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1  Einleitung

Die Evaluierung von Projekten der nachhaltigen Regionalentwicklung zeigt,
dal unabhéngig von den verschiedenen Ansatzen der Projekte Schwach-
stellen und Defizite auftreten, die sich auf die Konzipierung und die Durch-
fuhrung der Projekte zuriickfiihren lassen. Dies war der Anlal3 den vorlie-

genden Leitfaden als Hilfestellung fur zukiinftige Projekte auszuarbeiten.

Der Begriff "Leitfaden” ist dabei wortlich gemeint: es handelt sich hier weder
um ein umfassendes Handbuch zur erfolgreichen Projektarbeit im Rahmen
der nachhaltigen Regionalentwicklung, noch liegt damit eine Art Kochbuch

vor, das eine genau einzuhaltende Rezeptur von Arbeitsschritten vorgibt.

Der Leitfaden versteht sich als Wegweiser,

¢ Um die Erfahrungen, die bei der Projektkonzipierung und —durchfiihrung
im Rahmen von Projekte der nachhaltigen Regionalentwicklung ge-
macht wurden, flr neue Projekte auf pragmatische Weise zuganglich zu
machen;

¢ Um mdglichst ein "Daran haben wir gar nicht gedacht......" zu vermei-
den;

¢ Um die Aussichten, ein Projekt zu einem erfolgreichen Abschluld zu fih-

ren, zu erhdohen.

Der Leitfaden baut auf den Ergebnissen zweier Forschungsprojekte® der
Deutschen Bundesstiftung Umwelt (DBU) auf, die Projekte der nachhaltigen
Regionalentwicklung evaluiert haben. AnlaR fur die Forschung war die Fra-
ge, welche Ergebnisse von DBU-geférderten Projekten nach Abschluld der
Forderlaufzeit mittel- und langfristig sichtbar sind. Die Frage ergibt sich aus

dem besonderen Charakter und den Anforderungen an diese Projekte: Sie

! BTE - BURO FUR TOURISMUSMANAGEMENT UND REGIONALENTWICKLUNG 2000: Evaluation
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gionalentwicklung.
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Hintergrund:
Evaluierung von Projek-
ten der nachhaltigen
Regionalentwicklung.

Der Leitfaden ist ein
Wegweiser, kein umfas-
sendes Handbuch oder
eine Art Rezeptur.

Grundlage:

zwei Forschungsprojekte,
die Projekte der nachhal-
tigen Regionalentwick-
lung evaluiert haben.



sollen im Sinne der Nachhaltigkeit eine Entwicklung anstof3en, die sich auf
regionaler Ebene selbstandig tragt und weiterentwickelt unter Einbeziehung
der Akteure vor Ort. Im Rahmen der Forschungsprojekte wurden schwer-
punktm&nRig Projekte in peripheren landlichen Gebieten untersucht und da-
bei unterschiedliche Ansétze verfolgt. Ein Ansatz war, alle DBU-geforderten
Projekte in einer Region — dem Harz — zu untersuchen hinsichtlich einer
regionalen Wirksamkeit. Im anderen Fall wurden zwei Projekte vertieft be-
trachtet, um nicht nur die durch sie ausgeloste Effekte sondern auch die

dahinter stehenden Bedingungen und Ursachen zu ermitteln.

Die Ergebnisse dieser beiden Forschungsprojekte und die Erkenntnisse aus
vielen weiteren Projekten der nachhaltigen Regionalentwicklung, die im
Zuge der Evaluierungen analysiert wurden, flieBen in den vorliegenden

Leitfaden ein.
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Ein Leitfaden — fiir welche Projekte?

Der Leitfaden ist fur Projekte konzipiert, die einen Beitrag zur nachhaltigen

Regionalentwicklung leisten wollen. Sie haben in der Regel den Anspruch,

unterschiedliche Handlungsanséatze und Wirtschaftsweisen in die Arbeit

einzubeziehen und zu vernetzen. Bei allen Unterschieden in der konkreten

Situation haben diese Projekte dennoch gemeinsame Merkmale:

Kennzeichen von Projekten der nachhaltigen Regionalentwick-

lung

*

Bezug zur Nachhaltigkeit:

Die Projektideen beinhalten in der Regel den Anspruch, neben 6kono-
mischen und 6kologischen Komponenten auch sozialen bzw. kulturellen
Aspekten gerecht zu werden. Damit verfolgen sie einen sehr umfassen-
den und komplexen Projektansatz. Der Bezug zur Nachhaltigkeit wird
dabei nicht notwendigerweise hergestellt, spiegelt sich aber in den ver-

folgten Zielen und MalRhahmen wider.

Einbindung der Akteure:

Die Projektarbeit basiert auf einer intensiven Einbeziehung von Men-
schen vor Ort. lhre Fahigkeiten und Fertigkeiten, die Bereitschaft, neue
Formen der Zusammenarbeit zu erproben und neue Handlungsansatze

zu entwickeln stehen im Mittelpunkt der Projektarbeit.

Nutzung von vor Ort vorhandenen Ressourcen:

Ausgangspunkt und Ziele des Projekts sind stets vor Ort bzw. regional
vorhandenen Ressourcen. Damit sind naturrdumliche Ausgangsbedin-
gungen ebenso gemeint wie besondere Nutzungsformen, Herstellungs-

formen von Gitern oder Fahigkeiten und Fertigkeiten der Akteure.

Leitfaden fiir Projekte im
Rahmen einer nachhalti-
gen Regionalentwick-
lung.

Kennzeichen der Pro-
jekte:

+ Bezug zur Nachhaltig-
keit;

+ Einbindung der Akteu-
re;

«+ Nutzung von 6rtlichen
Ressourcen;

« Ziel sind nachhaltige
Anderungen.



¢ Kurzfristige Projektarbeit hat das Ziel, zu nachhaltigen Anderungen
zu fuhren:
Der mit dem Begriff "Projekt" umrissene Zeitraum ist in der Regel kurz-
fristig angelegt, oft nur 2 bis 3 Jahre. In dieser Zeit ist das Projekt meis-
tens von einer finanziellen Unterstiitzung abhangig. Ublicherweise er-
folgt die Projektarbeit mit den Akteure vor Ort zusammen mit einem ex-
ternen Berater oder Betreuer. Die Zusammenarbeit kann sich auf inhalt-
liche ebenso wie auf organisatorische und strukturelle Fragen beziehen
und wahrend der gesamte Projektlaufzeit oder nur punktuell erfolgen.
Wahrend der "Projektlaufzeit” soll i.d.R. eine konkrete "Umsetzung"
stattfinden. Das kdnnen materiell sichtbare Dinge sein wie neu ange-
legte und beschilderte Radwege oder z.B. neue Formen der Zusam-
menarbeit zwischen Gemeinden oder Gewerbezweigen.
Dariber hinaus sollen nach Beendigung des Projekts die Ergebnisse
und Erkenntnisse nicht nur sichtbar bleiben, sondern auch weiterentwi-
ckelt werden und mdglicherweise zu neuen "Projekten” fihren. Diese
Weiterentwicklung ist dann die Aufgabe der Akteuren vor Ort, die sie
mehr oder weniger alleine leisten. Das heil3t, die Inhalte eines Projekts

sollen mittel- und langfristig weitergefihrt werden.




3 Aufbau des Leitfadens

Der Leitfaden hat den Charakter einer Checkliste und ist in drei Teile ge-

gliedert, die folgenden Phasen eines Projekte entsprechen (s. Abb. 1):

+ Die Bestimmung der sozialen und inhaltlichen Rahmenbedingungen des

Projekts und Herstellung des Arbeitsklimas;
+ Die Konkretisierung und Umsetzung des Projekts;

+ Die Gestaltung des Ubergangs in die Zeit nach Ende der Férderung und

die Ausweitung und Vernetzung des Projekts;

Die Phasen geben eine gewisse zeitliche Abfolge eines Projekts wieder. Sie
lassen sich in der Realitat allerdings oft nicht deutlich voneinander trennen
und flieBen ineinander. Es kann richtig und wichtig sein, vor Abschlufl3 einer

Phase bereits mit der nachsten Phase zu beginnen.

Die Phasen sind im Leitfaden in Arbeitsschritte untergliedert, denen Fragen
zugeordnet sind, die im Rahmen des Arbeitsschritts bearbeitet werden sol-
len. Die Frageform macht deutlich, dal3 im konkreten Projekt geprift werden

mufd

+ inwieweit der angesprochene Aspekt fur das Projekt zutreffend ist und
+ ob die angesprochenen Inhalte noch erhoben bzw. erarbeitet werden

mussen.

Der Leitfaden klart jedoch nicht die Frage, wie die Inhalte erarbeitet oder
erhoben werden. Dafir gibt es viele Moglichkeiten, die in Abh&angigkeit von
den Rahmenbedingungen zu wahlen sind. Es ist der jeweiligen Projekt-
gruppe Uberlassen, in welcher Art und Weise die Arbeit zur Konzipierung
und Durchfiihrung des Projekts ausgefuhrt wird. Es ist also moglich, daf3 ein
Arbeitsschritt von der Projektgruppe lediglich eingeschatzt wird aufgrund
der Kenntnisse der Bedingungen vor Ort oder weil &hnliche Inhalte bereits

in einem anderen Zusammenhang erhoben wurden. Andere Arbeitsschritte

I

Checkliste entlang von drei
Projektphasen.

Arbeitsschritte mit zuge-
ordneten Fragen zur Pri-
fung von zu erarbeitenden
Inhalten.

Keine Anleitung zur Art und
Weise der Bearbeitung.



Projektphasen entsprechen
einem zeitlichen Ablauf der
Projekte;

Arbeitsschritte kdnnen
auch vorgezogen oder
parallel bearbeitet werden.

bedurfen der intensiven Bearbeitung und Abstimmung in Arbeitskreisen bis

hin zu formalen Beschliissen.

Wichtig ist, alle genannten Aspekte bei der Konzeption und der Projektar-
beit zu berilicksichtigen bzw. zu bearbeiten und dies auch nachvollziehbar

fir andere zu dokumentieren.

Die Gliederung eines Projekts in drei Phasen entspricht bewuf3t nicht dem
Ublichen Aufbau eines Konzepts, sondern orientiert sich an den Erkenntnis-
sen aus der Analyse anderer Projekte. Daraus wurde deutlich, dal3 die
Problembereiche oft nicht im Konzept oder der konkreten Durchfiihrung des
Projekts begrindet sind. Sie liegen vielmehr in einer ungenigenden Son-
dierung des Umfelds, in dem das Projekt stattfindet, nicht ausreichenden
Uberlegungen vorab (iber Realisierungschancen oder in mangelndem Weit-
blick bezuglich der Zukunft und der Weiterentwicklung der Projektergebnis-
se. Die Phasen geben daher eine gewisse zeitliche Abfolge eines Projekts
wieder. Deshalb werden auch verschiedene Themen in den Phasen unter
unterschiedlichen Gesichtspunkten jeweils wieder neu aufgegriffen, so wie
es dem Arbeitsfortschritt entspricht. Die vorgegebene Reihenfolge der Pha-
sen und Arbeitsschritte muf3 allerdings nicht zwingend eingehalten werden.
In der Realitat flieBen sie oft ineinander und es ist manchmal richtig und

wichtig, einen Schritt "vorzuziehen" oder parallel zu bearbeiten.




Abb. 1: Ubersicht Giber die Projektphasen

Phase 1: Rahmenbedingungen bestimmen und Arbeitsklima herstellen

+ Arbeitsklima herstellen:
- Wer ist fur das Projekt, wer dagegen?
- Was bedeutet das fiir die Durchfiihrung des
Projekts? Ist es dann noch realistisch?

+ Inhaltliche Rahmenbedingungen:

- Welche Ziele werden mit dem Projekt ver-
folgt? Welche MaflRnahmen lassen sich dar-
aus ableiten?

- Wie sind die Ausgangsbedingungen fur die-
se Ziele?

- Wie ist die Einordnung in die sonstigen Akti-
vitdten in der Region? Sind Anknipfungs-
punkte fur eine Vernetzung vorhanden?

Phase 2: Konkretisierung und Umsetzung des Projekts

+ Konkretisierung der Ziele:
- Welche Informationen werden benétigt?
- Wie erfolgt die Umsetzung / Realisierung
wahrend der Projektlaufzeit?

. + Umsetzung etablieren:
- Wie konnen erreichte Ergebnisse in dauer-

hafte Formen Uberfiihrt werden?

- Wer st in Zukunft fur die Ergebnisse zustén-
dig?

- Wie konnte es weitergehen? Wo gibt es
Mdoglichkeiten der Zusammenarbeit mit an-
deren Projekten?

Phase 3: Erweiterung und Vernetzung mit anderen Projekten

- Werden erreichte Ergebnisse auch nach En-

D\ des des Projekts wahrgenommen und / oder
genutzt?

- Ist das Projekt Uber seine Grenzen hinaus
bekannt?

|: + Ergebnisse kontrollieren und verstetigen:

+ Begleitung der weiteren Entwicklung:
- Sind Mittel und Mdglichkeiten fiir weitere Be-
ratungen nach Abschlul des Projekts vor-
handen?

+ Weiterentwicklung des Projekts und Ver-
netzung mit anderen Projekten:
- Gibt es neue Ideen, die die Projektergebnis-
se weiterfihren?
- Mit welchen Projekten kdnnten Vernetzun-
gen auf regionaler Ebene entwickelt wer-

den?



Einsetzbar flir Akteure vor
Ort, Berater und Forderin-
stitutionen.

Bei der Konzipierung zu
allen Phasen des Projekts
Uberlegungen anstellen.

Transparenz bei Forder-
mittelbeantragung fiir beide
Seiten.

4  Verwendungsmoglichkeiten des Leitfadens

Der Leitfaden kann von Projektbearbeitern - Akteuren vor Ort und / oder
Beratern - bei der Konzipierung eines Projekts und bei der Akquisition von
Fordermitteln eingesetzt werden. Der Leitfaden ist ebenso geeignet, For-
derinstitutionen bei der Beurteilung von Forderantrdgen und der Begleitung

von Projekten zu unterstitzen.

Konzipierung eines Projekts

Mit Hilfe des Leitfadens kann eine Projektidee systematisch zu einem in
sich stimmigen Konzept entwickelt und die Realisierungschancen beziglich
der aktuellen Situation, in der das Projekt durchgefiihrt werden soll, beurteilt

werden.

Zur umfassenden Konzeption eines Projekts sollten zu allen Projektphasen
des Leitfadens Uberlegungen angestellt werden. So ist eine Einschatzung
mdglich zu den Fragen "wo stehen wir" und "fur welchen Arbeitsumfang
sind finanzielle Mittel und / oder ein Berater notwendig”. Dies kann deutlich
gemacht werden, indem entlang des Fragenkatalogs nachvollziehbar dar-
gestellt wird, welche Projektphasen oder Teile von Projektphasen bereits
"abgearbeitet” sind und wie die noch fehlenden Arbeitsschritte durchgefihrt

werden sollen.

Mittelbeantragung

Der Leitfaden bietet Unterstitzung bei der Akquisition von Fordermitteln

sowohl fiir Forderinstitutionen als auch fir die Initiatoren eines Projekts.

Durch die Darstellung des Arbeitsstandes kann nachvollziebar gemacht
werden, in welcher Phase das Projekt ansetzen soll. Damit kann seitens der
Mittelgeber die Situation besser beurteilt werden und es wird deutlich wofur

genau Mittel beantragt werden.

1



Begleitung der Projektdurchfihrung

Der Leitfaden bietet fir die Begleitung von Projekten einen hilfreichen Rah-
men. Der Projektfortschritt und die Erreichung der Ziele Iaf3t sich entlang
der einzelnen Phasen leicht veranschaulichen und fir Projektbeteiligte und
Mittelgeber nachvollziehbar machen. Mdgliche Probleme bei der Durchfih-
rung konnen friihzeitig erkannt und vorbeugende MalRnahmen eingeleitet

werden.

Moglichkeiten und Grenzen des Leitfadens

Um in einem Projekt von der Idee zur Umsetzung zu gelangen, missen
viele Schritte gegangen und viele Dinge bedacht werden. Hier bietet der
Leitfaden Hilfestellung, die Aspekte zu berticksichtigen, die zum Erfolg ei-
nes Projekts beitragen (kdnnen). Durch die Analyse vieler praktischer Bei-
spiele ist deutlich geworden, dal3 bestimmte Faktoren den Verlauf eines
Projektes beeinflussen. Sie sind im Leitfaden zusammengetragen und sol-
len dazu beitragen, die Ausgangsbedingungen fir ein Projekt realistisch
einschatzen zu kénnen und Schwachstellen in der Konzeption und Durch-

fuhrung zu vermeiden.

Aber: Trotz des systematischen Aufbaus des Leitfadens und unter
Bertcksichtigung aller dort genannten Faktoren kann die kon-
krete Situation niemals genau erfal3t und gesteuert werden. Da-
zu findet in der komplexen Wirklichkeit zu viel Unvorhersehba-
res statt.

Das heif3t: Es gibt durch die Bearbeitung aller Aspekte des Leitfadens keine
Garantie fur ein gutes Gelingen eines Projekts. Der Leitfaden
kann und will die Einmaligkeit und die Besonderheiten eines je-
den Projekts nicht verdrdngen oder in ein Schema pressen.
Durch den Leitfaden kann auch nicht die eigene Konzeption des

Projekts ersetzt werden — es gibt keine Patentrezepte.

i

Darstellung des Arbeitsfort-
schritts und Hilfestellung
bei Problemanalyse.

Denk- und Arbeitshilfe zur
Berticksichtigung wichtiger
Faktoren.

Der Leitfaden ist keine
Rezeptur fur Erfolg.



Phase 1. Rahmenbedingungen bestimmen und Arbeitsklima herstellen

5 Projektphasen

Phase 1: Rahmenbedingungen bestimmen und
Arbeitsklima herstellen

je nach Ausgangsbedingungen: bis zu 1,5 Jahren;
Dauer | . . .
Einsatz von Beratern: ggf. zur Strukturierung und Organi-
sation des Projekts; Vermittlung von
know-how;
Ziele | . Eine Projektgruppe

> in der die Aufgaben und Zustandigkeiten klar verteilt sind,;

» die in der Lage ist, die Konkretisierung und Umsetzung des
Projekts zu tragen;

» die von Entscheidungstragern, wichtigen Personen und Instituti-
onen unterstitzt wird;

. Sondierung des Projektumfelds

> mit einer Analyse von Beflurwortern und Gegenspielern des
Projekts;

> mit Strategien zum Ausbau der Unterstitzung fur das Projekt
bzw. zum Abbau bestehender Hemmnisse;

. Ein in sich schlissiges inhaltliches Konzept

> mit einer vollstdndigen Problemanalyse fir das geplante Projekt,
die die Sicht der Akteure vor Ort umfal3t;

> mit der Darstellung von sonstigen Aktivitaten in der Region, die
fur das Projekt von Bedeutung sein kénnen und Ansétze zu ei-
ner Vernetzung bieten ;

> mit einem Leitbild, das gemeinsam mit allen Beteiligten erarbei-
tet wurde und das den Bezug zur Nachhaltigkeit deutlich werden
laft;

> mit klaren Zielsetzungen fiir das Projekt mit daraus abgeleiteten
Uuberschaubaren und konkreten MalRhahmen;

> mit Uberlegungen zur systematischen Umsetzung des Projekts
und den Realisierungschancen;

> mit Uberlegungen zur Fortsetzung des Projekts nach Beendi-
gung einer Forderung;




Phase 1: Rahmenbedingungen bestimmen und Arbeitsklima herstellen

Die Projektgruppe sollte neben
den Initiatoren des Projekts aus
Personen bestehen, die zur Ziel-
gruppe, zu den Betroffenen des
Projekts und/oder zu sog. "wichti-
gen Personen" gehdren. Die
Mitglieder der  Projektgruppe
bendtigen u.U. ein "langen Atem",
bevor die ersten Erfolge verzeich-
net werden kdnnen. Eine verlagli-
che und kontinuierliche Mitarbeit
ist deshalb wichtig.

Die Leitung und Steuerung eines
Projekts kann von einer Person
(Projektleiter / Projektmanager)
oder einer kleinen Gruppe (Steue-
rungsgruppe) dbernommen wer-
den. Im Rahmen der Leitung
missen die wichtigsten Entschei-
dungen getroffen und die Verant-
wortung fir das Projekt, z.B. auch
gegenlber eines Mittelgebers
oder den Projektpartnern, uber-
nommen werden.

Zu “wichtigen" Personen bzw.
Personenkreisen  zéhlen z.B.
Entscheidungstrager,  politische
Instanzen unterschiedlicher Ebe-
nen oder etablierte Institutionen
und Vereine, aber auch Einzel-
personen. Sie gilt es fur eine
aktive Mitarbeit im Projekt oder
zumindest fur eine Unterstltzung
der Projektziele zu gewinnen.

Oft wird indirekt "die Offentlich-
keit" im Sinne eines relativ gro3en
Personenkreises von der Umset-
zung des Projekts angesprochen.
Es missen gesonderte Strategien
und MalRnahmen entwickelt wer-
den, wie sie aktiviert und in das
Projekt einbezogen werden kann.

¢ Wer arbeitet in der Projektgruppe mit?

Sind die Mitglieder der Projektgruppe
bereit, sich kontinuierlich an der Pro-
jektarbeit zu beteiligen?

Werden zur Durchfihrung des Pro-
jekts weitere Partner bendtigt? Sind
die Projektpartner verla3lich und in
der Lage, die Ubernommenen Aufga-
ben durchzufihren? Wie verbindlich
ist die Verpflichtung zur Zusammen-
arbeit?

Wer ist flr die Leitung und Steuerung
des Projekts verantwortlich? Wer ach-
tet jetzt und in Zukunft auf die Einhal-
tung der Ziele und die weitere Umset-
zung?

Ist es offenkundig, wer im Projekt
Entscheidungen trifft und die Verant-
wortung tbernimmt?

Wer ist in der Region wichtig? Wer hat
was zu sagen?

Wie kdnnen diese Personen fir eine
aktive Mitarbeit am Projekt gewonnen
werden? Wie kénnen sie zumindest
einbezogen und regelmalig informiert
werden?

Gibt es Gegenspieler, die das Projekt
ernsthaft gefahrden kénnen?

Wie kann "die Offentlichkeit” in das
Projekt einbezogen werden?

Arbeitsschritte

Die Projektgruppe
aufbauen und die

Projektkoordina-ti-
on einrichten



Das Umfeld analy-
sieren

Phase 1. Rahmenbedingungen bestimmen und Arbeitsklima herstellen

¢ Was genau macht der Berater? Wofur

ist er erforderlich? Was wird von ihm
erwartet?

Wie soll grundsatzlich im Projekt vor-
gegangen werden?

Welche Mittel stehen insgesamt zur
Verfugung? Sind alle denkbaren For-
dermoglichkeiten ausgeschopft?

Welche Erwartungen und Interessen
haben die Beteiligten an das Projekt?

Welche Mdglichkeiten sind realisti-
scher weise mit dem Projekt verbun-
den?

Wer ist vom Projekt "betroffen"? Wer
wird durch das Projekt direkt oder in-
direkt angesprochen?

Wie stehen diese Personen zu dem
Projekt?

Gibt es maoglicherweise Konkurrenz
untereinander? Wo missen "Befind-
lichkeiten" berticksichtigt werden?

Wie wichtig ist das Projekt fir die
Entscheidungstrager?

Welche Handlungsmaoglichkeiten oder
— beschréankungen ergeben sich dar-
aus?

1

Die Aufgaben des Beraters mus-
sen genau abgesprochen werden.
Aufgabe kann ein fachlicher Input
sein, der punktuell erfolgt oder
eine dauerhaften Begleitung,
wobei der Berater auch Teile des
Projektmanagements  (berneh-
men kann. Wesentliche Punkte
dabei sind der Beratungsumfang,
die Beratungsdauer und die vor-
handene und mdgliche Finanz-
ausstattung. Es mufl3 deutlich
werden, dall die Verantwortung
fur das Projekt allein und aus-
schliellich bei den Akteuren vor
Ort liegt.

Erwartungen und  Interessen
gehen haufig Uber die Zielsetzun-
gen eines Projekte hinaus oder
werden mit anderen - eigenen —
Zielen verknipft. So weit moglich
sollte auch Klarheit tber diese
sogenannten "verdeckten" Ziele
hergestellt werden.

"Betroffene" sind Personenkreise,
die nicht unmittelbar zur Projekt-
gruppe oder der Zielgruppe des
Projekts gehoren, sondern nur im
weiteren Sinne mit der Durchfih-
rung oder den Ergebnissen des
Projekts in Beriihrung kommen.

Es mul3 Klarheit Gber den Stel-
lenwert, den das Projekt bei den
unterschiedlichen Entscheidungs-
tragern hat, hergestellt werden,
um das tatsachliche Ausmal
einer evtl. bereits zugesagten
Unterstitzung zu ermitteln; dar-
aus leiten sich Handlungsspiel-
raume ab und die Gewinnung
maglicher weiterer Verbiindeter.




Phase 1: Rahmenbedingungen bestimmen und Arbeitsklima herstellen

Leitbild und Ziele sollten zusam-
men mit der Projektgruppe erar-
beitet werden, damit die gemein-
same Zielrichtung fur alle nach-
vollziehbar wird und sich alle Be-
teiligten mit den Zielen identifizie-
ren.

Bei der Entwicklung von Mal3-
nahmen sollte standig die Uber-
einstimmung mit der Zielsetzung
Uberprift werden.

Wichtig ist auch, Teilschritte so zu
formulieren, daR sie zumindest
teilweise schnell umsetzbar sind,
damit erste Erfolge sichtbar wer-
den und die Motivation der Pro-
jektgruppe gestarkt wird.

In der Projektgruppe sollte eine
Verstandigung daruber erfolgen,
welche Parameter (was in wel-
cher Zeit) erreicht sein sollen,
damit die Ziele / MaBnahmen als
umgesetzt gelten. Dies dient
dazu, die MalRnahmen und Ziele
realistisch zu halten und eine
MeRlatte fir den "Erfolg" eines
Projekts zu entwickeln.

Es kann sinnvoll sein, neben der
internen  Evaluierung  externe
Unterstlitzung einzuplanen.

¢ Welche Aktivitaten gibt es bereits in

der Region?

Passen sie in der Zielsetzung zu dem
geplanten Projekt?

Kénnen diese Aktivitaten einbezogen
und mit dem Projekt vernetzt wer-
den?

Wie soll die Zukunft einmal ausse-
hen? (Leitbild)

Welche Ziele werden mit dem Projekt
verfolgt? Sind sie unter den gegebe-
nen Rahmenbedingungen realis-
tisch?

Haben alle Beteiligten die gleichen
Vorstellungen von den Zielen?

In welchen Teilschritten lassen sich
die Ziele realisieren (Zwischenziele)?
Welche MalRnahmen lassen sich aus
Zielen und Teilzielen ableiten?

Sind Uberzeugende Argumente flr
die Nachhaltigkeit der Ziele und Mal3-
nahmen vorhanden ?

Woran soll erkannt werden, dalR ein
Ziel oder Zwischenziel erreicht wur-
de?

Welcher "Zustand" soll als Erfolg
gelten?

Wie und durch wen soll der Erfolg
festgestellt werden (Evaluierung)?

I

Leitbild und klare
Zielsetzungen er-
arbeiten und ver-
einbaren
Malnahmen fest-
legen



Die aktuelle Situa-
tion — Starken und
Schwachen erhe-

ben

Phase 1. Rahmenbedingungen bestimmen und Arbeitsklima herstellen

Wo sehen die Beteiligten die grofiten
Probleme?

Was sollte vordringlich verbessert
werden?

Was lauft im Sinne des Projekts
schon gut? Was nicht?

Wie sehen das die Akteure vor Ort,
wie eventuelle Berater?

Sind nicht genutzte Potentiale vor-
handen, die im Sinne der Zielsetzung
genutzt werden kénnen?

Welche Vorgehensweise ermadglicht
eine schnelle und zielgerichtete Um-
setzung der Mallhahmen?

Die Ermittlung des vordringlichs-
ten Veranderungsbedarfs sollte
auch die Verhaltensweisen und
Werthaltungen der Beteiligten
umfassen, um Aufschlul® Gber die
Offenheit der Akteure gegenlber
neuer Handlungsansatze und
unkonventioneller Problemlésun-
gen zu erhalten.

Bei der Erhebung der Starken und
Schwéachen sollte die Sicht der
Akteure vor Ort und die Sicht des
Beraters "von auf3en" berticksich-
tigt werden, um ein umfassendes
Bild der Situation und evtl. neue
Aspekte fir beide Seiten zu er-
halten.

Fir die Umsetzung ist es vorteil-
haft, einerseits an Vorhandenes
und Bewahrtes, wie beispielswei-
se traditionelle Produkte oder
Produktionsweisen anzuknipfen.
Andererseits sollte auf eine inno-
vative  Weiterentwicklung  der
Potentiale geachtet werden.




Phase 2: Konkretisierung und Umsetzung des Projekts

Phase 2: Konkretisierung und Umsetzung des

Projekts []
je nach Ausgangsbedingungen: 2 bis 5 Jahre; Dauer |
Einsatz von Beratern: ggf. Moderation; Vermittlung von
know-how,
Konkretisierung und Umsetzung der MaRnahmen Ziele |

> Alle notwendigen Detailinformationen zur Umsetzung der Mal3-
nahmen sind ermittelt;

> Alle notigen Absprachen sind getroffen und verbindliche Verein-
barungen liegen vor;

> Die ersten (Teil-) Umsetzungen der Malinahmen erfolgen;

Etablierung der Umsetzung und Klarung der zukiinftige Trager-
schaft des Projekts

> Die Tragerschaft des Projekts nach Abschluld der Forderzeit ist
geklart;

» Es ist sichergestellt, daf3 der zukiinftige Projekttrager geniigend
Zeit und finanzielle Mittel fur die Aufgabe mitbringt; mit Projekt-
partnern sind bindende Abkommen getroffen, die die Zusam-
menarbeit Gber einen langeren Zeitraum sicherstellen;

> Die Offentlichkeit wird regelmaRig informiert und moglichst in die
Aktivitdten mit einbezogen;

Weiterentwicklung der Umsetzung und der Konzeption
> Noch nicht umsetzungsfahige MalRBhahmen werden weiter kon-
kretisiert;

» Der Personenkreis, der am Projekt beteiligt ist, ist grof3er gewor-
den;

> Es sind neue Ideen fur die Umsetzung und die Erweiterung des

Konzepts entstanden;



Arbeitsschritte

Phase 2: Konkretisierung und Umsetzung des Projekts

MaRnahmen kon-
kretisieren

Konkrete Umset-
zung

Welche Informationen sind fir die
Konkretisierung der MaRnahmen né-
tig? Welche Vereinbarungen?

Sind betriebswirtschaftliche  Ge-
sichtspunkte ausreichend und umfas-
send beriicksichtigt?

Sind die Absprachen und Vereinba-
rungen fir die Umsetzung verbind-
lich? Wie kénnen sie so verbindlich
wie moglich werden?

In welcher Zeit soll die Umsetzung
erfolgt sein? Entspricht das noch der
urspringlichen Planung?

Wer ist fir die Durchfihrung der Um-
setzung zustandig? Wer fluhrt die
konkrete Umsetzung durch? Ent-
spricht das noch der Planung?

Welche MaBnahmen kénnen realisiert
werden?

Sofern mdoglich kénnen Abspra-
chen Uber die reine Selbstver-
pflichtung hinaus z.B. durch for-
male Beschliisse im Gemeinderat
verbindlicher und damit "wichti-
ger" gemacht werden.

Die zustandigen Personen fiir die
Umsetzung sollten eindeutig und
fur jeden nachvollziehbar be-
stimmt sein.

Die Ruckkopplung des Zeitplans
und der Zustandigkeiten fur die
Umsetzung mit der urspringli-
chen Planung dient einerseits der
Einhaltung von getroffenen Ver-
einbarungen, anderseits koénnen
notwendige Anpassungen und
Anderungen des urspriinglichen
Konzepts vorgenommen werden.

Wenn mdoglich sollten erste Malf3-
nahmen bzw. Teile von MaRnah-
men so frihzeitig wie mdglich
realisiert werden. Dadurch wird
die Verbindlichkeit fur die Fortset-
zung der Umsetzung erhoht und
erste Erfolgserlebnisse vermittelt.




Phase 2: Konkretisierung und Umsetzung des Projekts

Die urspringliche Zielsetzung des
Projekts muf3 immer wieder mit
den aktuellen Entwicklungen und
Erkenntnissen im Rahmen der
Umsetzung Uberprift  werden.
Dies dient einerseits einer evtl.
notwendigen  Weiterentwicklung
der Ziele und andererseits der
Uberpriifung, ob durch die Eigen-
dynamik der Umsetzung nicht das
Ziel aus den Augen verloren wur-
de.

Vorkehrungen fir das Krisenma-
nagement kénnen z.B. finanzielle
Rucklagen, die von allen Projekt-
partnern finanziert werden sein.
Auf sie kann im Falle unvorherge-
sehener Mehraufwendungen
zuruckgegriffen werden.

Neben Uberlegungen dariiber,
welcher Finanzierungsbedarf flr
das Projekt nach Beendigung der
laufenden Férderung besteht muf3
u.U. fur neu entwickelte Hand-
lungsfelder ein eigener Finanzie-
rungsplan entwickelt werden.

Die Kooperation und Vernetzung
mit anderen Projekten tragt zu
einer Verankerung des Projekts in
einem grofReren Rahmen bei.

Stimmen die Ziele noch? Welche
MaRnahmen kénnen weiter entwickelt
werden?

Sind die Absprachen fir eine lang-
fristige Umsetzung verbindlich?

Sind fur den Fall von Problemen und
Krisen Vorkehrungen getroffen wor-
den?

Ist die Finanzierung fir die weitere
Umsetzung und Fortsetzung des
Projekts gesichert? Wie kann die Fi-
nanzierung sichergestellt werden?

Wo bieten sich Madglichkeiten, mit
anderen Projekten zu kooperieren?

Wie kdnnen Vernetzungen realisiert
und / oder ausgebaut werden?

Umsetzung etab-
lieren



Die Offentlichkeit
informieren und
einbeziehen

Die zukunftige
Tragerschaft des
Projekts klaren

Phase 2: Konkretisierung und Umsetzung des Projekts

Wird die Offentlichkeit regelmaRig
und umfassend Uber das Projekt in-
formiert? Wie kann das sichergestellt
werden?

Besteht fir Interessenten die Mdg-
lichkeit, sich an der Projektarbeit aktiv
Zu beteiligen?

Werden Angebote, die durch das
Projekt entstanden sind, angenom-
men und genutzt? Sind sie ausrei-
chend bekannt?

Wer / welche Gruppierung Ubernimmt
das Projekt nach Ende der Férderzeit?
Kann die bestehende Projektgruppe
die Arbeit fortsetzen? Mul} eine neue
Organisationsstruktur geschaffen
werden?

Kann eine schon bestehende Organi-
sation oder Institution das Projekt o-
der Teile des Projekts tUbernehmen?
Setzt sie sich fur die Projektziele ein?

Durch Offentlichkeitsarbeit sollte
eine moglichst breite Offentlich-
keit Uber die Ziele des Projekts
und Uber realisierte bzw. in Um-
setzung befindliche MaRnahmen
informiert werden. Das kann zu
einer breiteren Akzeptanz des
Projekts beitragen.

Neben der Information kann die
Offentlichkeitsarbeit auch dazu
dienen, weiter Personenkreise in
das Projekt einzubeziehen.

Eine Projektgruppe kann eine
Gruppierung sein, die erst mit
dem Projekt entstanden ist und
zunachst nur fur die Dauer der
(geforderten) Projektlaufzeit etab-
liert wurde. Fir die Fortfiihrung
des Projekts nach der Férderung
muf} sie in eine Form Uberfihrt
werden, die die Weiterfiihrung der
Arbeit und wirtschaftliches Han-
deln ermdglicht, wie z.B. durch
Griindung einer GmbH oder eines
Vereins.

Es kann vorteilhaft sein, die zu-
kiinftige Tragerschaft des Projekts
oder von Teilen des Projekts einer
bestehende Institutionen zu Uber-
tragen, da diese in der Regel
bereits "gut eingefihrt " sind.

Dies kann auch dazu beitragen,
neue Mitstreiter zu gewinnen und
moglicherweise auch zunéchst
skeptische Personenkreise mit
einzubeziehen.




Phase 3: Erweiterung und Vernetzung mit anderen Projekten

Phase 3: Erweiterung und Vernetzung mit an- N/
deren Projekten

je nach Ausgangsbedingungen: 1 bis 2 Jahre, haufig langer; Dauer |
Einsatz von Beratern: Vermittlung von know-how,
Das Projekt tragt sich weitgehend selbst Ziele |

> Die bereits realisierten MaRnahmen bedurfen weitgehend keiner
weiteren finanziellen oder beratenden Unterstiitzung von aul3en
bzw. es ist eine dauerhafte Finanzierung fur sie erreicht worden;

Organisation der Fortsetzung des Projekts nach Beendigung
der Forderung

> Die Umsetzung der MaRnahmen wird durch den neuen Trager
des Projekts fortgesetzt; neue ldeen und Aktivitdten im Sinne
des Leitbildes werden entwickelt;

> Es werden ggf. MalBhahmen durchgefihrt, um den neuen Pro-
jekttrager fur seine Aufgabe weiter zu qualifizieren.

» Die konzeptionellen Ziele des Projekts werden weiter bearbeitet,
sie "bleiben auf der Tagesordnung";

> Es findet eine Ausbreitung der Aktivitaten im Sinne der Projekt-
konzeption statt, weitere Akteure werden fir die Mitarbeit ge-
wonnen und die Akzeptanz des Projektleitbildes in der Offent-
lichkeit und bei Entscheidungstragern nimmt zu;

Vernetzung der Mallnahmen und auf regionaler Ebene
> Die umgesetzten (Teil-) MallBnahmen werden untereinander ver-
knUpft;

» Die (rdumliche) Ausbreitung der Aktivitdten wird aktiv z.B. durch
das zur Verfigung stellen von know-how und Erfahrungen vo-
rangetrieben;

> Eine Vernetzung mit anderen Aktivitaten in der Region wird aktiv

vorangetrieben;



Arbeitsschritte

Phase 3: Erweiterung und Vernetzung mit anderen Projekten

Kontrolle des Um-
setzungsstands

*

Ist mit den bereits erfolgten Umset-
zungen das erreicht worden, was ge-
plant war?

Werden neu geschaffene Moglichkei-
ten durch die Zielgruppe angenom-
men bzw. genutzt?

Wie weit sind die umgesetzten Mal3-
nahmen in finanzieller und organisa-
torischer Hinsicht eigenstéandig, d.h.,
kommen sie ohne weitere beratende
und / oder finanzielle Unterstiitzung
aus? Wie kann ggf. eine dauerhafte fi-
nanzielle Unterstitzung erreicht wer-
den?

Ist das Projekt bekannt? Auch Uber
den engeren Wirkungskreis hinaus?

Werden die geschaffenen Méglichkei-
ten auch von Personenkreisen aul3er-
halb der Zielgruppe akzeptiert und
angenommen?

Die Evaluierung des Projekts
kann projektintern oder mit Unter-
stlitzung eines externen Evalua-
tors durchgefuhrt werden. Die
Evaluierung dient der Uberprii-
fung der Vorgehensweise und der
Zielsetzungen im Projekt, um fir
die weitere Arbeit notwendige
Anderungen und Verbesserungen
vorsehen zu kdnnen.

Die vdllige finanzielle Unabhén-
gigkeit alle MaRnahmen eines
Projekts ist meist nicht bis Ende
der Forderlaufzeit zu erreichen.
Es ist wichtig, zu priufen, welche
MaRRnahmen gute Aussichten
haben, in absehbarer Zeit unab-
héngig zu werden und fur welche
MaRnahmen u.U. eine dauerhafte
Unterstiitzung erreicht werden
muf3.




Phase 3: Erweiterung und Vernetzung mit anderen Projekten

Es kann notwendig sein, dal3 der
neue Projekttrager in seinen Auf-
gaben anfanglich durch einen
Berater unterstitzt und fur seine
Aufgabe qualifiziert wird. Es wer-
den Zeitpunkte vereinbart, zu
denen die Umsetzung und die
Weiterentwicklung des Projekts
mit dem Berater diskutiert wird.
Diese Vereinbarungen unterstiit-
zen die weiteren Aktivitdten und
tragen dazu bei, daf} das Projekt
"auf der Tagesordnung" bleibt.

Ist der neue Trager des Projekts in
der Lage, die Umsetzung noch nicht
realisierter MaRnahmen und die Fort-
setzung des Projekts eigenstéandig zu
organisieren?

Bedarf der neue Projekttrager der
Unterstlitzung durch einen Berater,
um das Projekt weiter zu entwickeln?
Zu welchen Zeitpunkten soll der Ar-
beitsfortschritt mit einem Berater
diskutiert werden?

Sind ausreichend Beziehungen ge-
knupft worden, damit einen eigen-
standige Beschaffung von know-how
und Finanzen durch den neuen Pro-
jekttrager maoglich ist?

Sind ggf. Mittel vorhanden, damit der
neue Projekttrager bei der Akquisiti-
on von Finanzen fir die weitere Um-
setzung des Projekts und fir neue I-
deen von Beratern unterstitzt werden
kann?

Sind ausreichend Mittel und Mdéglich-
keiten vorhanden, Experten fur die
weitere Umsetzung und neue Ideen
zu Rate zu ziehen?

Ist sichergestellt, da3 die Trager von
Teilprojekten zusammenarbeiten?

Ist die Qualitat der weiteren Umset-
zung gesichert?

Begleitung und

Supervision des
(neuen) Projekt-
tragers



Weiterentwicklung
der Zielsetzungen
und Einpassung
neuer ldeen in das
Konzept

Vernetzung von
Malnahmen un-
tereinander und
auf regionaler E-
bene

Phase 3: Erweiterung und Vernetzung mit anderen Projekten

*

Uber welche aus dem Leitbild abgelei-
teten Zielsetzungen herrscht noch
Einvernehmen? Welche Ziele sollen
noch verfolgt werden?

Wie passen neue Ideen in das Kon-
zept? Stimmt die eingeschlagene
Richtung noch?

Wie konnen die realisierten Malinah-
men miteinander in Beziehung gesetzt
werden?

Wie kénnen noch mehr Personen in
die Arbeit integriert werden?

Ergeben sich aus der Umsetzung
neue ldeen, die unterstitzt werden
sollten?

Wie konnen Akteure auf regionaler
Ebene in die Weiterentwicklung des
Projektkonzepts einbezogen werden?

Koénnen ahnliche MalRnahmen in einen
anderen Teil der Region angeregt
werden?

Wie konnen Erfahrungen aus der
Projektarbeit aktiv weitergegeben
werden?

Wo gibt es Mdéglichkeiten, Vernetzun-
gen mit anderen Aktivitaten in der Re-
gion herzustellen?

Die Zielsetzungen des Konzepts
werden innerhalb des neuen
Projekttragers z.B. mit Unterstit-
zung eines Beraters Uberprift und
ggf. neuen Entwicklungen ange-
pafdt; neuen ldeen werden in das
Konzept eingepalit.

Dies dient einerseits dazu, die
Ziele nicht aus den Augen zu
verlieren, andererseits um not-
wendige Weiterentwicklungen der
Ziele vorzunehmen, ohne daf3 sie
véllig beliebig werden.

Wenn das Projekt mehrere Teil-
aspekte beinhaltet hat, sollten die
Ergebnisse und Erfahrungen aus
den Teilbereichen zusammenge-
fuhrt werden. Dadurch kénnen
neue Erkenntnisse gewonnen,
Synergieeffekte und Weiterent-
wicklungsmoglichkeiten  entste-
hen.

Der Kontakt zu anderen Projekten
oder Aktivitaten auf regionaler
Ebene sollte intensiviert und in-
stitutionalisiert werden (z.B. durch
regelmaRige Treffen). Uber zur
Verfiigung stehende Netzwerke
sollte aktiv "Werbung" fiir die
eigenen Ideen betrieben werden
und eine Vernetzung auf regio-
naler Ebene aktiv vorangetrieben
werden.
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