielen, Mehrwert und Beitrag zur Projekttrager- Weitere regionale
NRP, Realisierbarkeit und Kostenschatzung. Die schaften Akteure
Projektskizze dient den kantonalen NRP-Verant-
wortlichen der Schnellpriifung des Projekts bezlig-
lich Vereinbarkeit mit dem UmSGtZU”QSProgramm, Dunklere Graufelder: Hauptakteure, hellere Graufelder: weitere Beteiligte
zur Abklarung von allfélligen Doppelspurigkeiten

und Kooperationsmdglichkeiten sowie als Grundlage fir eine erste gemeinsame Besprechung zur Pro-
jektweiterentwicklung.

Projektleiter Externe Moderatoren

o Eingabe des Projekts mit detaillierten Ausfuhrungen zu Projektidee, Projektzielen, Mehrwert und Beitrag
zur NRP (z.B. durch Verbesserung der Exportfahigkeit) und Realisierbarkeit sowie ausfihrlichen Anga-
ben zu Gesuchsteller/Tragerschaft, Projektleitung, Begriindung des Finanzierungsantrags, Projektbe-
schreibung inklusive Zeitplan und Vorgehensweise, Angaben zum Markt (Abschédtzung der Erfolgsaus-
sichten), Aufstellung der Kosten, Finanzierungsplan; Angaben zu Innovationscharakter sowie Auswir-
kungen auf den regionalen Arbeitsmarkt, Auswirkungen auf die regionale Wirtschaftsstruktur (Diversifika-
tion), und Beitrag zur NRP (siehe dazu auch Regio Plus Raster flir die Projekteingabe).
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Projektdurchfiihrung
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Zu beachten ist, dass den Projekttragern bis zur Projekteingabe die schriftlichen Finanzierungszusicherun-
gen mehrheitlich verfugbar sein missen.

Die kantonalen NRP-Verantwortlichen priifen, ob das Projekt den Zielen und Bestimmungen des Umset-
zungsprogramms sowie den Anforderungen an ein Erfolg versprechendes Projekt entsprechen, und berei-
ten, wenn dies der Fall ist, den Finanzhilfeentscheid vor. Sie prifen ebenfalls, wer kantonsintern (Verwal-
tung, verwaltungsnahe Organisationen) einzubeziehen oder zu informieren ist und sichern die Einbettung in
die kantonale Projektlandschaft.

Die Netzwerkstelle Wissensmanagement Regionalentwicklung unterstiitzt die kantonalen NRP-Verantwortli-
chen bei der Entwicklung und Vereinheitlichung der Vollzugshilfen und -prozesse.

BUND Netzwerkstelle

Die Projektdurchflhrung liegt in der Verantwortung Wissensmanagement

der Projekttragerschaft und der von dieser beauftrag- Kantone (NRP- Entwicklungstriger
ten Projektleitung. Es ist darauf zu achten, dass in Verantwortliche) Regionalmanagement
dieser Prozessphase der Kontakt zur ,Projektbasis®, : 1 ; :
das heisst zu allen betroffenen und beteiligten Akteu- Rrojekitrager: e
. : schaften Akteure
ren aktiv gepflegt wird.
Projektleiter Externe Moderatoren

Die Projekttragerschaft stellt ein effizientes und pro-
fessionelles Projektmanagement sicher. Dies beinhal-
tet

Dunklere Graufelder: Hauptakteure, hellere Graufelder: weitere Beteiligte
o die operative Projektleitung, (Ausschreibungen durchfiihren, Auftrage vergeben),

o das Projekt- und Finanzcontrolling,

o die Befahigung aller Beteiligten zur zielorientierten Projektrealisierung,

o das Wissensmanagement,

o die Projektkommunikation nach Innen und Aussen,

o die Netzwerkarbeit im regionalen Handlungssystem,

o dem Erfahrungsaustausch mit anderen Projekten,

o den regularen Austausch mit den kantonalen NRP-Verantwortlichen, den Entwicklungstragern und
regionalen Geschéftsstellen.

Die Projekttrager stellen sicher, dass gentigend friih im Projektverlauf Fragen zur Weiterfihrung des Projekts
oder zur Initiierung von Folgeprojekten nach der Férderphase (in Bezug auf Inhalte, Organisation und Finan-
zierung) geklart werden.

Die Netzwerkstelle Wissensmanagement Regionalentwicklung unterstitzt diese Prozessphase durch Ausbil-
dung der Beteiligten, den Aufbau von ,Communities of Interest” sowie durch geeignete , Tools und ,Reader.

Die kantonalen NRP-Verantwortlichen kontrollieren den Fortschritt mittels Fortschrittsberichterstattung und
unterstitzen das Projekt bei Bedarf.
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Erfolgskontrolle / Uberwachung BUND Netzwerkstelle

Abschluss der geforderten Projektphase BUND

Wissensmanagement
Der Bund ist fiir die wissenschaftliche Evaluation und

die Uberwachung der Realisierung des Mehrjahrspro- Kantone (NRP- Entwicklungstrager
gramms zustandig. Er stellt die Ergebnisse der Netz- Verantwortliche) Regionalmanagement
V\./.er.kstelle W|ssensm?nagement Regionalentwicklung Projekttriger- Weitere regionale

fur ihre Arbeit zur Verfiigung. schaften Akteure

Die kantonalen NRP-Verantwortlichen stellen die Projektleiter Externe Moderatoren
Uberwachung der Realisierung der geférderten Initiati-

ven, Projekte und Infrastrukturvorhaben sicher. Dunklere Graufelder: Hauptakteure, hellere Graufelder: weitere Beteiligte

Die Projekttrager stellen die Projektfortschrittskontrolle wahrend und die Projektevaluation am
Schluss der Projekte sicher. Fir die Projektfortschrittskontrolle wird in Kapitel 8 eine Methode flir akteurbe-
zogene Projektbewertungen vorgestellt. Die Projekttrager kommunizieren ihre Erfahrungen anderen interes-
sierten regionalen Entwicklungsakteuren (Lern-Kreis auf Projektebene).

Es wird den kantonalen NRP-Verantwortlichen empfohlen, die Ergebnisse der Projektfortschrittskontrolle und
der Schlussevaluationen der Projekte laufend auszuwerten. Die entsprechenden Erkenntnisse sollten in die
periodische Aktualisierung der Umsetzungsprogramme einfliessen und der Netzwerkstelle Wissensmana-
gement Regionalentwicklung fir ihre Arbeit zur Verfliigung gestellt werden (Lern-Kreis auf Programmebene).

Die Netzwerkstelle Wissensmanagement Regionalentwicklung unterstitzt die Projektakteure durch
Bereitstellen und Vermitteln von Instrumenten. Sie motiviert die Projektakteure das durch das Projekt
entstandene Wissen zu teilen und zu Praxisanweisungen weiterzuentwickeln. Die Netzwerkstelle Wissens-
management Regionalentwicklung integriert die entsprechenden Ergebnisse und Erkenntnisse in ihre Ange-
bote.

Netzwerkstelle

. . . .. Wissensmanagement
Die Abgabe des durch die Projekttragerschaft verfass-

ten Schlussberichtes und dessen Genehmigung durch Kantone (NRP- Entwicklungstrager
die kantonalen NRP-Verantwortlichen bilden die forma- Verantwortliche) Regionalmanagement
len Schlusspunklte d?r geforderten PrOJekf[phase. Pas L Weltere ragionale
Verfassen und die Prifung des Schlussberichtes orien- schaften Akteure

tieren sich idealerweise am bewahrten Verfahren von

Regio Plus. Projektleiter Externe Moderatoren

Die Autoren empfehlen den Projekttrégern, mit allen Dunklere Graufelder: Hauptakteure, hellere Graufelder: weitere Beteiligte
Beteiligten des Projekts einen Reflexionsworkshop zu
veranstalten. An der Veranstaltung sollten insbesondere folgende Themen diskutiert werden:

o Wahrnehmung der Projektresultate durch die anwesenden Akteure
o Reflexion des Projektprozesses und der Rolle der Beteiligten

o Erfolgsfaktoren und Schwierigkeiten bei der Projektrealisierung

o Folgerungen, bzw. Empfehlungen fiir Folgeprojekte

o Artund Weise der Verbreitung des Wissens

Der Abschluss der geférderten Projektphase bildet in den wenigsten Fallen auch den Abschluss des Projek-
tes an sich. Bei einer Weiterfiihrung des Projektes miissen die Projekttrager darauf achten, dass der Uber-
gang in die Fortsetzungsphase mit den damit verbundenen neuen, beziehungsweise angepassten Zielen,
Aufgaben und finanziellen Rahmenbedingungen in der Regel eine neue rechtliche, personelle (,neue Kopfe*)
und organisatorische Struktur voraussetzt.

Es ist wiinschenswert, dass die Projekttragerschaft und die kantonalen NRP-Verantwortlichen auch nach der
gefoérderten Projektphase einen aktiven Informations-, Wissens- und Erfahrungsaustausch pflegen.
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6. Frageliste zur Unterstutzung erfolgreicher
Entwicklungsvorhaben

Die Beantwortung der in der folgenden Tabelle zusammengestellten Fragen unterstitzt bzw. férdert erfolgreiche
Projekte. In der Tabelle werden Aufgabenbereiche der Netzwerkstelle Wissensmanagement
Regionalentwicklung Schweiz nicht behandelt, da die Netzwerkstelle Gbergeordnete Funktionen wahrnimmt, die
in einem eigenen Arbeitsplan festgehalten werden. Ebenfalls nicht berlicksichtigt werden die beiden Aufgaben-
bereiche ,Erstellen des Mehrjahresprogramms*® sowie ,Erstellen der Umsetzungsprogramme®.

Akteure: B: Bund, K: Kantone (NRP-Verantwortliche), E: Entwicklungstrager, B K E P
Regionalmanager, P: Projekttragerschaften

Umsetzung und Aktualisierung der Umsetzungsprogramme

Ist der Aufbau einer kantonalen NRP-Plattform zur Unterstiitzung des Informations-
und Erfahrungsaustausch zwischen NRP-Verantwortlichen, den Entwicklungstragern
und den regionalen Entwicklungsakteuren geplant?

Ist die Durchfiihrung von NRP-Informationsveranstaltungen geplant?

Ist eine Institutionalisierung der Fachstellenkonferenz der Kantone als ,Community of
Practice” oder ,Community of Interest® sinnvoll und moglich?

Ist der Aktualisierungsprozess fir das Umsetzungsprogramm festgelegt? Ist der ent-
sprechende Informationsriickfluss aus den Projekten sichergestellt?

Initilerung und Entwicklung der Projektidee

Wurde das Umsetzprogramm ,in die Regionen kommuniziert*?

Wurden die zentralen regionalen Entwicklungsakteure (,Innovative Képfe®, ,Schlissel-
akteure) und potentielle Projekttrager identifiziert und ,aktiviert” (z.B. Uber die Organi-
sation von ,,Querdenk- und Innovationsworkshops“ oder Ideenbérsen)?

Stimmt die Projektidee mit den Zielen und Bestimmungen des Umsetzungsprogramms
Uberein? Kann die Projektidee in die Gbergeordnete Projektlandschaft eingebettet
werden?

Ist die Projektidee einzigartig und regional verankert?

\Wird die Projektidee durch regionale Promotoren unterstitzt? Wenn nein, kénnen sol-
che Promotoren fiir die Projektidee gewonnen werden?
Haben die Projektakteure ein gemeinsames Projektverstandnis?

Wurden mégliche Kooperationen und Doppelspurigkeiten mit anderen
Regionalentwicklungsvorhaben abgeklart?
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)Akteure: B: Bund, K: Kantone (NRP-Verantwortliche), E: Entwicklungstrager,
Regionalmanager, P: Projekttragerschaften

Développement du projet

Ist der Austausch zwischen Projekttragern, kantonalen NRP-Verantwortlichen, Ent-
wicklungstragern und regionalen Geschéftsstellen sichergestellt?

Stehen den Projekttragern genligende personelle und finanzielle Ressourcen fir eine
professionelle Projektentwicklung zur Verfigung? Wurden die Méglichkeiten fir eine
finanzielle ,Start-Up“-Unterstiitzung gepruft?

Stellt die vorgesehene Projektleitung ,Leadership“ durch ein motiviertes, engagiertes
und professionelles Projektmanagement sicher?

Ist der Miteinbezug externer Moderationsunterstitzung und Fachberatung in der Ent-
wicklungs- und Durchfihrungsphase sinnvoll oder notwendig?

Sind die Kooperationspartner identifiziert und in die Projektentwicklung eingebunden?
Ist die Kooperation organisiert und institutionalisiert (z.B. durch den Aufbau einer pro-
jektbegleitenden Akteurplattform)?

\Wurde eine umfassende Grundlagen-Recherche zum Projektthema durchgefiihrt?

\Wurde eine Marktabschatzung und/oder Konkurrenzanalyse durchgefihrt?

Sind die Projektziele eindeutig formuliert, realistisch und messbar? Ist das Vorgehens-
konzept klar genug formuliert, sind Meilensteine festgelegt und die Verantwortlichkei-
ten geklart?

\Wurden die Auswirkungen des Projekts auf den regionalen Arbeitsmarkt und die
regionale (Wirtschafts-)Entwicklung diskutiert?

Sind im Projektbudget ausreichende personelle und finanzielle Ressourcen fir ein pro-
fessionelles Projektmanagement eingeplant?

Sind im Projektbudget ausreichende personelle und finanzielle Ressourcen fir ein pro-
fessionelles Wissensmanagement und eine professionelle Projektkommunikation (in-
tern und extern) eingeplant?

Sind im Projektbudget ausreichende finanzielle Ressourcen flir externe Moderati-
onsunterstitzung und Fachberatung eingeplant (wenn notwendig)?

\Weist das Projekt einen zweckdienlichen institutionellen Rahmen auf?

Ist die Projektfinanzierung (nebst dem NRP-Beitrag) sichergestellt? Bestehen schon
entsprechende Finanzierungszusagen?

Sind die formalen Anforderungen fiir die Projekteingabe bekannt und beriicksichtigt?
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/Akteure: B: Bund, K: Kantone (NRP-Verantwortliche), E: Entwicklungstrager,
Regionalmanager, P: Projekttragerschaften

Projekteingabe, Projektbewilligung

Stimmt das Projekt mit den Zielen und Bestimmungen des Umsetzungsprogramms zu-
sammen? Kann die Projektidee in die Ubergeordnete Projektlandschaft eingebettet
werden?

Entspricht das Projekt den Anforderungen an ein erfolgreiches Regionalentwicklungs-
projekt? Enthalt die Projekteingabe alle notwenigen, bzw. geforderten Informationen
und Unterlagen?

\Weist das Projekt keine Doppelspurigkeiten mit anderen Vorhaben auf?

Sind die relevanten kantonsinternen Institutionen Uber das Projekt informiert und in den
Bewilligungsentscheidungsprozess miteinbezogen?

Projektdurchfiihrung

Arbeitet das Projektmanagement effizient, zielorientiert und flexibel? Kann die Projekt-
planung eingehalten werden?

Findet ein kontinuierlicher Informationsaustausch mit der ,Projektbasis* (beteiligte und
betroffene regionale Akteure) statt?

Ist die Berichterstattung Uber das Projekt zielgerichtet und wirkungsvoll?

\Wird im Projekt eine aktive Lern-, Feedback- und Fehlerkultur gepflegt? Findet eine
Projektfortschrittskontrolle statt?

Kann die Motivation der Projektbeteiligten aufrechterhalten werden?

Ist eine Weiterfihrung des Projekts nach der geférderten Phase oder ein Folgeprojekt
geplant? Sind die entsprechenden organisatorischen, finanziellen und personellen Fra-
gen geklart?

Erfolgskontrolle / Uberwachung

Ist die Uberwachung des Umsetzungsprogramms sichergestellt? Werden die entspre-
chenden Ergebnisse der Netzwerkstelle Wissensmanagement Regionalentwicklung
Schweiz kommuniziert?

Ist die Evaluation auf Projektebene sichergestellt? Werden die Erfahrungen anderen
interessierten Akteuren und der Netzwerkstelle Wissensmanagement
Regionalentwicklung Schweiz kommuniziert?

Abschluss der geforderten Projektphase

Ist ein Schlussreflexionsworkshop geplant?

Entspricht der Schlussbericht den formellen Anforderungen?

Hat das Projekt die erwarteten Projektziele erreicht?

Werden die anvisierten Wirkungen erreicht? Konnen Aussagen Uber Wirkungsketten
gemacht werden?

\Wie wurde Uber das Projekt kommuniziert?

\Was waren die Erfolgsfaktoren bzw. Misserfolgsfaktoren des Projekts?

Wurden die Erfahrungen des Projekt den kantonalen NRP-Verantwortlichen und der
Netzwerkstelle Wissensmanagement Regionalentwicklung Schweiz kommuniziert?
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7., Top 10 Tipps” fur erfolgreiche regionale
Entwicklungsvorhaben

Die folgenden ,Top 10 Tipps® fur erfolgreiche Ent-
wicklungsprozesse sind als Anregung und Impulsge-
ber an alle Regionalentwicklungsakteure gerichtet
und kénnen von diesen auch beliebig angepasst
bzw. erweitert werden.

Organisation von Querdenk- und Innovations-
workshops: Dadurch werden innovative Képfe in der
Region identifiziert bzw. aktiviert und das Potential
mdglicher Entwicklungsprojekte erschlossen.

Unterstiitzung neuer Ideen und Aufbau von Ver-
trauen: Neue Ideen mussen geférdert und nicht, wie
leider oft, verhindert werden. Dazu muss auch eine
entsprechende Vertrauensbasis im regionalen
Akteurnetzwerk aufgebaut und ,Nachwuchskrafte
oder -talente” aktiv geférdert werden.

Durchfithrung umfangreicher Recherchen zu Pro-
jektbeginn: Das Rad soll nicht immer neu erfunden
werden, es gilt vielmehr ,von anderen zu Lernen“.
Gesprache, Literatur- und Internetrecherchen kénnen
bestehendes Wissen nutzbar machen und eréffnen
Zugang zu Personen mit Erfahrungen im Projektbe-
reich.

Projektmanagement mit ,Leadership®“: Das Pro-
jekt muss mit ,Leadership“ geflihrt werden. Engage-
ment, Uberzeugungskraft und Kompetenz miissen
alle Beteiligten zu héchsten Leistungen anregen und
eine zielgerichtete und effiziente Projektarbeit mit
den zur Verfigung stehenden Ressourcen sicherstel-
len.

Aufbau einer projektbegleitenden Akteurplatt-
form: Regionale Entwicklungsprojekte finden nicht
im ,Verwaltungsratszimmer® sondern in regionalen
Akteursnetzwerken statt. Projektorientierte Akteur-
plattformen institutionalisieren die Zusammenarbeit
zwischen Projekt- und Regionalakteuren.

Verstehen des Projekts als Lernende Organisati-
on: Das regionale Entwicklungsprojekt wird als
regionaler Lernprozess verstanden, in welchem
durch geeignete Massnahmen moglichst alle Betei-

ligten und Betroffenen involviert werden. Damit wird
das generierte Wissen optimal nutzbar gemacht. Der
direkte Erfahrungsaustausch mit verwandten Projek-
ten muss aktiv gepflegt werden. Wichtig ist auch eine
aktive Teilnahme an den durch die Netzwerkstelle
Wissensmanagement Regionalentwicklung Schweiz
koordinierten und angebotenen Wissensaus-
tauschangeboten.

Aufbau und Pflege einer innovations- und ent-
wicklungsfordernden Projektkultur (inkl. Feed-
back- und Fehlerkultur): ,Wer wagt gewinnt.“ Alle am
Projekt beteiligten miissen ermutigt werden, offensiv
und innovativ zu arbeiten, Fehler zu riskieren, aber
daraus zu lernen. Dies verkurzt und erweitert Lern-
und Entwicklungsprozesse.

Sicherstellen solider Finanzierungskonzepte fiir
Initilerungs-, Durchfiihrungs- und Folgephase:
Das Projekt muss von Anfang an auf einem soliden
finanziellen Fundament stehen, um eine professio-
nelle und erfolgreiche Projektentwicklung sicherzu-
stellen. Dazu ist schon in der Initialphase finanzielle
Unterstitzung notwendig. Diese Vorinvestitionen
machen sich aber fir alle bezahlt, da weniger Pro-
jektabbriiche stattfinden und Projekteingaben effizi-
enter abgewickelt werden kénnen. Fir die Projekt-
durchfiihrung sind die finanziellen Ressourcen fur
Projektmanagement, Kommunikation, Sponsoring,
Lernprozessunterstitzung etc. sicherzustellen.
Schlussendlich muss so friih wie moglich das Finan-
zierungskonzept fir die WeiterfiUhrung des Projekts
nach der Férderphase sichergestellt werden.

Durchfilhren eines Reflexionsworkshops am
Schluss des Projekts: Mit dem Abschluss eines
Projektes droht wertvolles Erfahrungswissen verloren
zu gehen. Reflexionsworkshops mit Vertretern der
Netzwerkstelle Wissensmanagement
Regionalentwicklung, den kantonalen NRP-Verant-
wortlichen, Entwicklungstrdgern, Regionalmanagern,
Projekttragern, Projektleitern und weiteren regionalen
Entwicklungsakteuren tragen das in den Projekten
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generierte Wissen weiter und stellen den ,Lern-Kreis*
auf Projekt- und Programmebene sicher.

Vermitteln einer weltoffenen Haltung der Projekt-
akteure: Regionalentwicklungsprojekte missen eine
weltoffene Haltung der Beteiligten zum Ausdruck
bringen. Die potentiellen Markte fir innovative

Regionalentwicklungsvorhaben Uberschreiten die
regionalen Grenzen bei weitem. Soll der Kunde
nachhaltig von den angebotenen Produkten und
Dienstleistungen Uberzeugt werden, muss er sich
auch mit der ,mentalen Landschaft der Anbieter*
identifizieren kénnen.
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8. Konzepte und Methoden

Die Themen ,Gemeinsam Verstehen und Lernen®
sowie ,Kooperationen und Netzwerke“ (Akteurnetz-
werke) ziehen sich als ,roter Faden® durch diese An-
leitung. Kooperation und Netzwerke bilden die institu-
tionelle Basis fir gemeinsame Verstandnis- und
Lernprozesse der Beteiligten. Ein gemeinsames Pro-
jektverstandnis und die Kooperations-, bzw. Netz-
werkstrukturen wiederum bilden die Grundlage fir
gemeinsames Handeln (bzw. Umsetzen). Der Ent-
wicklungsprozess als Ganzes wird durch ein ge-
meinsames Bewerten der aus den Handlungen resul-
tierenden Entwicklungen und der Kooperations- und
Netzwerkprozesse erganzt.

In diesem Kapitel werden bewahrte, unterstitzende
Konzepte und Instrumente fir die Bewaltigung der
entsprechenden Aufgaben in den Bereichen ,Koope-
ration und Netzwerke®, sowie ,Verstehen, Bewerten
und Lernen® vorgestellt. Fir den Bereich ,Handeln®
wird auf die gangige Projektmanagementliteratur
verwiesen (z.B. LIETKE & KUNOW 2004). Die vor-
gestellten Konzepte und Methoden kénnen im Ar-
beitsprozess einzeln oder auch als Gesamtheit zum
Einsatz kommen. Sie sind so ausgewahlt, dass sie
von den Projektverantwortlichen selbst angewendet
werden kénnen.

Abb. 6: Entwicklungsprozess mit unterstiitzenden Konzepten und Methoden (kursiv)

Gemeinsam Verstehen
Modellmoderation

Kooperationen und

Gemeinsam Lernen
Lernende Organisationen

<+

Netzwerke
Akteurplattformen

Gemeinsam Handeln

<+ .
Projektmanagement

Team Tuning mit Flow Blume

Gemeinsam Bewerten
Projektfortschrittskontrolle
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Gemeinsam Lernen - Lernende Organisa-
tionen

(nach SENGE 2003)

Die Eckpfeiler einer lernenden Organisation sind
nach SENGE (2003) das Systemdenken, ,Personal
Mastery“, die gemeinsame Vision, das Team-Lernen
und das Arbeiten mit mentalen Modellen der Beteilig-
ten.

Systemdenken

Diese Disziplin halt lernende Organisationen zu-
sammen und verbindet die vier anderen oben ge-
nannten Disziplinen zu einem Ganzen. Wichtig in-
nerhalb dieser Disziplin ist es, nicht mehr in linearen
Ursache-Wirkungs-Ketten zu denken, sondern auch
Wechselwirkungen zu beachten und Feedbackpro-
zesse wahrzunehmen. Innerhalb des Systemden-
kens ist jeder Einfluss sowohl Ursache als auch Wir-
kung. Jedes Element wird von anderen Elementen
beeinflusst und beeinflusst selber wieder andere E-
lemente. Das System soll als Ganzes wahrgenom-
men werden.

Personal Mastery

Personal Mastery stellt die Disziplin der Selbstflih-
rung und Persdnlichkeitsentwicklung dar. Menschen
mit einem hohen Grad an Personal Mastery erwei-
tern standig ihre Fahigkeit, jene Ergebnisse zu errei-
chen, die sie auch wirklich erzielen wollen. Diese
Disziplin umfasst zwei grundsatzliche Verhaltenswei-
sen. Zum einen klart man immer wieder die eigene
Vision, und zum anderen lernt man, die gegenwarti-
ge Realitdt deutlicher wahrzunehmen. Diese zwei
Seiten ,eigene Vision* und ,Realitat* erzeugen die so
genannte ,kreative und entwicklungsférdernde
Spannung®.

Aufbau einer gemeinsamen Vision

Innerhalb dieser Disziplin steht die gemeinsame Vi-
sion, das ,An-einem-Strang-Ziehen®, im Vordergrund.
Auf dem Weg zu einer gemeinsamen Vision ist es
wichtig, die personlichen Visionen zu férdern. Diese
personlichen Visionen sollen dann zu einer gemein-
samen Vision zusammenwachsen. Eine von allen
getragene Vision schafft eine gemeinsame ldentitat
und weckt die Risikobereitschaft und Experimentier-
freudigkeit der Menschen. Indem sich jeder in der
Vision wieder findet und sich auch dafiir verantwort-
lich fuhlt, erreicht man bei den Beteiligten nicht nur
Einwilligung, sondern ein echtes Engagement und

wirkliche Teilnehmerschaft bei der Verwirklichung der
Vision.

Team-Lernen

Unter der Disziplin Team-Lernen versteht man einen
Prozess, durch den ein Team seine Fahigkeiten lau-
fend aufeinander ausrichtet und erweitert. Innerhalb
von Organisationen umfasst das Team-Lernen drei
wichtige Bereiche:

* Es ist wichtig, dass das Team Uber komplexe Fra-
gen nachdenkt und neue Einsichten gewinnt.
Teams miissen lernen, dass viele Koépfe mehr
wissen als einer allein.

* Es besteht die Notwendigkeit zu innovativem, ko-
ordiniertem Handeln. In guten Teams besteht ein
JArbeitsvertrauen*: Jedes Teammitglied ist sich
der anderen bewusst und kann sich darauf ver-
lassen, dass alle sich gegenseitig in ihrem Han-
deln erganzen.

* Teams spielen eine grosse Rolle fir andere
Teams. Somit fordert ein lernendes Team kontinu-
ierlich andere lernende Teams, indem es die
Praktiken und Fertigkeiten des Team-Lernens
verbreitet.

Mentale Modelle

Diese Disziplin bezieht sich auf tief verwurzelte, men-
tale Grundeinstellungen, die unser Verhalten lenken
und leiten: mentale Modelle beziehen sich auf unser
Weltbild. Es ist wichtig, dass wir lernen, unsere inne-
ren Bilder vom Wesen der Dinge an die Oberflache
zu holen, zu uberprifen und zu verbessern. Dies ist
ein entscheidender Schritt auf dem Weg zu einer
lernenden Organisation. Da uns solche mentalen
Modelle meist nicht bewusst sind, stellen sie eine
Behinderung dar und wir kénnen uns nicht weite-
rentwickeln. Um mentale Modelle erkennen zu kon-
nen, benotigt man zwei Fahigkeiten:

* die Fahigkeit der Reflexion: bezieht sich auf unse-
re eigenen Denkmuster

* die Fahigkeit der Erkundung: bezieht sich auf das
Verhalten in direkten Interaktionen mit anderen.

Eine der Grundaufgaben der Disziplin der mentalen
Modelle ist es, diese unbekannten Verhaltensmuster
an die Oberflache zu bringen, greifbar zu machen
und wenn nétig auch zu modifizieren. Denn nur wenn
man seine eigenen mentalen Modelle kennt, kann
man diese steuern und veradndern. Dieses Be-
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wusstwerden von mentalen Modellen beinhaltet ei-
nen Lernprozess, der zu einer Entwicklung der Indi-
viduen und der ganzen Organisation fuhrt.

Kooperationen und Netzwerke — Akteur-
plattformen

(nach HEEB & ROUX 2002)

Ein Grundproblem regionaler Entwicklungsprozesse
stellt oft das Fehlen der institutionellen Basis dar,
welche die meist stark sektoriibergreifende Ausrich-
tungen notwendiger bzw. angestrebter
Entwicklungsvorhaben abbildet. Den entsprechenden
Akteuren fehlt der ,Ort der Zusammenarbeit* um die
komplexen Aufgaben einer nachhaltigen
Regionalentwicklung wahrnehmen zu kénnen. Ein
entsprechendes, erprobtes Instrument stellen hier
Akteurplattformen dar, in welchen die beteiligten Per-
sonen ein strukturiertes und organisiertes soziales
Netzwerk bilden. Akteurplattformen bieten den Akteu-
ren die notwendige Basis und Struktur (und auch
Sicherheit) ftir ihr Arbeiten und Wirken.

Durch ihre Freiwilligkeit und Unverbindlichkeit ermdg-
lichen sie den beteiligten Personen und Organisatio-
nen:

eine offene Kommunikation, was Transparenz und
Vertrauen schafft,

die Erarbeitung einer gemeinsamen Vorstellung tber
die Zusammenhange und Entwicklungen des Hand-
lungssystems,

die Entwicklung gemeinsamer Projektideen und die
gemeinsame Reflexion und Bewertung von Entwick-
lungsprozessen.

Die Akteurplattform bietet dadurch den unterschiedli-
chen Interessenvertretern neue Anknlpfungspunkte
und die Moglichkeit, tradierte Berihrungsangste ab-
zubauen. Es wird ein innovatives Arbeitsklima ge-
schaffen, durch das althergebrachte Ansichten Gber-
wunden werden kénnen und Platz fir neue Erkennt-
nisse und Ideen entsteht. Je klarer und konkreter die
Gruppe ihre Zielvorstellungen definiert hat, desto
grésser wird ihr Bedurfnis, ,etwas Konkretes zu ma-
chen®.

Die Bildung einer Plattform setzt ein Entwicklungs-
bedirfnis (Handlungsbedarf) voraus und sollte auf
Initiative der Akteure — also ,von unten“ — entstehen.
Von Aussen aufgesetzte Plattforminitiativen haben

aufgrund fehlender Motivation selten Erfolgschancen.
Der Entscheid fur die Griindung einer Plattform muss
von den Akteuren klar begrindet werden. Dabei ist
aufzuzeigen, warum gerade diese Organisationsform
und nicht eine andere (Kommission, Projektgruppe,
etc.) gewahlt wurde.

Eine Kerngruppe (in der Regel bestehend aus den
Plattform-Initianten und eventuell einer externen Pro-
zessbegleitung (Moderator/in) Ubernimmt die Aufga-
be, die Akteurplattform aufzubauen. Dabei missen
erste grobe Zielvorstellungen fir die Plattformarbeit
formuliert und mogliche weitere Plattformpartner
identifiziert und kontaktiert werden. Die Kerngruppe
organisiert eine erstes “Kick-Off’-Meeting. Sie nimmt
in der weiteren Plattformarbeit Planungs- und Koor-
dinationsaufgaben wahr.

Durch das Kick-Off Meeting nimmt die Plattform ihre
Tatigkeit auf. An diesem Treffen sollen sich die Ak-
teure in einer kommunikationsférdernden, entspann-
ten Atmosphére, z.B. in Form eines “Vorstellungs-
Apéros” kennen lernen und sich mit Ziel und Zweck
der Plattformarbeit vertraut machen.

Dabei ist es besonders wichtig, dass die Akteure er-
kennen, welchen personlichen Profit ihnen eine Mit-
arbeit in der Plattform bringen kann. Ohne ,Gewinn-
Option® lassen sich Akteure kaum langerfristig in die
Plattform einbinden. Wird gegenseitige Handlungs-
bereitschaft sowie der notwendige Verhandlungs-
spielraum erkannt, sind die Voraussetzungen fir eine
gute Kooperationsarbeit gegeben.

Externe Prozessbegleiter spielen bereits wahrend
des Kick-Off-Meetings eine bedeutende Rolle, indem
sie als aussenstehende Betrachter eine transparente
Diskussion férdern, die Diskussionsentwicklung visu-
alisieren und versteckte Probleme, Angste oder
Ideen zur Sprache bringen kdénnen. Dies schafft ein
Klima des Vertrauens und der Sicherheit.

Abb. 7: Akteurplattformen verbinden des Pro-
jektmanagement mit dem regionalen Akteursys-
tem

Region Projekt

Begleitende
Akteurplattform

Projekt-
management
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Um einen reibungslosen Prozess zu gewahrleisten
und Klarheit Uber die Funktion der Plattform zu
schaffen, werden die Regeln und Rahmenbedingun-
gen fur die Zusammenarbeit in einem Grundsatzpa-
pier festgehalten. Dieses Papier soll jedoch keine
Verpflichtungen festlegen, da dies den gemeinsamen
Lernprozess behindern kdnnte.

Plattformen kénnen Uberall angewendet werden, wo
verschiedene Akteure ein gemeinsames Handlungs-
system beeinflussen und bereit sind, gemeinsam
neue Loésungen flr bestehende Probleme zu finden.
Sie verbinden das Projektmanagement mit dem
regionalen Akteursystem.

Team-Tuning mit Flow-Blume
(nach GERBER & GRUNER 1999)

Fir Arbeits- und Entwicklungsprozesse ist es von
zentraler Bedeutung zu wissen, was die Akteure mo-
tiviert, im Projekt mitzuarbeiten, was sie in den Pro-
zess einbringen wollen (Input), welche Ressourcen
zur Verfigung stehen, welche Resultate sie erwarten
(Output) und wie der Arbeitsprozess ablaufen soll.
Die ,Flow-Team“-Methode gibt Anleitung, wie diese
Informationen in einer Kennenlernrunde gesammelt
werden kénnen.

Die Akteure und Akteurinnen werden aufgefordert,
ihre Informationen in die sogenannte Flow-Blume
einzutragen und sich auf diese Weise der Gruppe
vorzustellen. Die fertige Flow-Blume stellt eine wich-

Abb. 8: Die Flow-Blume (GERBER, M. & GRUNER,
H. 1999)

Ressourcen

tige Grundlage fur die weitere Projektentwicklung
dar. Sie erleichtert es, die vorhandenen persdnlichen
und materiellen Ressourcen effizient in der Projekt-
entwicklung einzusetzen.

Gemeinsam Verstehen -
Modellmoderation

(nach HEEB & ROUX 2002)

Die Modell-Moderation ist eine Methodik, die es den
beteiligten Akteuren ermdglicht, ihre mentalen Model-
le (Vorstellungen Uber das Projekt, den Projektkon-
text, die Ziele, etc.) Uber eine gemeinsame Sprache
zu kommunizieren und ein gemeinsames System-
verstandnis zu entwickeln, das die verschiedenen
Einzelperspektiven zu einer Gesamtsicht vereint.
Durch die sachliche Darlegung der mentalen Model-
le, welche es den Akteuren erlaubt, ihre Perspektive
darzustellen, ohne einen Konsens finden zu miissen
oder Verpflichtungen einzugehen, wird ein kon-
fliktarmes Umfeld geschaffen, welches die emotiona-
len Komponenten vermeidet, die Verhandlungen (b-
licherweise begleiten oder sogar dominieren.

Durch die Modell-Moderation werden mentale Model-
le graphisch dargestellt und dadurch einfacher kom-
munizierbar gemacht. Dieses Vorgehen schafft in
vielerlei Hinsicht eine solide Grundlage fir den kon-
struktiven Dialog:

* Auslegeordnung: Durch das Sichtbarmachen der
verschiedenen mentalen Modelle, der unter-
schiedlichen Wahrnehmungen und Vorstellungen
der Akteure wird in der Akteurplattform ersichtlich,
nachvollzieh- und verstehbar, wer, warum, wel-
ches Verhalten an den Tag legt und bestimmte
Interessen verfolgt.

* Gemeinsame Sprache: Der Austausch der ver-
schiedenen mentalen Modelle mit einer einheitli-
chen Methode (siehe unten) fordert eine gemein-
same Sprache.

Transparenz: Dieses Vorgehen flhrt zu mehr
Transparenz in der Gruppe. Dies wiederum for-
dert gegenseitiges Verstandnis und Vertrauen als
Grundlage fir eine kooperative Zusammenarbeit.

*  Wir-Gefuhl: Ein gemeinsames Systemverstandnis
fordert das Gefihl, an einer gemeinsamen Sache
zu arbeiten.

Das systemorientierte Arbeiten férdert zudem das
Denken und Arbeiten in Szenarien und erleichtert
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das Erkennen sowie den Umgang mit Schlisselgros-
sen (Steuergréssen) und -mechanismen des Hand-
lungssystems.

Nachstehend wird vorgestellt, wie mentale Modelle
visualisiert und fir den Arbeitsprozess nutzbar ge-
macht werden kénnen.

Schritt 1: Die Akteure erarbeiten und visualisieren
ihre eigenen mentalen Modelle in Gruppen

* Schlusselbegriffe bestimmen: Die fir die Akteure
wichtigsten Begriffe zum Handlungssystem wer-
den auf 10-15 Zetteln (je Akteur) notiert.

* Wirkungsdiagramm erstellen: Die Akteure erlau-
tern die Begriffe und ordnen sie (z.B. auf einem
Flipchart) nach strukturellen Zusammenhangen.
Dabei ist es hilfreich, das Modell nach Kontext,
Steuer-, System- und Kontrollgréssen zu gliedern
(siehe Abb. 9).

* Geschichte erzahlen: Die Akteure erlautern ihr
Diagramm und geben ihm einen kurzen, pragnan-

ten Titel.
Schritt 2: Die mentalen Modelle werden diskutiert

Die Akteure stellen ihre mentalen Modelle im Plenum
vor. Dabei sollen insbesondere folgende Punkte ge-
klart werden:

* Welches sind die Schliissel- und die Steuergros-
sen im System? ,Wo kénnen wir handeln?*

* Welches sind die wichtigsten Funktionsbeziehun-
gen? ,Was beeinflusst was?“

* Welches sind externe Grossen, die das System
beeinflussen, vom System selbst aber nicht be-
einflusst werden kénnen (Rahmenbedingungen)?
»Was steuert uns?*

Die verschiedenen Modellvorstellungen werden auf
Basis der Beantwortung dieser Fragen miteinander
verglichen und diskutiert. Wichtige Gemeinsamkeiten

Abb. 9: Strukturierung der mentalen Modelle. Die Akteure gliedern ihre Vorstellungen iiber ihr Hand-
lungssystem nach Kontext, Steuer-, System- und Kontrollgrossen.

Quelle: HEEB et al. (2007)

Kontext

Was die Entwicklung des
Projekts bestimmt aber
von uns nicht beeinflusst
werden kann.

Steuerung
Wie wir das Projekt
steuern wollen.

Text

System: Das zu
entwickelnde
Handlungssystem

Zielsysteml
Erfolgsindikatoren
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und Differenzen werden festgehalten. Dieser Arbeits-
schritt bildet die Basis flr den Aufbau eines gemein-
samen funktionellen Verstandnisses des Handlungs-
systems.

Schritt 3: Zusammenfiihrung der mentalen Modelle

Die mentalen Modelle werden durch ein Begleitteam
bzw. den/die Moderator/en zu einem Gesamtsystem,
einer so genannten Entwicklungslandkarte zusam-
mengeflihrt. Diese besitzt grundsatzlich dieselbe
Struktur wie die mentalen Modelle, ist also in Kon-
text, Steuer-, System- und Kontrollgréssen aufgeteilt.
Sie kann als Grundlage fir die Entwicklung und Pri-
fung von Massnahmen zur Veranderung des Hand-
lungssystems im Sinne einer nachhaltigen Entwick-
lung dienen.

Abb. 10: Projektfortschrittskontrolle

Gemeinsam Bewerten -
schrittskontrolle

Projektfort-

(nach HEEB & ROUX 2002)

Fir eine erfolgreiche Projektumsetzung, wird eine
kontinuierliche Projektfortschrittkontrolle (in Bezug
auf Prozess und Resultate) empfohlen. Sie ermog-
licht es den Akteuren, zu Uberpriifen, ob ihre Arbeit
tatsachlich in die gewlinschte Richtung lauft, und
vermittelt so Sicherheit. Die Indikatoren, anhand de-
rer der Entwicklungsprozess gemessen werden
kann, werden als integraler Bestandteil des Projekts
gemeinsam mit den Beteiligten erarbeitet.

Das Sichtbarmachen und die Bewertung des Ent-
wicklungsprozesses erfolgen in vier Schritten:

Projektfortschrittskontrolle

Bewertungskriterium
(in Bezug auf
Prozess, Ziele, etc.)

Ist Soll
- - 0 + ++ - - 0 + ++
Bedingungen:
Ist Soll
- - 0 + 4+ —- - 0 + ++
Bedingungen:
Ist Soll
- - o + ++ - - o + ++
Bedingungen:

War
1 - - o + ++
.................................. | | | | |
Grinde
War
2 - - 0 + 4+
.................................. | | | | |
Grinde:
War
3 - - o + ++
.................................. | | | | |
Grinde
Ao
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1. Schritt: Finf bis zehn Indikatoren festlegen, an-
hand derer der Erfolg des Projekts gemessen wer-
den kann. Fur die Wahl der Indikatoren gelten fol-
gende Kriterien:

* Der Indikator ist relevant fur die Bewertung des
Handlungssystems.

* Er ist messbar oder durch die Akteure auf einer
qualitativen Bewertungsebene (z.B. sehr gut, gut,
mittel, schlecht, sehr schlecht) einzuordnen.

* Der Indikator ist handlungsrelevant, d.h. die Ak-
teure kdénnen mit ihrem Handeln Einfluss auf die
Indikatorgrosse nehmen.

Die Projektfortschrittskontrolle kann einerseits auf
der Ubergeordneten Ebene des Gesamtprojekts statt-
finden, andererseits auch in allfalligen Teilprojekten.
Da die Entwicklung der Kooperation selbst ein Er-
folgsfaktor der Zusammenarbeit ist, beziehen sich
Indikatoren auch auf dem partizipativen Prozess
selbst, beispielsweise auf den Grad des gemeinsa-
men System- und Zielverstandnisses oder auf das
Engagement der Beteiligten.

2. Schritt: Erfolgsbeurteilung zu drei Zeitpunkten vor-
nehmen:

* Wie beurteilen Sie anhand der gewahlten Indika-

toren die Situation vor Beginn des Prozesses
(War-Zustand)?

* Wie beurteilen Sie die Situation heute (Ist-Zu-
stand)?

* Welche Situation streben Sie an (Soll-Zustand)?

Mit dem Vergleich zwischen War- und Ist-Zustand
werden die bereits vollzogenen Entwicklungen dar-
gestellt; der Vergleich zwischen Ist- und Soll-Zustand
zeigt die noch notwendigen Schritte auf. Die Fort-
schritte werden im Prozessprofil visualisiert.

3. Schritt “War-Ist” Vergleich erlautern

* Wie kdénnen die ausgewiesenen Veranderungen
oder Nicht-Veranderungen erklart werden?

* Wie weit hangen diese Verdnderungen oder
Nicht-Verdnderungen mit dem Projekt zusam-
men?

N

. Schritt “Ist-Soll” Vergleich vornehmen

* Warum werden die ausgewiesenen Veranderun-
gen oder Nicht-Veranderungen angestrebt?

* Unter welchen Bedingungen konnten die Ziele
erreicht werden?

Die Projektfortschrittskontrolle kann wahrend der Ko-
operationsarbeit mehrmals durchgefiihrt werden. Die
Bewertungen (Schritt 1-4) jedes Akteurs werden im
Rahmen einer Sitzung diskutiert und ausgewertet.
Die Einzelbewertungen kdnnen zu einer Gesamtbe-
wertung zusammengefihrt und als Basis flir die An-
passung laufender oder fiir die Entwicklung neuer
Projekte eingesetzt werden.
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