o7 Praxisleitfaden fur erfolgreiche
Regionalentwicklung

Erfahrungen aus der
Neuen Regionalpolitik (NRP)
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Vorwort

Nach intensiven Vorbereitungsarbeiten galt es fur die Neue Regionalpolitik (NRP) im
Jahr 2008, den Sprung von theoretischen Konzepten in die praktische Umsetzung zu
meistern. Die Herausforderungen waren entsprechend gross, denn es galt nicht nur die
grundsétzliche politische Neuausrichtung zu vermitteln, sondern diese vor allem auch
in Projekten zu konkretisieren. Die Bilanz kann sich sehen lassen: Uber 1700 Projekte
sind in den ersten sechs Jahren der NRP in die Wege geleitet worden. Eine Schliissel-
rolle ibernahm in diesem Zusammenhang die Netzwerkstelle regiosuisse. Sie leistete
mit ihren verschiedenen Angeboten zum Wissens- und Erfahrungsaustausch einen
wesentlichen Beitrag zum heutigen Umsetzungsstand.

Der Erfahrungsschatz der Regionalentwicklungsgemeinschaft ist seit der Lancierung
der NRP enorm gewachsen. Besonders die regiosuisse-Wissensgemeinschaften bil-
den eine wichtige Plattform, um Praxiserfahrungen vor dem Hintergrund theoretischer
Konzepte zu reflektieren und die Erkenntnisse an interessierte Kreise weiterzugeben.
Manches konnte vertieft und mit Praxiswissen ergénzt werden, anderes ist inzwischen
Uberholt und hat neuen Sichtweisen Platz gemacht. So ist es an der Zeit, diesen Erfah-
rungsschatz im vorliegenden Praxisleitfaden neu zu bundeln und allen Akteurinnen und
Akteuren zuganglich zu machen.

Mit dem Praxisleitfaden haben die Autorinnen und Autoren erneut einen wichtigen
Schritt getan, um den Zielgruppen aktuelles Handlungswissen im Bereich der Regional-
entwicklung zur Verfligung zu stellen. Der Inhalt dieses Leitfadens ist aber auch als Ge-
meinschaftswerk aller Akteurinnen und Akteure zu verstehen, die sich am Dialog und
an der Weiterentwicklung der NRP aktiv — oft mit aussergewohnlichem Engagement —
beteiligen. Ihnen gebuhrt Dank fir den offenen Austausch und ihren Beitrag zur Entwick-
lung der Regionen, aber auch zur Regionalentwicklung in der Schweiz als Ganzes.

Den Nutzerinnen und Nutzern mdge der Leitfaden helfen, die taglichen Herausforde-
rungen zu meistern, oder als Wegweiser dienen, wie weiteres Wissen erschlossen wer-
den kann.

Martin Stokar
Leiter Wissenssystem Neue Regionalpolitik,
Staatsekretariat fur Wirtschaft (SECO)
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Das Wichtigste in Kirze — Erfolgsfaktoren der NRP

und Regionalentwicklung

Regionale Entwicklung ist das Ergebnis eines komplexen Zusam-
menspiels verschiedener Akteure, Massnahmen und Rahmen-
bedingungen. Folgende Erfolgsfaktoren helfen mit, eine nachhal-
tige Entwicklung der Regionen voranzutreiben.

Qualifizierte regionale Entwicklungstrager: Entwicklungstrager —
Regionalmanagements, kantonale oder iberkantonale Organi-
sationen usw. — lenken die regionale Entwicklung. Sie initiieren,
begleiten und unterstitzen Prozesse und Projekte, die Innova-
tion, Wertschopfung und Wettbewerbskraft im landlichen Raum,
in Grenzrdumen und im Berggebiet schaffen oder stérken. Die
Entwicklungstrager leisten zudem einen zentralen Beitrag dazu,
landliche Regionen lebendig und attraktiv zu halten. Sie sind
Anlaufstelle fur Forderprogramme zur regionalen Entwicklung
und stehen somit im Zentrum des Regionalentwicklungsprozes-
ses. Um die vielféltigen Aufgaben wirkungsvoll wahrnehmen zu
kénnen, missen die Entwicklungstrdger mit den notwendigen
Kompetenzen sowie ausreichenden personellen und finanziellen
Ressourcen ausgestattet werden.

Wirkungsorientierung in der Projektplanung und -durchflhrung:
Alle Entwicklungspartnerinnen und -partner — vom Projekttrager
bis zu den Umsetzungsverantwortlichen auf regionaler, kantona-
ler, Gberkantonaler und nationaler Ebene — mussen bei ihrem
Handeln von einem gemeinsamen Ziel- und Wirkungsverstand-
nis ausgehen konnen. Eine frihzeitige Auseinandersetzung mit
den angestrebten Zielen und Wirkungen eines Projekts und ein

darauf aufbauendes Wirkungsmodell erlauben es, die Projekt-
mechanik und -logik darzustellen und das Vorhaben gemeinsam
in Bezug auf die angesteuerten Resultate zu optimieren. Wichtig
ist dabei, dass sich Projekttrager und Programmverantwortliche
auf geeignete, messbare Indikatoren einigen und klare Vorgaben
fur das Vorgehen zur Evaluation bestehen. Dies erleichtert es,
den Projektfortschritt kontinuierlich zu kontrollieren und die er-
zielten Wirkungen im Rahmen von Projekt- oder Programmeva-
luationen zu bewerten.

Netzwerke und Kooperationen: Netzwerke und Kooperationen
spielen in der NRP und Regionalentwicklung eine entscheidende
Rolle fur den Erfolg. In einer Gesellschaft, die durch Struktur-
wandel und verscharften globalen Wettbewerb gepragt ist, stellt
Zusammenarbeit eine zentrale Massnahme dar, um ein ausrei-
chendes Marktgewicht (kritische Masse) zu erreichen, regionale
Produktionspotenziale auszuschopfen, Innovationen zu entwi-
ckeln und regionale Wertschopfungsketten zu schaffen. Insbe-
sondere in peripheren Regionen tragen Netzwerke und Koope-
rationen dazu bei, lagebedingte Nachteile abzuschwachen.

Miteinbezug der Wirtschaft: Unternehmen, die attraktive Stellen
anbieten, tragen dazu bei, Arbeitsplatze in der Region zu erhal-
ten. Sie bilden das wirtschaftliche Rickgrat in ihrer Region und
tragen wesentlich zur regionalen Wertschépfung und - insbe-
sondere in peripheren Gebieten — zur regionalen Identifikation
bei. Durch ihren meist Uberregionalen Aktionsradius begriinden

Abb. 1 Erfolgsfaktoren der Regionalentwicklung
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sie glaubwiirdig Standortargumente fur die Region und tragen
zur Niederlassung weiterer Unternehmen bei. Unternehmen spie-
len aber auch bei Produkt- und Prozessinnovationen, bei der
Qualifizierung regionaler Arbeitskréafte usw. eine wichtige Rolle.
Die Beteiligung der anséssigen Unternehmen an Regionalent-
wicklungsprozessen ist deshalb unabdingbar.

Aktive Kommunikation: Damit Projekte initiiert werden, die die
regionale, kantonale oder Uberkantonale Entwicklungsstrategie
unterstitzen, gilt es, potenziellen Projekttragern die angestreb-
ten Ziele und die Férdermdglichkeiten zu kommunizieren. Eine
zielgerichtete Kommunikation ist auch in der Phase der Projekt-
umsetzung wichtig: einerseits, um den regelméssigen Informa-
tionsaustausch innerhalb des Projektteams zu gewéhrleisten,
und andererseits, um vom Projekt Betroffene, regionale Akteu-
rinnen und Akteure, aber auch die breite Offentlichkeit iiber Ziele
und Ergebnisse des Vorhabens zu informieren und so auch die
Akzeptanz und Unterstltzung zu fordern.

Projektentwicklung durch die regionale Basis: Werden Projekt-
ideen durch die «regionale Basis» (Unternehmen, Gemeinden, Ini-
tiativen, weitere innovative Akteurinnen und Akteure) entwickelt,
kann fruhzeitig «Regional Ownership» fur die regionalen Ent-
wicklungsvorhaben aufgebaut werden. Die regionalen Entwick-
lungstrager wie die Regionalmanagements und Kantone kon-
nen dabei unterstitzend wirken, indem sie mit konkreten Ideen
an die «richtigen» Personen herantreten und mdgliche Projekt-
bzw. Kooperationspartnerinnen und -partner zusammenbringen.

Innovationen férdern und erkennen: Die NRP und die Regional-
entwicklung sind auf «innovative Kréfte» angewiesen, die in der
Lage sind, einzigartige und Uberzeugende Projektideen zu ent-
wickeln. Innovative Projekte erschliessen Wertschopfungs-
potenziale und kénnen auf dem «Regionalentwicklungsmarkt»
als Leuchtturmprojekte positioniert werden. Innovative Perso-
nen missen identifiziert und geférdert werden. Ideenbérsen,
Austauschplattformen oder Innovationsworkshops unterstutzen
regionale Akteurinnen und Akteure bei der Entwicklung innovati-
ver Projektideen.

Strategische Einbettung: Die Einbettung einer Projektidee in die
Ubergeordnete Projekt- und Strategielandschaft gewahrleistet,
dass Querbeziige und Synergien zu anderen Entwicklungsvor-
haben im Kanton und in den Regionen sichergestellt und ge-
nutzt, die Projekte nicht isoliert entwickelt und die Abstltzung
und Akzeptanz des Projekts erhdht werden. Diese Einbettung
stellt auch die Grundlage fir eine erfolgreiche Projekteingabe bei
der Forderstelle dar.

Gemeinsames Entwicklungs- und Projektversténdnis: Zu Beginn
eines Entwicklungs- oder Projektprozesses muss den Beteilig-
ten die Moglichkeit geboten werden, sich beziiglich ihrer per-
sonlichen Motivation, ihrer moglichen Beitrdge zur Projekt-
entwicklung, ihrer Erwartungen an die Projektgestaltung und

Projektergebnisse sowie der ihnen zur Verfligung stehenden
Ressourcen usw. auszutauschen. Dieser Austausch generiert
ein gemeinsames Entwicklungs- und Projektverstéandnis, vermit-
telt einen Uberblick iiber mégliche Entwicklungsoptionen und
schafft Vertrauen und Sicherheit im weiteren Prozessverlauf.

LLern- und Fehlerkultur: Jedes Projekt ist mit Lernprozessen der
Beteiligten verbunden. Kontinuierlich wird neues Wissen gene-
riert, das neue Handlungsoptionen erschliessen kann. Diese Pro-
zesse mussen durch ein adaquates Wissensmanagement unter-
stutzt und gefordert werden. Von Bedeutung ist in diesem
Zusammenhang auch der Aufbau einer aktiven Fehlerkultur, in
der Fehler als schnell wirkende Optimierungsgrundlage verstan-
den und genutzt werden. Bestraft wird nicht, wer einen Fehler
macht, sondern es wird belohnt, wer am meisten daraus lernt!

Professionelles Projektmanagement: Klare Strukturen innerhalb
der Projekte sowie ein guter Mix aus fachlichen, sozialen — insbe-
sondere Teamféhigkeit — und methodischen Fahigkeiten der ver-
antwortlichen Personen sind Grundbedingungen fir ein erfolgrei-
ches Projekt. Von besonderer Bedeutung sind eine zielorientierte
und verléssliche Ressourcen-, Finanz- und Zeitplanung, der Auf-
bau eines entsprechenden Projektcontrollings sowie Kommuni-
kation und Kooperation zwischen Projekttragerschaft, operati-
vem Projektmanagement und involvierten Personen.

Realistische Finanzierungskonzepte: Den Durchbruch schaffen
regionale Projektideen oft erst, wenn in der Startphase Eigen-
leistungen durch finanzielle Beitrdge Dritter ergdnzt oder Pro-
jekte mit einem Coaching unterstitzt werden. Griinde dafir sind
die meist vorwettbewerbliche Positionierung der Vorhaben und
die zu Beginn oft noch fehlenden Ressourcen fir eine professio-
nelle Projektentwicklung. Werden Projekttragerinnen und Pro-
jekttrager in der Startphase subsidiar gefordert, kdnnen sie ihre
Projektidee weiterentwickeln und die Projekteingabe bei der For-
derstelle oder anderen Finanzierungsquellen auf Basis fundierter
Grundlagen vorbereiten. Auch mdgliche Risiken fir die Projekt-
umsetzung lassen sich dank der friihzeitigen Férderung verlass-
licher identifizieren und bewerten. Ausreichende finanzielle Mittel
fur ein professionelles Projektmanagement, fur die interne und
externe Kommunikation, fir die Unterstiitzung interner Lernpro-
zesse sowie flr eine kontinuierliche Projektfortschrittskontrolle
und das Monitoring sind im weiteren Projektverlauf einzuplanen
und sicherzustellen. Eine breit abgestitzte und langfristige
Finanzierung des Projekts — auch nach Abschluss der Férder-
periode - ist friihzeitig in die Wege zu leiten.
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Hintergrund

Mit der Neuen Regionalpolitik (NRP), die am 1. Januar 2008 in der
Schweiz in Kraft getreten ist, unterstiitzen Bund und Kantone in-
novative Vorhaben, die dazu beitragen, Innovation, Wertschop-
fung und Wettbewerbsfahigkeit im Berggebiet, in den Grenzre-
gionen und im landlichen Raum im Allgemeinen zu foérdern.

Mehr als 1700 Projekte wurden seit 2008 im Rahmen der NRP
mit A-fonds-perdu-Beitrdgen oder Darlehen unterstitzt. Bei der
Entwicklung und Umsetzung dieser Projekte hat sich ein reicher
Erfahrungsschatz in Bezug auf Prozessgestaltung, Erfolgsfakto-
ren und Herausforderungen angesammelt. Dieser ist fiir kiinftige
NRP-, INTERREG-, aber auch Regionalentwicklungsprojekte im
Allgemeinen von grosser Relevanz.

Der vorliegende Praxisleitfaden halt diesen wertvollen Wissens-
fundus fest. Als Quellen dienten die Ergebnisse und Publika-
tionen des regiosuisse-Wissensmanagements, in das die Erfah-
rungen und das Wissen zahlreicher Regionalentwicklungsak-
teurinnen und -akteure eingeflossen sind, sowie verschiedene
Publikationen, die in den vergangenen Jahren zum Thema ver-
fasst wurden.

Inhalt, Ziele und Zielgruppen

Der Praxisleitfaden fasst die wichtigsten Erfolgsfaktoren in der
Regionalentwicklung zusammen und bietet einen Uberblick tiber
den Themenbereich «Regionalentwicklung» (Kapitel 1) und die
NRP als wachstumsorientiertes Férderprogramm zur regionalen
Entwicklung (Kapitel 2). Er stellt die Akteurinnen und Akteure vor,
die bei der Umsetzung von Regionalentwicklungs- und NRP-
Projekten involviert sind und behandelt detailliert die einzelnen
Prozessschritte — von der Projektidee bis hin zum Abschluss eines
Projekts (Kapitel 3). Der Fokus liegt dabei auf der NRP. Die In-
halte und Empfehlungen sind aber auch fiir Regionalentwick-
lungsprojekte im Allgemeinen hilfreich. Eine Themen- und Werk-
zeugkiste vertieft schliesslich einzelne fur die NRP und Regional-
entwicklung besonders relevante Themen und enthalt eine Aus-
wahl von Instrumenten und Methoden, die eine erfolgreiche Um-
setzung von Projekten erleichtern (Kapitel 4). Hinweise auf weiter-
fuhrende Informationen und Hilfsmittel bieten Hand fir die kon-
krete Umsetzung und fiir die weitere Vertiefung einzelner Themen.

! Stand 31.12.2013.

Der Praxisleitfaden macht vorhandenes Wissen und Erfahrun-
gen einem breiten Interessiertenkreis zuganglich und stellt eine
praxisnahe Arbeitshilfe fiir all diejenigen dar, die NRP-, INTER-
REG- und weitere Regionalentwicklungsprojekte initiieren, planen,
umsetzen oder begleiten. Er richtet sich somit an Projektinitia-
toren und -trager, regionale Entwicklungstrager wie beispiels-
weise Regionalmanagements, kantonale NRP- und INTERREG-
Verantwortliche, Verantwortliche von weiteren Regionalentwick-
lungsprogrammen sowie an weitere Personen, die sich in der
Regionalentwicklung engagieren.
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1 Regionalentwicklung — ein Uberblick

1.1 Was ist Regionalentwicklung?

Vorrangiges Ziel der Regionalentwicklung ist es, die Lebens- und
Standortqualitat in den Regionen zu verbessern und eine nach-
haltige Entwicklung in den Regionen zu gewéhrleisten. Um die-
ses Ziel zu erreichen, gilt es, Strategien und darauf basierende
Ideen zu entwickeln und zu unterstitzen.

Landliche Regionen, Grenz- und Berggebiete sind durch den
gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Strukturwandel mit be-
sonderen Herausforderungen und wirtschaftlichen Problemen
konfrontiert. Regionalentwicklungsprogramme wie die Neue Re-
gionalpolitik (NRP) zielen darauf ab, die Entwicklungschancen
dieser meist eher strukturschwachen Gebiete zu starken. Dabei
geht es weniger darum, wirtschaftliche Entwicklungen der Zen-
tren zu imitieren. Vielmehr sollen die Eigenheiten dieser Gebiete
als Entwicklungspotenziale erkannt und mittels geeigneter Stra-
tegien und Massnahmen in Wert gesetzt werden, mit dem Ziel,
vor Ort neue Einkommensquellen und Perspektiven zu erschlies-
sen und die Standortqualitat zu starken.?

> Inspiration und Beispiele fur Projekte zur regionalen Entwick-
lung: NRP-/INTERREG-Projektdatenbank und weitere Datenban-
ken mit Beispielen von Regionalentwicklungsprojekten:
www.regiosuisse.ch — Regionalpolitik — Projekte

» Ubersicht tiber fiir Regionalentwicklungsprojekte relevante For-
derprogramme und Finanzhilfen: www.regiosuisse.ch —
Regionalpolitik — Projekte — Finanzhilfen

1.2 Wer die Regionen bewegt

Regionale Entwicklung bedeutet Veranderung. Die Menschen —
und nicht Programme und Projekte — ermdglichen sie. Die Men-
schen stehen somit im Zentrum der Frage, wie der Prozess
Regionalentwicklung gestaltet werden muss. Sie vertreten als
Akteurinnen und Akteure (Stakeholder) Interessen und haben als
Betroffene Bediirfnisse und Angste. Sie bauen dabei oft — be-
wusst oder unbewusst, artikuliert oder nicht artikuliert — Wider-
stande gegen Entwicklungen auf, die Neues und Unbekanntes
erschliessen (siehe Abb. 2).

Werden die Menschen nicht ins Zentrum der Regionalentwick-
lung gestellt und im regionalen Veréanderungsprozess begleitet
bzw. fur diesen beféhigt, fuhrt selbst die beste Programm- und
Projektlogik ins Leere.® [ Kap. 4.8]

Die Vielzahl involvierter Personen und Institutionen stellt fir die
regionale Entwicklung eine spezielle Herausforderung dar. An Re-
gionalentwicklungsprojekten sind meist zahlreiche unterschied-

mgiosuisse (2011a).
% Osterhold (2002).

Abb. 2 Menschen verdndern Regionen

Akteure und
Akteurinnen

Bedrfnisse und Wille

Interessen

Menschen verandern Regionen
Angste und Féhigkeit

Widerstande

Aufbruch und
Konsolidierung

Herausforderungen, die die Regionalentwicklung pragen

= Verhaltensinderung bei regionalen Akteurinnen und Akteuren
anregen und deren Qualifizierung fordern

= Projektideen initiieren und unterstiitzen

= Vertrauen unter den Beteiligten und bei den Betroffenen schaffen

= Regionale Kooperationen und Netzwerke aufbauen

» Brain Drain verhindern und Brain Gain fordern

= Wissens- und Technologietransfer in die Region und in der Region

sicherstellen

= Wertschopfungsoptionen und Innovationen zulassen und entwickeln

= Sektorales Denken und unterschiedliche Wahrnehmungen
tiberwinden

= Gescheiterte Vorhaben als Lernprozess und Chance fiir die
weitere Entwicklung verstehen

= Wertschopfungsunterstiitzende Infrastrukturen und Angebote
bereitstellen

= Nachhaltigkeit von Regionalentwicklungsprojekten gewéhrleisten

= Finanzierung regionaler Entwicklungsprojekte sicherstellen
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liche Akteurinnen und Akteure mit unterschiedlichen Sichtwei-
sen und Anspriichen beteiligt. Dies kann dazu beitragen, dass
ein breiter Kreis der Bevolkerung die entsprechenden Aktivitaten
und Projekte mittragt. Doch stellt dieser Umstand auch beson-
dere Anforderungen an die Umsetzung und Steuerung der Pro-
jekte. Netzwerken, Kooperationen und weiteren Formen der

Region — eine Begriffserklarung

«Region» wird in der Regionalentwicklung und auch in der NRP nicht
als Verwaltungseinheit verstanden, die durch territoriale Grenzen be-
stimmt ist, sondern als Handlungsraum, der mit einer gemeinsamen
Herausforderung konfrontiert ist und wo Strategien und Projekte zu
deren Bewaltigung entwickelt werden. Entsprechend variabel kann
die Geometrie einer Region ausfallen: Je nach Herausforderung kann
es sich dabei raumlich etwa um eine Talschaft, einen Kantonsteil, aber
auch um ein kantons- und landeriibergreifendes Gebiet handeln.

Zusammenarbeit kommen deshalb in der Regionalentwicklung
eine grosse Bedeutung zu.* [ Kap. 4.2]

Die folgende Abbildung gibt eine Ubersicht iiber die verschiede-
nen Akteurinnen und Akteure, die in Regionalentwicklungspro-
jekte eingebunden sein kdnnen. Nicht dargestellt sind die viel-
faltigen Beziehungen, die zwischen den einzelnen Akteuren be-
stehen konnen.

1.3 Wer die Regionen lenkt®

Die Entwicklungstrager der Regionen
Entwicklungstrager sind Organisationen, die die nachhal-

tige regionale Entwicklung in partizipativer Art und Weise lenken
bzw. «<managen». Sie initiieren, begleiten, unterstutzen und koor-

mgiosuisse (2013a).
5 regiosuisse (2011a).

Abb. 3 Akteurinnen und Akteure sowie Institutionen im Handlungssystem Regionalentwicklung
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dinieren Prozesse und Projekte, die die Entwicklung der Regio- wicklungstrdger. Deren Funktion kann von unterschiedlichen

nen fordern.

Akteurinnen und Akteuren (bernommen werden: Regionalma-
nagements, kantonale und Giberkantonale Organisationen, NRP-

Die «variable Geometrie» der Regionen (vgl. Kasten) spiegelt und INTERREG-Fachstellen oder andere Institutionen, die sich in
sich auch in der Rolle und der Organisation der regionalen Ent- der Regionalentwicklung engagieren.

Kernaufgaben und mdgliche Tatigkeiten eines regionalen Entwicklungstrégers Quelle: Aufbauend auf regiosuisse (2011a)

Der Entwicklungstrager erarbeitet in Zusammen-
arbeit mit den regionalen Akteurinnen und
Akteuren Entwicklungsstrategien fiir die Region.

[ Identifikation der relevanten regionalen Akteurinnen und Akteure

[ Aktivierung der regionalen Akteurinnen und Akteure («Bottom-up»-Ansatz)

(1 Regionale Bediirfnis-, Problem- und Potenzialanalyse

[] Partizipatives Erarbeiten einer sektorentibergreifenden regionalen Entwicklungsstrategie

[ Sicherstellung der Realisierung der fiir die Region relevanten Projekte (<regionale Akquisitionen»)

Der Entwicklungstrager schafft ein Umfeld,
das regionale Identitdt und ein positives
Klima fiir umwelt- und sozialvertragliche
Investitionen schafft.

[J Organisation von Informations- und Diskussionsanldssen

[1 Wecken und Fordern von Initiative, Engagement, Innovationsfreude und unternehmerischem Denken

[] Sichtbarmachen der Region gegen aussen — flir verschiedene Zielgruppen wie Tourismus,
Unternehmen (Standortmarketing), Bildungsinstitutionen usw.

[ Vermarktung regionaler Stérken und Potenziale

Der Entwicklungstrager kommuniziert regio-
nale Entwicklungsstrategien und macht
seine eigene Arbeit und seine Projekte in der
Region bekannt.

[J Medien- und Offentlichkeitsarbeit

[] Regionalpolitik sichtbar und verstandlich machen; Interesse an der NRP wecken

[] Bereitstellen von Informationsmaterial fir Projektinitiantinnen und -initianten, Wirtschaft,
Akteurinnen und Akteure der Regionalpolitik

[ Aufzeigen von «Leuchtturmprojekten»

Der Entwicklungstriger vernetzt Akteurinnen
und Akteure.

[ Schaffen und Managen von ziel- und projektorientierten, funktionalrdumlichen Netzwerken

[ Zusammenfiihren méglicher Projektpartnerinnen und -partner mit dem Ziel, geeignete Partnerschaften
und Projektkooperationen zu schaffen

[ Als Bindeglied wirken zwischen Akteurinnen und Akteuren, Gemeinden und Kanton

[] Lobbying bei relevanten Institutionen

Der Entwicklungstriager vermittelt zwischen
verschiedenen staatspolitischen und rdumlichen
Ebenen und Interessengruppen.

[ Dialog fordern und vermitteln zwischen Gemeinden und Kanton
1 Wirken in funktionalen Rdumen
[] Unterstiitzung/Gestaltung der Kooperationen zwischen Gemeinden, Regionen und regionalen Zentren

Der Entwicklungstriger berat Akteurinnen
und Akteure der Regionalentwicklung.

[ Erstberatung und Motivation potenzieller Projektinitiantinnen und -initianten
[] Beratung von Projekttragerinnen und -trdgern (Unterstiitzung Projektentwicklung,
Prozess- und Finanzierungsberatung)
[ Bearbeitung von Anfragen und Erteilen von Auskiinften zur Regionalpolitik (NRP, andere Sektoralpolitiken)

Wissensvermittlung und -management

[ Unterstitzung der Akteurinnen und Akteure bei der Erlangung des Wissens, das sie bendtigen
[ Wissensmanagement fiir die «lernende Region»
[] Vernetzung/Zusammenarbeit mit Organisationen, die Wissensmanagement betreiben (z.B. regiosuisse)

Der Entwicklungstrager unterstiitzt Akteurinnen
und Akteure bei der Initiierung, Koordination,
Optimierung, Organisation, Umsetzung und
Evaluation von Projekten (Projektmanagement)
und entwickelt (wo nétig und maglich) eigene
Projekte zur regionalen Entwicklung.

(] Entwicklung von Projektideen und Initiierung von Projekten

[] Begleitung und Unterstiitzung der regionalen Akteurinnen und Akteure bei der Umsetzung von Projekten
[ Initilerung von Projekttragerschaften oder -kooperationen

[ Koordination bestehender Initiativen, evtl. Aufbau von Projektkooperationen

[ Erfolgssicherung, Projektcontrolling, Evaluation

1 Akquisition von Férdermitteln

Der Entwicklungstrdger {iberwacht und
evaluiert bestehende Projekte und iiber-
nimmt administrative Aufgaben in Bezug
auf libergeordnete Instanzen.

[ Regelméssige Evaluation von Projekten
[] Berichterstattung geméss Leistungsvereinbarung mit tibergeordneten Instanzen (z.B. an Kantone)
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Die regionalen Entwicklungstrager stellen meist einen zentralen
Pfeiler dar bei der Umsetzung eines Entwicklungsprogramms
wie einem der NRP. lhre Aufgaben gehen aber oft weit dariiber
hinaus: Sie leisten einen zentralen Beitrag, die Regionen leben-
dig, attraktiv und wettbewerbsfahig zu halten, und sind vielfach
Anlaufstelle fir verschiedene Forderprogramme zur regionalen
Entwicklung. Damit die Entwicklungstrager die vielfaltigen Auf-
gaben wirkungsvoll wahrnehmen kdnnen, mussen sie mit den
notwendigen Kompetenzen sowie ausreichenden personellen
und finanziellen Ressourcen ausgestattet werden.

Handlungsfeld und Handlungsraum

Das Handlungsfeld der Entwicklungstrager umfasst Téatigkeiten,
die zur regionalen Entwicklung beitragen. In Anbetracht der
Komplexitat des Themenfelds und der verschiedenen raumrele-
vanten Sektoralpolitiken empfiehlt sich die partizipative Erarbei-
tung einer regionalen Entwicklungsstrategie, die koharent ist mit
der Ubergeordneten Entwicklungsstrategie, beispielsweise jener
des Kantons.

Handlungsraume flr regionale Entwicklungstrager sind funktio-
nale Raume. Diese sind weniger durch Gemeinde-, Bezirks-, Kan-
tons- oder Landesgrenzen bestimmt, sondern umfassen das
Gebiet, in dem die meisten kulturellen, gesellschaftlichen und
wirtschaftlichen Aktivitaten stattfinden, ein enger Austausch ge-
pflegt wird und ahnliche Herausforderungen anstehen. Je nach
Projekt oder Vorhaben andert sich der Aktionsradius, aber auch
die Zusammensetzung der beteiligten Akteurinnen und Akteure.

Magliche Organisationsformen fiir regionale Entwicklungstrager

Ubertragung der Aufgaben an ein Regionalmanagement, dessen Tragerschaft zum
Beispiel ein Gemeindeverband oder eine Regionalkonferenz tibernimmt

Ubertragung der Aufgaben an eine fiir den gesamten Kanton oder fiir ein kantons-
und landertibergreifendes Gebiet zusténdige Organisation

Auftrag an eine private Firma, die die Funktion des Entwicklungstragers tbernimmt

Einbindung des regionalen Entwicklungstragers in die kantonale Verwaltung

Ubertragung der Aufgaben an ein Forschungs- und Innovationskonsortium

» Mehrzum Entwicklungstrager «Regionalmanagement» im Pra-
xisblatt «Regionalmanagement»: www.regiosuisse.ch/praxisblatt
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2  Neue Regionalpolitik (NRP)

Die Entwicklung der Regionen in der Schweiz wird durch ver-
schiedene Sektoralpolitiken wie der Landwirtschafts-, Energie-,
Verkehrs-, Regional-, Tourismus- oder Umweltpolitik mitgepragt.
Entsprechend existieren auch verschiedene Férderprogramme
fur die Regionalentwicklung, darunter die Neue Regionalpolitik
(NRP). Ergénzend zum nationalen Finanzausgleich und zur Auf-
gabenteilung zwischen Bund und Kantonen (NFA) verfolgt die
NRP einen Ansatz des wirtschaftlichen Wachstums und baut auf
den Potenzialen auf, die in den Regionen vorhanden sind.

2.1 NRP — Forderprogramm fir die
regionale Entwicklung

Fokus der NRP

Die Neue Regionalpolitik (NRP) ist am 1. Januar 2008 in Kraft
getreten. Mit ihr unterstiitzen Bund und Kantone das Bergge-
biet, die Grenzregionen und den landlichen Raum in der Schweiz
bei der Bewadltigung des Strukturwandels. Als Programm der
Standortférderung steht bei der NRP die Forderung von Projek-
ten, Initiativen und Programmen im Zentrum, die die Standortvor-
aussetzungen fiir unternehmerische Aktivitaten verbessern, die
Innovationsféahigkeit, die Wertschépfung und somit die Wettbe-

& regiosuisse (2013d).
7 Stand: 31.12.2013,

werbsféhigkeit nachhaltig erh6hen und dadurch einen Beitrag
zur Schaffung und Erhaltung von Arbeitsplatzen in den Zielge-
bieten leisten. Indirekt tragt die NRP dazu bei, die dezentrale
Besiedlung in der Schweiz zu erhalten und regionale Disparita-
ten abzubauen.®

Finanzinstrumente der NRP

Im Rahmen der NRP kdénnen Projekttrager fur die Umsetzung
ihrer Vorhaben finanzielle Unterstiitzung bei den Kantonen bean-
tragen. Gewahrt werden:

- A-fonds-perdu-Beitrage fiir die Vorbereitung, die Durchfiih-
rung und die Evaluation von Initiativen, Programmen und Projek-
ten sowie

« zinslose oder zinsgunstige Darlehen fiir Vorhaben im Bereich
der wertschépfungsorientierten Infrastruktur.

Die Vorhaben kdnnen sowohl kantonal, interkantonal als auch
grenziiberschreitend ausgerichtet sein und somit funktionale
Raume abdecken. Mehr als 1700 Projekte wurden im Zeitraum
2008 bis 2013 mit Unterstitzung von Bund und Kantonen
im Rahmen der NRP lanciert.” Ob ein Vorhaben mit NRP-Gel-
dern gefoérdert werden kann, hangt ab von den Grundsatzen,
die im Mehrjahresprogramm des Bundes zur Umsetzung der
Neuen Regionalpolitik (NRP) formuliert sind, und von den stra-
tegischen Zielen und Schwerpunkten der jeweiligen Kantone.
[ Kap. 3.1]

Abb. 4 Ziele und Wirkungszusammenhang der NRP

Unternehmertum

I

Innovationsfahigkeit

I

Wertschopfungssysteme

Ziel und Strategien NRP

—» Wetthewerbsfahigkeit

Quelle: Botschaft tiber die Neue Regionalpolitik (NRP) (2005)

— » Arbeitsplatze

l

Disparitatenabbau

Indirekte Effekte NRP

9 regiosuisse — Praxisleitfaden flr erfolgreiche Regionalentwicklung



Private Unternehmen in Berggebieten, im landlichen Raum oder
in Grenzregionen kénnen durch die NRP zudem von Steuerer-
leichterungen bei der direkten Bundessteuer profitieren.

» Mehr zur NRP: www.regiosuisse.ch — Regionalpolitik

» NRP-/INTERREG-Projektdatenbank: www.regiosuisse.ch —
Regionalpolitik — Projekte

» Kontaktstellen bei Bund, Kantonen und Regionen:
www.regiosuisse.ch — regiosuisse-Angebote —
Adressdatenbank

Uberkantonale und grenziiberschreitende Projekte

Die Kooperation und Entwicklung von Projekten Gber Kantons- und
auch Landergrenzen hinweg ist ein wichtiges Element der NRP. Sie
basiert auf der Orientierung an Wertschopfungssystemen, die sich
nicht an administrativen Grenzen festmachen lassen, und entspricht
der Logik funktionaler Raume. Uberkantonale oder auch grenziiber-
schreitende Projekte erleichtern es, die kritische Masse an Ressour-
cen oder Akteurinnen und Akteuren zu erreichen und die Potenziale
des Wissenstransfers optimal zu nutzen.

2.2 Grenziibergreifende Projekte
im Rahmen von INTERREG

Die Forderung grenziibergreifender NRP-Projekte erfolgt schwer-
gewichtig im Rahmen von INTERREG - einem Programm der
Européischen territorialen Zusammenarbeit (ETZ). Durch INTER-
REG werden grenziibergreifende Projekte unterstitzt, die einen
Beitrag zu einem intelligenten, nachhaltigen und integrativen
Wachstum in den Grenzregionen leisten (Europa-2020-Stra-
tegie). INTERREG umfasst drei Ausrichtungen: die Forderung
der grenziiberschreitenden (INTERREG A), der transnationalen
(INTERREG B) und der interregionalen (INTERREG C, seit 2014
INTERREG Europe) Zusammenarbeit.

Der Bund finanziert die INTERREG-Projekte im Rahmen der
NRP. Entsprechend gelten in der Schweiz bei der Umsetzung
von INTERREG im Vergleich zu den EU-Landern einige Beson-
derheiten. Auch im Vergleich zur Umsetzung von kantonalen
oder Uberkantonalen NRP-Projekten bestehen bei grenziiber-
greifenden INTERREG-Projekten, die Uber die NRP gefdrdert
werden, einige Unterschiede. [ Kap. 3.3]

Weitere Programme der ETZ, an denen sich die Schweiz im
Rahmen der NRP beteiligt, sind: ESPON (Forschungsnetz-
werk zur Beobachtung der européischen Raumentwicklung),
URBACT (Erfahrungsaustausch fiir nachhaltige Stadtentwick-
lung) und INTERACT (Rahmenprogramm zur Forderung des
Erfahrungsaustauschs).

» Mehr zu INTERREG und den weiteren Programmen im Rah-
men der territorialen Zusammenarbeit mit Europa (ETZ):

www.interreg.ch

» NRP-/INTERREG-Projektdatenbank: www.regiosuisse.ch —
Regionalpolitik — Projekte (Projekttyp INTERREG/ETZ)

> Kontaktstellen: www.regiosuisse.ch — regiosuisse-Angebote
— Adressdatenbank
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3  Umsetzungsprozesse und Akteure der NRP

3.1 Programmebene?®

Auf der strategischen Ebene sind der Bund sowie die Kantone
verantwortlich fiir Grundsatzentscheide hinsichtlich der Ausrich-
tung der Neuen Regionalpolitik (NRP). Der Bund erlasst die
gesetzlichen Grundlagen und formuliert in einem achtjéhrigen
Mehrjahresprogramm die Foérderinhalte sowie die raumlichen
und thematischen Férderschwerpunkte der NRP.°

Die Kantone, vertreten durch die NRP-Fachstellen, erarbeiten
auf Grundlage des Mehrjahresprogramms — idealerweise in Zu-
sammenarbeit mit den regionalen Entwicklungstréagern und wei-
teren regionalen Akteurinnen und Akteuren — vierjéhrige kanto-
nale oder Uberkantonale NRP-Umsetzungsprogramme. Darin
sind die strategischen Ziele und Massnahmen des jeweiligen
Kantons bzw. der jeweiligen Region(en) sowie der finanzielle
Rahmen fur Projektférderungen definiert. Die strategischen Ziele
und Schwerpunkte bei der Umsetzung der NRP variieren somit
je nach Kanton und Region. Sie entscheiden dariiber, ob ein
Vorhaben durch NRP-Fordermittel unterstitzt werden kann.

» Gesetzliche Grundlagen und Botschaft zum Mehrjahrespro-
gramm des Bundes zur Umsetzung der Neuen Regionalpolitik (NRP):
www.regiosuisse.ch — Regionalpolitik — Rund um die NRP

» Mehr zu den Forderschwerpunkten der Kantone in den kan-
tonalen und Uberkantonalen Umsetzungsprogrammen:
www.regiosuisse.ch — Regionalpolitik — Rund um die NRP —
Forderschwerpunkte der NRP

Fir den Vollzug der NRP sind die Kantone verantwortlich. Sie
Uberwachen die Realisierung der Umsetzungsprogramme und
mussen dem Bund Rechenschaft Giber die Projekte und Entwick-
lungsschwerpunkte ablegen, die auf der Basis der Umsetzungs-
programme verwirklicht wurden. Der Bund ist fiir die wissen-
schaftliche Evaluation der NRP zustandig. Er Giberwacht zudem
die Umsetzung des Mehrjahresprogramms.1°

PRAXISTIPPS

Umsetzungsprogramme gemeinsam erarbeiten: Der Einbezug der Entwicklungs-
trager und der Ideen weiterer Akteurinnen und Akteure der regionalen Entwick-
lung (Unternehmen, potenzielle Projekttrager usw.) bei der Erarbeitung der
Umsetzungsprogramme stellt sicher, dass das Programm den regionalen
Strategien und Handlungsfeldern entspricht und vorhandene Bediirfnisse,
Madglichkeiten und Bereitschaften beriicksichtigt werden. Die Beteiligung der
regionalen Akteurinnen und Akteure bei der anschliessenden Umsetzung der
NRP wird dadurch erleichtert. Gleichzeitig findet eine friihzeitige Sensibilisie-
rung und erste Mobilisierung statt, sodass der Projektentwicklungsprozess
beschleunigt werden kann. Der Einbezug kann beispielsweise iiber kantonale
Plattformen oder Veranstaltungen erfolgen, wo sich kantonale NRP-Verant-
wortliche, Entwicklungstrager und weitere relevante Akteurinnen und Akteure
liber mogliche Entwicklungsziele und Projektideen austauschen.

8 regiosuisse (2011a).

9 Die Kantone und Interessensgruppen bringen bei der Ausarbeitung des Mehrjahresprogramms ihre stra-
tegischen Uberlegungen mit ein und tragen dabei Giber den Miteinbezug ihrer Entwicklungstrager den Be-
dirfnissen der Regionen Rechnung.

10'Sager, Huegli (2013).

" regiosuisse (2010c).

Abb. 5 Umsetzungsprozess auf Programm- und Projektebene

Programmebene
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Quelle: Aufbauend auf Heeb, Bellwald, Allemann (2008)
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Interkantonalen Austausch sicherstellen: Ein Austausch unter den Kantonen
wahrend der Erarbeitung der Umsetzungsprogramme erlaubt eine bessere
Abstimmung und erleichtert {iberkantonale NRP-Vorhaben. Eine Mdglichkeit
besteht darin, dass mehrere Kantone gemeinsam ein Kapitel zu interkanto-
nalen Projekten verfassen, das in die Umsetzungsprogramme aller Beteiligten
aufgenommen wird." Eine bereits etablierte Zusammenarbeit, zum Beispiel im
Rahmen der Volkswirtschaftsdirektorenkonferenzen, kann eine gute Basis fiir
die Entwicklung iiberkantonaler Programme bilden.

3.2 Projektebene’®

Die Verantwortung fir die operative Umsetzung der NRP tragen
die Kantone. Dafiir wurden in den Kantonen entsprechende
NRP-Fachstellen geschaffen. Es ist ein wichtiger Grundsatz der
NRP, dass die Regionen eigene Initiativen ergreifen, um die
Wettbewerbsféhigkeit zu verbessern und die Wertschdpfung zu
erh6hen. Die NRP sieht deshalb vor, dass qualifizierte regionale
Entwicklungstrager wie Regionalmanagements, kantonale oder
Uberkantonale Organisationen usw. die Umsetzung der NRP auf
Projektebene unterstitzen und die nachhaltige regionale Ent-
wicklung in partizipativer Art und Weise lenken beziehungsweise
managen. [ Kap. 1.3]

In einigen Kantonen bilden die Regionalmanagements die zen-
tralen Ansprechpartner fur den Kanton bei der Umsetzung der
NRP. Andere Kantone pflegen einen Ansatz, der verstérkt auf
grossere, Uberregionale Projekte setzt. Entsprechend kommt
neben den Regionalmanagements weiteren Entwicklungstra-
gern oder Intermediéren eine wichtige Rolle zu.

Die Kantone treffen mit den Entwicklungstragern Leistungsver-
einbarungen zur konkreten Umsetzung der NRP, die unter ande-
rem Ziele, Art und Umfang der Mitfinanzierung durch den Bund
sowie die Regeln der Zusammenarbeit festlegen. Idealerweise
werden die Leistungsvereinbarungen gemeinsam erarbeitet.

Die Entwicklungstrager arbeiten eng mit den Projekttragern — zum
Beispiel Unternehmen, Gemeinden, Initiativen — zusammen, die
die NRP-Projekte umsetzen. Projektabhéngig sind verschiedene
weitere Akteurinnen und Akteure in die Zusammenarbeit einge-
bunden. Wo nétig und moglich entwickelt der Entwicklungstra-
ger selbst auch NRP-Projekte. In verschiedenen Kantonen sind
zudem die Kantone selbst in die operative Umsetzung der NRP
involviert und initiieren oder begleiten NRP-Projekte. Dies ist vor
allem bei Uberkantonalen Projekten beziehungsweise bei der
Umsetzung Uberkantonaler Umsetzungsprogramme der Fall,
wo besondere Herausforderungen in Bezug auf die interkanto-
nale beziehungsweise interregionale Koordination bestehen.

12 regiosuisse (2010c).

'8 regiosuisse (2011a); Heeb, Bellwald, Allemann (2008).

14 regiosuisse (2011b); regiosuisse (2009b); Crevoisier, Jeannerat, Scherer, Zumbusch (2011a); Crevoisier,
Jeannerat, Scherer, Zumbusch (2011b).

1> Ebenda.

Im Folgenden wird der Umsetzungsprozess auf Projektebene
Schritt fur Schritt beschrieben.

Initiierung und Entwicklung Projektidee

Mit dem Mehrjahresprogramm des Bundes und den Umset-
zungsprogrammen der Kantone werden die Rahmenbedingun-
gen — Art, Form, Inhalt — fir die Entwicklung und Férderung von
NRP-Projekten festgelegt. Darauf aufbauend entwickeln regio-
nale Akteurinnen und Akteure (Unternehmen, Gemeinden, Initia-
tiven usw.) oder regionale Entwicklungstrdger und Kantone
Ideen fur NRP-Projekte.

Projektideen zur regionalen Entwicklung entstehen oft auch
unabhéangig von den Rahmenbedingungen und Zielsetzungen
eines Forderprogramms. Die Entwicklungstrager und die kanto-
nalen NRP-Fachstellen sind deshalb in der Regel nicht nur Anlauf-
stelle fur die NRP, sondern auch fur weitere Forderprogramme.

» Ubersicht liber fiir Regionalentwicklungsprojekte relevante For-
derprogramme und Finanzhilfen: www.regiosuisse.ch —
Regionalpolitik — Projekte — Finanzhilfen

PRAXISTIPPS

Innovative Projektideen durch aktive Kommunikation und Vernetzung unter-
stiitzen:' Die Moglichkeiten der NRP und die im Umsetzungsprogramm formu-
lierten Entwicklungsstrategien und -ziele sind vorausschauend und aktiv «in
die Regionen» und zu potenziellen Projekttrdgerinnen und Projekttragern zu
tragen. Fiir den Erfolg dieser Kommunikation ist es wichtig, klare Botschaften
zu formulieren, die auf die anvisierten Branchen und Zielgruppen ausgerichtet
sind. Wichtig ist zudem, konkrete Projektbeispiele zu verwenden. Die kanto-
nalen NRP-Verantwortlichen und die Entwicklungstrager sollten sich als
Anlaufstelle und Entwicklungspartner fiir die Projekttrdgerinnen und -trager
positionieren und ihre Unterstiitzungsmaglichkeiten bei der Ideenfindung, Part-
nersuche, Projektgenerierung und -umsetzung offen kommunizieren. Die Pro-
jektentwicklung kdnnen sie unterstiitzen, indem sie mit konkreten Ideen an die
«richtigen» Personen herantreten und — beispielsweise im Rahmen einer infor-
mellen Feierabendveranstaltung — magliche Projekt- bzw. Kooperationspartner
zusammenbringen. Bei der Durchfiihrung von Veranstaltungen ist von den
Bediirfnissen, Interessen und Nutzenerwartungen der Anwesenden auszuge-
hen. Oft bieten sich Mdglichkeiten fiir eine Zusammenarbeit mit Branchenver-
banden und -vereinen. Auch sind Informationsveranstaltungen niitzlich, an
denen nicht nur die Mdglichkeiten der NRP, sondern auch jene der Standort-
und Wirtschaftsforderung insgesamt aufgezeigt werden. [— Kap. 4.1, 4.2 und 4.6

Wirtschaft einbinden:' Beim innovations- und wertschopfungsorientierten
Ansatz der NRP spielen Unternehmerinnen und Unternehmer eine zentrale
Rolle. Da die NRP ihren Schwerpunkt auf {iberbetriebliche und vorwettbe-
werbliche Vorhaben setzt, ist die Einbindung privatwirtschaftlicher Unter-
nehmen kein einfaches Unterfangen. Bewéhrt haben sich folgende Formen der
Einbindung:
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* \lernetzungsplattformen

Projektbesuche oder -présentationen, Netzwerkveranstaltungen, Konferen-
zen usw. ermdglichen den Unternehmen den informellen Austausch und den
Entwicklungstrégern Kontakte zu kniipfen und Bediirfnisse aufzunehmen.
 Wirtschaftlicher Beirat oder institutionelle Einbindung

Unternehmen im Beirat beraten den Entwicklungstréger in Wirtschaftsfragen
und kdnnen so ihre Meinungen und Bediirfnisse einbringen. Die direkte Einbin-
dung von Unternehmerinnen und Unternehmern in die regionalen Entschei-
dungsgremien oder auch eine indirekte Einbindung {iber Unternehmensverei-
nigungen, Netzwerke oder Dachorganisationen ist ebenfalls méglich und kann
— je nach konkreter Ausgestaltung — einen deutlichen Mehrwert fiir eine un-
ternenmensnahe NRP bewirken.

[— Kap. 4.3]

Austauschplattformen fiir tiberkantonale Projekie: Regelméssige Austausch-
und Brainstorming-Sitzungen, an denen sich die NRP-Verantwortlichen aus ver-
schiedenen Kantonen treffen, oder ein spezieller «<NRP-Fonds» zur Forderung
liberkantonaler Projekte erleichtern es, iiberkantonale Projekte zu initiieren
und zu koordinieren.'®

Projektdatenbanken als Informations- und Inspirationsquelle nutzen: Projekt-
datenbanken informieren iiber Projekte in den Regionen und Kantonen. Sie
sind hilfreich bei der Ideenentwicklung und bei der Suche nach mdglichen
Projektpartnern.’”

> NRP-/INTERREG-Projektdatenbank und weitere Datenbanken mit Beispielen von
Regionalentwicklungsprojekten:

www.regiosuisse.ch — Regionalpolitik — Projekte

Projektentwicklung und Projekteingabe

In dieser Phase sind die zukunftigen Projekttrdger — allenfalls
zusammen mit weiteren regionalen Akteurinnen und Akteuren —
gefordert, Projektideen weiterzuentwickeln, zu optimieren und
geeignete Partnerinnen und Partner beziehungsweise Koopera-
tionsmdglichkeiten zu finden. Die Regionalmanagements, gege-
benenfalls weitere Entwicklungstrager und die kantonalen NRP-
Fachstellen bieten dabei Unterstutzung und klaren auch Finan-
zierungmaoglichkeiten ausserhalb der NRP.

> Ubersicht tiber fiir Regionalentwicklungsprojekte relevante For-
derprogramme und Finanzhilfen: www.regiosuisse.ch —
Regionalpolitik — Projekte — Finanzhilfen

Bei der Projektentwicklung gilt es unter anderem:

e detailliert zu prufen, inwieweit das Projekt die kantonale bezie-
hungsweise regionale Entwicklungsstrategie unterstutzt und ob
es die Voraussetzungen erfillt, um NRP-Unterstltzung zu erhal-
ten. Grundsétzlich werden nur Vorhaben unterstutzt, die den For-
derschwerpunkten und Selektionskriterien der jeweiligen kanto-
nalen oder Uberkantonalen NRP-Umsetzungsprogramme ent-
sprechen. [ Kap. 3.1]

ﬁgiosuisse (2009a).
17 regiosuisse (2009b).

» die geforderten Angaben fir die Projekteingabe zu prazisieren.
Dabei sind die Antraginstrumente der Regionen beziehungs-
weise der Kantone zu nutzen.

Die eigentliche Projekteingabe erfolgt beim Kanton oder beim Ent-
wicklungstrager, beispielsweise beim Regionalmanagement.
Erfolgt die Projekteingabe beim Entwicklungstrager, so pruft dieser
die Eingabe und leitet sie mit einer entsprechenden Empfehlung an
die kantonale NRP-Fachstelle zur Bewilligung weiter. Ausschlag-
gebend daflr, bei welchem Kanton ein NRP-Projekt einzureichen
ist, ist das Gebiet, in dem ein Projekt seine hauptsachliche Wir-
kung entfaltet, und nicht das Domizil der Projekttrager.

Die kantonalen NRP-Verantwortlichen prifen das Projekt beziig-
lich Vereinbarkeit mit dem Umsetzungsprogramm und der regio-
nalen Forderstrategie beziehungsweise der Zielsetzung und kla-
ren ab, ob Doppelspurigkeiten oder Kooperationsmaoglichkeiten
bestehen.

» Kontaktadressen und Websites der kantonalen NRP-Verant-
wortlichen und regionalen Entwicklungstrager (Regionalmana-
gements): www.regiosuisse.ch — regiosuisse-Angebote

— Adressdatenbank

» Mehr zu den Forderschwerpunkten der Kantone in den kanto-
nalen und tberkantonalen Umsetzungsprogrammen:
www.regiosuisse.ch — Regionalpolitik — Rund um die NRP —
Forderschwerpunkte der NRP

> Hilfsmittel fur die Projektbeurteilung: «Argumentarium zur Beur-
teilung und Auswahl von NRP-Projekteny:
www.regiosuisse.ch — Download

» Hilfsmittel zur Beurteilung der regionalwirtschaftlichen Auswir-
kungen (Arbeitsplatze, Wertschopfung) der Projekte: Leitfaden
fur die regionalwirtschaftliche Beurteilung von Entwicklungsstra-
tegien und -projekten inkl. Excel-Eingabemaske:
www.regiosuisse.ch — Download

PRAXISTIPPS

Kontaktaufnahme mit den NRP-Verantwortlichen friihzeitig sicherstellen:
Wahrend der Projektentwicklung ist es wichtig, friihzeitig Kontakt mit den kan-
tonalen Verantwortlichen und/oder dem regionalen Entwicklungstrager aufzu-
nehmen. So kann schon zu Beginn geklért werden, ob ein Projekt die grundle-
genden Voraussetzungen erfiillt, um NRP-Férderung beantragen zu kdnnen,
oder ob eine andere Kofinanzierung anzustreben ist. Erfiillt ein Projekt die
Voraussetzungen, konnen durch diesen Austausch vorhandene Projektideen
optimiert, sinnvolle Partner und Kooperationsmdglichkeiten identifiziert und
die Projektidee im Rahmen des jeweiligen Umsetzungsprogramms positioniert
werden. Gleichzeitig kdnnen sich die Projekttrager detailliert iiber den Ablauf
der Projekteingabe und die dabei erforderlichen Angaben informieren.
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Ziele und Wirkungen klar formulieren: Setzen sich die Projekitréger friihzeitig
mit den Zielen und beabsichtigten Wirkungen ihres Projekts auseinander, kon-
nen nicht beachtete Chancen erkannt und das Projekt optimiert werden. Wich-
tig ist, dass sich Geldgeber und Gesuchsteller gemeinsam iiber das Vorgehen
einigen und geeignete, messhare Indikatoren festlegen, die sich auch fiir die
spatere Steuerung und Wirkungskontrolle eignen (Was ldsst sich {iberhaupt
messen? Wie und mit welchem Aufwand?). Die in der Projekteingabe formu-
lierten Ziele sollten eindeutig, realistisch und messbar sein. Nur so lassen sie
sich bei spater erfolgenden Projektfortschrittskontrollen und -berichten iiber-
priifen. Es ist hilfreich, ein Wirkungsmodell zu erarbeiten, das die beabsichtigten
Wirkungen und Ziele iibersichtlich und kompakt darstellt. [— Kap. 4.8 und 4.9]

b Hilfsmittel fir das wirkungsorientierte Arbeiten: Ergebnisblatt «Wirkungsorien-
tiertes Arbeiten in der NRP»: www.regiosuisse.ch — Download

Vorprojekte unterstiitzen: Verschiedene Kantone und Regionen unterstiitzen
die Startphase finanziell oder mit einem Projektcoaching. Dies erlaubt den Pro-
jekttragern, ihre Projektidee weiterzuentwickeln und die Projekteingabe auf
solider Basis vorzubereiten. Mégliche Risiken fiir die Projektumsetzung kénnen
zudem verlésslicher identifiziert und bewertet werden.

Das Rad nicht neu erfinden: Bei der Entwicklung von Projektideen sind vorhan-
denes Wissen und Erfahrungen einzubeziehen. Die kantonalen NRP-Fachstellen,
die regionalen Entwicklungstréger, die Netzwerkstelle Regionalentwicklung —
regiosuisse, aber auch verschiedene Datenbanken zu Regionalentwicklungspro-
jekten helfen dabei, dhnlich gelagerte Projekte und die dafiir Verantwortlichen
zu identifizieren.

» Kontaktadressen und Websites der kantonalen NRP-Verantwortlichen und regio-
nalen Entwicklungstrager:

Www.regiosuisse.ch — regiosuisse-Angebote —» Adressdatenbank

b regiosuisse-Hotline: www.regiosuisse.ch

> NRP-/INTERREG-Projektdatenbank und weitere Datenbanken mit Beispielen von
Regionalentwicklungsprojekten: www.regiosuisse.ch — Regionalpolitik — Projekte

Prifung Projekteingabe und Projektbewilligung

Die kantonalen NRP-Verantwortlichen prifen, ob das einge-
reichte Projekt den Zielen und Bestimmungen des Umsetzungs-
programms und den Kriterien der Nachhaltigkeit entspricht und
ob das Projekt die Anforderungen erfillt, die an ein Erfolg ver-
sprechendes Projekt gestellt werden.

Sie priifen ebenfalls, wer kantonsintern einzubeziehen oder zu
informieren ist (Verwaltung, verwaltungsnahe Organisationen)
und stellen sicher, dass das Projekt in die «iibergeordnete Pro-
jekt- und Strategielandschaft» eingebettet ist und regionale,
kantonale und internationale Vorhaben koordiniert sind.

In der Regel finden zudem klarende und beratende Gespréache
zwischen dem kantonalen NRP-Verantwortlichen und den
potenziellen Projekttrdgern statt, teilweise auch unter Einbezug
des regionalen Entwicklungstragers beziehungsweise des Regio-
nalmanagements. Fir diese Gesprache bietet ein Wirkungsmo-
dell des Projekts eine hilfreiche Basis. [ Kap. 4.9]

Der Kanton - je nach Kanton und Finanzrahmen die NRP-Fach-
stelle oder der Regierungsrat — bewilligt das Projekt und ent-
scheidet damit Uber die finanzielle Unterstitzung.

> Hilfsmittel fur die Projektbeurteilung: «Argumentarium zur
Beurteilung und Auswahl von NRP-Projekten»:
www.regiosuisse.ch — Download

PRAXISTIPP

Lenkungsgruppe NRP: Eine interdepartementale Lenkungsgruppe oder eine
Lenkungsgruppe, die sich aus Vertreterinnen und Vertretern der Verwaltung
und der Privatwirtschaft zusammensetzt, kann die Umsetzung der NRP im Kan-
ton begleiten, Projektantrdge priifen und Empfehlungen zuhanden der NRP-
Fachstelle abgeben. Ein entsprechendes Gremium erleichtert es, die Vorhaben
richtig einzubetten und zu koordinieren. [— Kap. 4.2 und 4.3]

Projektdurchfiihrung und Projektfortschrittskontrolle

Nach der Bewiligung durch den Kanton beginnt die effektive
Umsetzung eines Projekts. Die operative Durchfiihrung liegt in
der Verantwortung der Projekttragerschaft und der von dieser
beauftragten Projektleitung. Von besonderer Bedeutung sind
eine zielorientierte und verléssliche Ressourcen-, Finanz- und
Zeitplanung sowie Kommunikation und Kooperation zwischen
Projekttragerschaft, operativem Projektmanagement und invol-
vierten Personen. Klar zu regeln und zu kommunizieren sind
jeweils auch die Handlungs- und Entscheidungsbefugnisse
des Projektteams. Regelmassige Kontrollen des Projektfort-
schritts — zum Beispiel gemeinsam mit dem Regionalmanage-
ment im Dreimonatsrhythmus — bilden das Rickgrat fir eine
erfolgreiche Steuerung und Durchfuhrung der Projekte. Dabei ist
auf Einfachheit und Klarheit der eingesetzten Instrumente zu
achten. Bewadhrt hat sich auch, die Kontrolle des Projektfort-
schritts Uber die eigentliche Férderphase hinweg fortzufiihren.
[ Kap. 4.8 und 4.9]

Die Entwicklungstrager und die kantonalen NRP-Fachstellen
begleiten und unterstitzen die Umsetzung der Projekte.

PRAXISTIPPS

Fehler als Chance nutzen: Fehler und Probleme im Projektverlauf sollten als
Teil eines Lernprozesses verstanden werden. Sie sind wertvolle Informations-
quellen und kénnen als Chance zur Veranderung genutzt werden.

Projekt kommunizieren: Regionale Akteurinnen und Akteure und die Offent-
lichkeit sind iiber das Vorhaben und den Realisierungsstand zu informieren.
Kommunikation bildet den Schliissel zum Erfolg. Sie erleichtert es beispiels-
weise, in der Bevolkerung den nétigen Riickhalt fiir ein Vorhaben zu erreichen.
Bei der Offentlichkeitsarbeit ist auf die Unterstiitzung durch die NRP hinzu-
weisen. Dies triagt dazu bei, das Férderprogramm bekannter zu machen und
zu positionieren.®
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Erkenntnisse kommunizieren: Tauschen Projekitrdger Erkenntnisse und Erfah-
rungen, die sie bei der Projektumsetzung gewonnen haben, mit anderen Regio-
nalentwicklungsakteurinnen und -akteuren aus, fliessen die Erfahrungen in die
Entwicklung neuer regionaler Vorhaben ein (Lernkreis auf Projektebene). Eine
Maglichkeit fiir diesen Austausch bietet die NRP-/INTERREG-Projektdatenbank
auf der Website von regiosuisse, wo «Lessons Learned» in die Projektbe-
schriebe integriert werden konnen (www.regiosuisse.ch/projekte).

Offene und transparente Kommunikation innerhalb des Projektteams: Eine gut
funktionierende, effektive Kommunikation zwischen allen an einem Projekt
Beteiligten bildet den Schliissel zum Erfolg.

[— Kap. 4.6]

Abschluss der geférderten Projektphase

Der Schlussbericht, der durch die Projekttragerschaft verfasst
und von den kantonalen NRP-Verantwortlichen genehmigt wird,
bildet den formalen Schlusspunkt der geférderten Projektphase.

Der Abschluss des Projekts und die Kommunikation der gewon-
nenen Erfahrungen losen wichtige Impulse fir die Entwicklung
neuer Projektideen aus, aber auch allféllige Anpassungen der NRP-
Umsetzungsprogramme und weiterer kantonaler Forderstrate-
gien (Lernkreis auf Programmebene).

PRAXISTIPP

Reflexionsworkshops nach erfolgreichen oder gescheiterten Projekten unter-
stiitzen Lernprozesse in der Regionalentwicklung. Insbesondere sollten fol-
gende Themen diskutiert werden:

- Wahrnehmung der Projekiresultate durch die Anwesenden

- Reflexion des Projektprozesses und der Rolle der Beteiligten

- Erfolgsfaktoren und Schwierigkeiten bei der Projektumsetzung

- Folgerungen beziehungsweise Empfehlungen fiir Folgeprojekte

- Art und Weise der Verbreitung des Wissens und der gemachten Erfahrungen

Weiterflihrung des Projekts oder Folgeprojekt

Der Abschluss der geforderten Projektphase bildet in den
wenigsten Féllen auch den Abschluss des Projekts an sich.
Grundsétzlich wird erwartet, dass mit NRP-Geldern finanzierte
Vorhaben nach Abschluss der Férderphase ohne NRP-Unter-
stiitzung weitergefihrt werden kénnen (wirtschaftliche Nachhal-
tigkeit). Je nach Ausgestaltung finden Projekte jedoch auch mit
dem Ende der NRP-Forderung ihren Abschluss (z.B. bei der
Finanzierung von Machbarkeitsstudien). Allenfalls ergibt sich
eine erneute NRP-Unterstiitzung im Rahmen eines Folgepro-
jekts oder eine Finanzierung Uber weitere Foérderprogramme.
Manchmal deckt die NRP auch nur eine bestimmte Projekt-
phase ab und fur andere Phasen kommen andere Mittel/Forder-
instrumente zum Zug.

® rggiosuisse (2009b).
19 Regionale und nationale Koordinationsstellen der Schweiz INTERREG IV, SECO, regiosuisse (2010).

PRAXISTIPPS

Fortfithrung des Projekts nach der Férderphase detailliert planen: Wird ein Pro-
jekt weitergefiihrt, miissen die Projekitréger darauf achten, dass der Ubergang
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. Diese Planung sollte friihzeitig im Projektverlauf ange-
gangen werden.

Degressive Forderung: Ist die Forderung durch die 6ffentliche Hand so ausge-
staltet, dass sie mit dem Projektverlauf abnimmt (degressiv), sind die Projeki-
trdger gezwungen, friihzeitig die wirtschaftliche Eigensténdigkeit des Projekts
sicherzustellen und/oder weitere Drittmittel zu akquirieren.

Wirkungsmessung und Evaluation der Projekte
und Programme

Eine friihzeitige Auseinandersetzung mit den Zielen und beab-
sichtigten Wirkungen eines Projekts und ein darauf aufbauendes
Wirkungsmodell erlauben, die Projektmechanik und -logik ver-
standlich darzustellen und das Vorhaben gemeinsam in Bezug
auf die angestrebten Resultate zu optimieren. Projekttrager und
Programmverantwortliche (Regionalmanagements, kantonale
NRP-Fachstellen usw.) missen sich dazu auf geeignete, mess-
bare Indikatoren einigen. Dies erleichtert eine kontinuierliche
Kontrolle der Projektfortschritte und die Bewertung der erzielten
Wirkungen im Rahmen von Projekt- oder Programmevaluatio-
nen. [ Kap. 4.8 und 4.9]

» Hilfsmittel fir das wirkungsorientierte Arbeiten: Ergebnisblatt
«Wirkungsorientiertes Arbeiten in der NRP» und Wirkungsmes-
sung NRP-Projekte 2012: www.regiosuisse.ch — Download

3.3 Besonderheiten bei der Umsetzung
von INTERREG™

Die Forderung der grenziiberschreitenden (INTERREG A), trans-
nationalen (INTERREG B) und interregionalen Zusammenarbeit
(INTERREG C, seit 2014 INTERREG Europe) durch die Schwei-
zerische Eidgenossenschaft ist seit dem 1. Januar 2008 Teil der
Neuen Regionalpolitik (NRP). Im Vergleich zur Umsetzung von kan-
tonalen oder tberkantonalen NRP-Projekten, aber auch im Ver-
gleich zur Umsetzung in der EU bestehen bei der Umsetzung von
INTERREG-Projekten in der Schweiz einige Besonderheiten.

Operationelle Programme: Die Regionen, die an einem INTER-
REG-Programm (z.B. Frankreich-Schweiz oder Alpenrhein—-
Bodensee-Hochrhein) beteiligt sind, legen ein Operationelles
Programm fest, das die Grundlagen fiir die Programmumset-
zung — Themenbereiche moglicher Projekte, Verfahrensweisen
fur Projektforderungen usw. — enthalt.
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NRP-Fokus und Programmvereinbarungen: INTERREG-Pro-
jekte, die mit Bundesgeldern gefordert werden, missen die Vor-
gaben der Operationellen Programme erfillen und zur Wettbe-
werbsféhigkeit der Region im Sinne der NRP beitragen.?° Eine
Ausnahme bilden INTERREG-B-Projekte von nationaler strategi-
scher Bedeutung. Seit der Férderphase 2014-2020 bestehen
zudem fir die Forderung der verschiedenen INTERREG-A-Pro-
gramme eigenstandige siebenjéhrige Programmvereinbarungen
zwischen Bund und Kantonen, in denen die Forderschwer-
punkte und -ziele festgelegt sind.

Projekteingabe und -prifung: Je nach Programm kdnnen
INTERREG-Projekte entweder im Rahmen eines Ausschrei-
bungsverfahrens — mit einer gesetzten Frist — oder wéahrend des
ganzen Jahres bei den INTERREG-Koordinationsstellen einge-
reicht werden. Die Gesuche werden gemass den Prioritaten und
Kriterien geprift, wie sie im jeweiligen Operationellen Programm
festgelegt sind. Zudem wird die NRP-Konformitat gepruft. Auf
dieser Grundlage wird entschieden, ob ein Projekt mit NRP-Gel-
dern und/oder mit Kantonsgeldern unterstiitzt werden kann.

Kontaktstellen: Auskunft zu den Themenschwerpunkten, An-
tragsverfahren, Projektauswahlkriterien der verschiedenen INTER-
REG-Programme, an denen sich Schweizer Projektpartner
beteiligen kdnnen, erteilen die jeweiligen INTERREG-Koordinati-
onsstellen in der Schweiz. Sie sind auch die Ansprechstellen
wahrend der Projektumsetzung.

» Mehr zu den INTERREG-Programmen, an denen sich die
Schweiz beteiligt: www.interreg.ch

» INTERREG-Koordinationsstellen und Ansprechpersonen bei
den Kantonen: www.regiosuisse.ch — regiosuisse-Angebote —
Adressdatenbank

> Hilfsmittel fiir Ubersetzungen: Ubersicht «Fachbegriffe NRP

und Regionalentwicklung (Deutsch, Frangais, Italiano, English)»:
www.regiosuisse.ch — Download

= Gemiss Entscheid des WBF vom 14.03.2013.

PRAXISTIPPS

Friihzeitige Kontaktaufnahme mit den INTERREG-Koordinationsstellen: Durch
eine rechtzeitige Kommunikation mit der entsprechenden INTERREG-Koordina-
tionsstelle ldsst sich schon zu Beginn der Projektausarbeitung kléren, ob das
Projekt die notwendigen Fordervoraussetzungen erfiillt und in das entspre-
chende Férderprogramm passt. Zudem kénnen Optimierungsmdglichkeiten
und allféllige Hindernisse besprochen werden. Die Projekttréger erhalten durch
diesen Austausch zudem wertvolle Informationen (iber das weitere Verfahren.

Geeignete Partner finden: An INTERREG-Projekten miissen normalerweise
mindestens zwei Partner aus unterschiedlichen Staaten beteiligt sein. Ist eine
gute Projektidee, aber noch kein passender Partner vorhanden, helfen die
Koordinationsstellen gerne dabei, entsprechende Kontakte herzustellen.

[ Kap.4.2]

Finanzielle Situation priifen: INTERREG finanziert nur einen Teil der anfallenden
Kosten. Ein substanzieller Teil der Finanzierung muss aus Eigenmitteln oder
weiteren Drittmitteln bestritten werden. Der INTERREG-Anteil variiert je nach
Programm. Die Koordinationsstellen erteilen dazu weitere Auskiinfte.
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4  Werkzeug- und Themenkiste

Im Folgenden werden Themen und Werkzeuge mit besonderer Re-
levanz fur Regionalentwicklungen vorgestellt. Allgemeine Grund-
lagen, wie Projektmanagement, werden fur eine erfolgreiche
Regionalentwicklung vorausgesetzt, hier aber nicht behandelt.

4.1 Regionale Identitat und regionale Ressourcen

Néhrboden fiir Projektentwicklungen

Die regionale Identitat sowie die kulturellen und natirlichen Res-
sourcen einer Region sind fir die Regionalentwicklung aus meh-
reren Grinden von Bedeutung:

Regionale Identitat:

= verschafft dem regionalen Entwicklungstrager Legitimation fur
seine Tatigkeit.

< erleichtert die Einbindung von Partnern bei der Umsetzung der
Entwicklungsstrategie. Denn: Personen, die sich mit der Region
identifizieren, sind eher bereit, sich zu engagieren.

< verleiht der Region ein Profil und erhéht deren Standortattrak-
tivitat gegentiber Aussenstehenden, regionalen Unternehmen und
der Bevolkerung.

Kulturelle und natirliche regionale Ressourcen:?!

e kodnnen durch ihre Inwertsetzung Anstoss zu Innovation und
regionalem Unternehmertum geben.

< bilden eine Grundlage fir die Entwicklung von Nischenpro-
dukten sowie Alleinstellungsmerkmalen, die auf regionalen Eigen-
heiten beruhen.

- wirken flr die regionale Bevdlkerung identitatsstiftend und
helfen den regionalen Akteurinnen und Akteuren, ihre Aktivitaten
zu legitimieren und zu promoten.

- pragen die Wahrnehmung der Region von aussen und eroff-
nen neue Wege fir die Vermarktung regionaler Produkte und
Dienstleistungen.

Insbesondere in der Phase der Projektinitierung lassen sich regi-
onale Identitdt und vorhandene regionale Ressourcen gezielt
nutzen. In der NRP haben sich dabei folgende Formate bewahrt:

Netzwerktreffen und Vernetzungsplattformen férdern den Aus-
tausch unter den regionalen Akteurinnen und Akteuren und bie-
ten die Mdoglichkeit, diese flr ein regionales Engagement zu
motivieren sowie Strategien und Projekte zu entwickeln, zu dis-
kutieren und zu kommunizieren.

Mit Ideenbdrsen, Innovationsworkshops usw. lasst sich das viel-
faltige regionale Potenzial fur die Entwicklung innovativer Projekt-

2! regiosuisse (2010b).
2 regiosuisse (2010a).
% regiosuisse (2009b).
% regiosuisse (2013a).
% Hammer (2003).

Kollektive und individuelle regionale Identitat??

Kollektive regionale Identitdt kommt einem gemeinsamen Wis-
sensvorrat gleich, der die gemeinsame Geschichte und Ereignisse der
Vergangenheit sowie eine in der Region vorherrschende Lebensweise
widerspiegelt. Dazu gehdren landschaftliche und bauliche Merkmale,
Dialekt und Mentalitét, Brduche und Feste, Institutionen und Person-
lichkeiten sowie regionale Innovationen.

Individuelle regionale Identitdt bezeichnet die emotionale Bezie-
hung eines Individuums zu einzelnen Aspekten des gemeinsamen
Wissensvorrats. Individuen fiihlen sich wegen der positiven person-
lichen Beziehung zu einem bestimmten Raum zugehdrig und verhal-
ten sich loyal zu diesem.

ideen erschliessen und/oder die regionale Verankerung von Vor-
haben starken.

Regionalblog: Ein Blog der Region im Internet, der tUber Ent-
wicklungen in der Region sowie Uber die Fordermoglichkeiten
der NRP und weiterer Programme informiert, ermdglicht die Par-
tizipation einer Vielzahl von Beteiligten. Als Reaktion auf die
Blogs kdnnen neue Projektideen entstehen. Blogs bedurfen
aber einer regelmassigen Aktualisierung, um attraktiv zu bleiben.
Der Erfolg hangt davon ab, ob sich die regionalen Akteurinnen
und Akteure und weitere Interessierte mit ihren Ideen und Kom-
mentaren in den Blog einbringen.z

4.2 Netzwerke und Kooperationen?

Regionale beziehungsweise regionsiibergreifende (Unterneh-
mens-)Netzwerke und Kooperationen sind ein Kernthema der
Regionalentwicklung und der NRP. Um Innovationen, Wertschdp-
fung und Wettbewerbsfahigkeit nachhaltig zu férdern, unterstitzt
die NRP unterschiedliche Zusammenarbeitsformen — zwischen
Regionen und Kantonen, zwischen 6ffentlichen und privaten Insti-
tutionen, aber auch zwischen verschiedenen Wirtschaftssektoren
und Branchen. Durch die Zusammenarbeit sollen Synergien
genutzt, Wissen ausgetauscht, gemeinsame Losungen gefunden,
neue Potenziale entdeckt und Kompetenzen ergénzt werden.

In einer Gesellschaft, die durch Strukturwandel und verschérften
globalen Wettbewerb geprégt ist, stellen Netzwerke und Koope-
rationen wie auch weitere Formen der Zusammenarbeit ein
wichtiges Instrument dar, um ein ausreichendes Marktgewicht
(kritische Masse) zu erreichen, regionale Produktionspotenziale
auszuschopfen, Innovationen zu entwickeln und regionale Wert-
schopfungsketten?s zu schaffen. Insbesondere in peripheren Re-
gionen tragt die Zusammenarbeit auch dazu bei, lagebedingte
Nachteile abzuschwéchen.
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Formen der Zusammenarbeit

Netzwerke als soziale Systeme griinden auf einem gemeinsamen
Basisinteresse. Sie zeichnen sich aus durch sehr lose und unverbind-
liche Beziehungen zwischen den Akteurinnen und Akteuren (Personen
oder Organisationen). Netzwerke schaffen Beziehungsmaglichkeiten,
die bei Bedarf — etwa flir ein gemeinsames Projekt oder zur Losung
eines gemeinsamen Problems — aktiviert werden kénnen.

Kooperationen bestehen in einer meist vertraglich geregelten oder
vereinbarten Zusammenarbeit zwischen eigenstandigen Akteurinnen
und Akteuren oder Organisationen/Unternehmen mit dem Ziel, eine Auf-
gabe gemeinsam zu erfiillen.

Bei regionalen Entwicklungsprozessen stehen Netzwerke und Koope-
rationen erfahrungsgemass im Vordergrund. Dartiber hinaus existie-
ren jedoch weitere Formen der Zusammenarbeit. Diese konnen
formell oder informell organisiert sein und in Bezug auf die anvisierte
Akteursgruppe offen oder geschlossen sein.

Abb. 6 Mogliche Formen der Zusammenarbeit
Quelle: regiosuisse (2013a)

g
S
~ CoP/Col CoP/Col
 CoP/Col CoP/Col
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g
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Netzwerke und Kooperationen bilden die Basis regionaler Wert-
schopfungsketten und kdnnen Ausgangspunkt von Business-Netz-
werken (Businets) sein. Sie tragen dazu bei, dass vom Rohstoff bis
zum Endprodukt moglichstvielin der Region hergestellt wird. Gleich-
zeitig entfalten Kooperationen héufig einen Multiplikatoreffekt —
beispielsweise durch angegliederte Dienstleistungen wie Transport
oder Vertrieb. Schliesslich sind regionale Kooperationen dank einer
merklichen Verkiirzung der Transportwege auch klimafreundlich.

Griindung von Netzwerken und Kooperationen

Die richtigen Partnerinnen und Partner fir die Zusammenarbeit
zu finden, ist nicht einfach. Entscheidend sind die Ziele, die mit

Von der Business- zur Businet-Entwicklung

Die einzelbetriebliche Forderung ist — mit gewissen Ausnahmen — in der
NRP ausgeschlossen. Im Vordergrund stehen die Forderung tberbetrieb-
licher Innovationen und die Erweiterung von Wertschopfungsketten.
Im Rahmen von themen- oder projektorientierten Business-Netzwer-
ken, auch Businet genannt, kénnen Geschéftsideen und damit ver-
bundene Geschaftsprozesse mithilfe gemeinsamer Businessmodelle
(oder eben Businet-Modelle) tberbetrieblich entwickelt, dargestellt
und optimiert werden. So kénnen auch komplexe Wertschopfungsket-
ten, die den Handlungsrahmen einzelner Betriebe Uberschreiten,
erschlossen werden, ohne die Unabhéngigkeit der beteiligten Unter-
nehmen beziehungsweise Organisationen infrage zu stellen.

— Mehr zu Geschéftsmodellen: Kap. 4.9

der Zusammenarbeit erreicht werden sollen. Wichtige Voraus-
setzungen fiir eine Zusammenarbeit sind &ahnliche Interessen
oder Probleme, personliche Sympathien, der Bedarf an Aus-
tausch und Wissenstransfer usw. Um eine konkrete Zusammen-
arbeit zu lancieren, sind in der Regel die folgenden Schritte
notwendig:

Kontaktaufnahme, kennenlernen: Zu Beginn gilt es, Kontakte
aufzubauen und eine Vertrauensgrundlage fur eine Zusammen-
arbeit zu entwickeln. Ideale Orte, um potenzielle Mitglieder zu
finden, sind Kongresse, Konferenzen oder Vernetzungsanlasse,
wie sie das Regionalmanagement und weitere regionale Ent-
wicklungstréger organisieren.

Wahl der Kooperationspartnerin, des Kooperationspartners:
Vor der Wahl der Netzwerk- bzw. Kooperationspartnerinnen und
-partner sind verschiedene Fragen zu klaren: Besteht ausrei-
chende Ubereinstimmung beziiglich der zentralen Aspekte? Ist der
mdgliche Partner vertrauenswiirdig, transparent und offen? Vertritt
er ahnliche Werte? Wo liegen seine Starken und Schwachen?
Zur Klarung dieser Fragen sind personliche Treffen wertvoll.

Ziele formulieren und Erwartungen abklaren: Besteht bei den
moglichen Partnerinnen und Partnern ein Wille zur Zusammen-
arbeit, gilt es, ein gemeinsames Systemverstéandnis zu erarbei-
ten: Welche Ziele sollen mit der Zusammenarbeit erreicht wer-
den? Welche Erwartungen bestehen an die Zusammenarbeit?
Wo liegen die Prioritaten?

Prozesse und Inputs definieren, Strukturen schaffen: Besteht
Einigkeit Uber die Ziele, ist die Form der Zusammenarbeit festzu-
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legen: Welche fachlichen, zeitlichen und finanziellen Inputs kén-
nen die einzelnen Beteiligten liefern? Welche Arbeitsschritte ste-
hen an und wer ibernimmt die Verantwortung daftr? Sind
konkrete vertragliche Vereinbarungen notwendig?

Erfolgsfaktoren und Herausforderungen bei der Umsetzung

« Gemeinsame Vorstellung tber Ziel und Zweck der Zusammen-
arbeit

- Klare Regeln und Strukturen mit ausreichend Flexibilitat fur
notwendige Anpassungen

< Vertrauen und Transparenz

« Kooperationsféhigkeit und Kommunikationsfreude

* Regelméssiger Austausch und gezieltes Wissensmanagement
< Konkreter Nutzen fur die Beteiligten

Ausreichend personelle und finanzielle Ressourcen fur das
operative Management

Mégliche Rollen der regionalen Entwicklungstrager

Vernetzen von Partnerinnen und Partnern: Mit Vernetzungsan-
lassen wie Unternehmerfriihstiicken, regionalen Messen u.A.
kénnen regionale Entwicklungstrager wichtige Plattformen
schaffen, um potenzielle Partnerinnen und Partner zusammen-
zufiihren und gegenseitiges Kennenlernen sowie erste informelle
Gesprache zu ermoglichen.

Initiieren von spezifischen Netzwerken und Kooperationen:
Regionale Entwicklungstréager kdnnen bei Bedarf Netzwerke und
Kooperationen, zum Beispiel regionale Unternehmensnetz-
werke, initieren oder aufbauen.

Moderieren und managen: Regionale Entwicklungstréager kon-
nen lose Formen der Zusammenarbeit wie Akteurplattformen
u.A. eigenstiandig managen. Das haufig grosse «Insiderwissen»
des regionalen Entwicklungstragers kann von Vorteil sein, birgt
aber auch die Gefahr der Befangenheit. In manchen Fallen lohnt
sich der Einbezug einer externen Moderation. Bei engeren For-
men der Zusammenarbeit beschrankt sich der regionale Ent-
wicklungstrager meist auf die Aufgabe des Vernetzens zu Beginn
des Prozesses.

» Mehr zum Thema im Praxisblatt «Netzwerke und Kooperatio-
nen in der Regionalentwicklung»:
www.regiosuisse.ch/praxisblatt/netzwerke

4.3 Unternehmertum und Regionalentwicklung?

Unternehmen, die attraktive Stellen anbieten, erhalten Arbeits-
platze in der Region. Sie nehmen dadurch in ihrer Region eine

Rickgrat-Funktion wahr und tragen — besonders in peripheren

ﬂgiosuisse (2011b); Crevoisier, Jeannerat, Scherer, Zumbusch (2011a); regiosuisse (2013a).

Gebieten — wesentlich zur Identifikation bei. Durch ihren meist
Uberregionalen Aktionsradius begrinden sie glaubwurdig Stand-
ortargumente fiir die Region und tragen zur Niederlassung wei-
terer Unternehmen bei. Unternehmen nehmen aber auch bei
Produkt- und Prozessinnovationen, der Qualifizierung regionaler
Arbeitskréfte usw. eine wichtige Rolle wahr. Die Einbindung der
Unternehmen in Regionalentwicklungsprozesse und -projekte
ist deshalb von grosser Bedeutung und kann durch spezifische
Massnahmen geférdert werden:

Wechselseitige Kommunikation verbessern: Nur wenige Unter-
nehmen kennen die Angebote und Ziele der NRP oder weiterer
Forderprogramme. Sie mussen mit einfachen Botschaften und
konkreten Projektbeispielen zielgruppenspezifisch darauf auf-
merksam gemacht werden. Aufgabe der Kommunikation ist es
auch, die Bediirfnisse der Zielgruppen in Erfahrung zu bringen.
Die Projekte sind so auszurichten, dass sie besonders jene
Unternehmen ansprechen, die in regionale Wertschépfungsket-
ten integriert sind oder sich in solche integrieren wollen. Dies
kann durch die thematische oder institutionelle Einbindung von
Unternehmen bei der Konzipierung strategischer Zielsetzungen
(z.B. im kantonalen Umsetzungsprogramm oder in regionalen
Entwicklungsstrategien) erfolgen.

Netzwerke fur die Vermittlung nutzen: Bildungsnetzwerke, Bran-
chenverbande und weitere Netzwerke sind wichtige Ansprech-
partner fur Unternehmen und kdnnen als Multiplikatoren wirken.
Einige Unternehmen sind bereits in professionelle Strukturen
eingebunden, die sich meist aus Hochschulen, unabhéangigen
Beratern, sonstigen intermediaren Organisationen (z.B. Innova-
tions-Transfer-Zentren) und anderen Unternehmen zusammen-
setzen. Die Beteiligten solcher Strukturen haben eine wichtige
Beratungs- und Reflexionsfunktion inne, die die Umsetzung von
Projektideen unterstiitzt. Diese Strukturen muissen deshalb
gestarkt und wo nétig aufgebaut werden. Besonders wichtig ist
dabei der Austausch unter regionalen Unternehmen. Der regio-
nale Entwicklungstrager kann die Vernetzung mit der Durchfuh-
rung von themenspezifischen Workshops und Netzwerkanlas-
sen unterstitzen.

Hemmschwellen abbauen und Vertrauensbasis aufbauen:
Die regionalen Entwicklungstréger mussen ausreichend Res-
sourcen dafur einsetzen, um den Draht zu Unternehmen zu
finden. Wichtige Grundlage fur eine Zusammenarbeit zwi-
schen regionalem Entwicklungstrager und Unternehmen ist
der personliche Kontakt. Vernetzungsanlasse, Kongresse und
Konferenzen (selbst oder durch Branchenverbénde o.A. orga-
nisiert) sind ideale Gelegenheiten, um Kontakte zu knupfen
und Vertrauen aufzubauen. Weiter missen Aufgaben und
Kompetenzen der regionalen Entwicklungstrager transparent
und versténdlich kommuniziert werden. Fir viele Unterneh-
men stellt der Schritt von der Projektidee hin zur Beratung
beim regionalen Entwicklungstrdger noch immer eine Hemm-
schwelle dar.
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Niederschwellige, individuelle Unterstitzung liefern: Die Unter-
stutzung der Unternehmen muss sich deren Funktionsweise
anpassen. Zudem missen niederschwellige Angebote zur Verfii-
gung stehen. Diesem Bediirfnis entspricht ein «One-Stop-
Shop», bei dem die Unternehmen samtliche Unterstltzung
erhalten, die sie bendtigen: von der Vernetzung Uber die Vermitt-
lung von Partnerinnen und Partnern, Informationen ber Finan-
zierungsmaoglichkeiten und Ausbildungsangeboten usw. bis hin
zur konkreten Beratung bei Projekten. Die Birokratie bei
Antragsverfahren muss sich in Grenzen halten und die Kriterien
fur eine Forderung sollten moglichst offen formuliert sein. Auf die
individuellen Bedurfnisse der Unternehmen ist einzugehen:
Gewisse Projekttrager bendtigen finanzielle Anschubfinanzie-
rung, etablierte Unternehmen brauchen oft lediglich eine punk-
tuelle Ergénzung ihrer Kompetenzen oder eine Vermittlung von
Partnern.

Image der o6ffentlichen Finanzierung verbessern: Unterstiit-
zung durch die o6ffentliche Hand ist in Unternehmerkreisen zum
Teil negativ behaftet. Dem gilt es entgegenzuwirken, indem die
Unterstlitzung mit offentlichen Geldern als Auszeichnung fur
innovative Projektideen positioniert wird.

Formen der Einbindung®
Zur Einbindung der Unternehmen in die Umsetzung der NRP bestehen verschie-
dene Maglichkeiten:

Direkte Beteiligung von Unternehmen als Projekttréager beziehungsweise -partner
mit Beteiligung in Form von Eigenleistung, finanziellem oder inhaltlichem Beitrag

Einbindung im Rahmen eines Sponsorings, ohne sich inhaltlich zu engagieren

Indirekte Beteiligung tiber Unternehmensverbande oder iber im Auftrag von Unter-
nehmen agierende Technologiezentren oder Clustervereinigungen, die als Projekt-
tréger fungieren

Einbindung in die kantonalen oder regionalen «NRP-Gremien», um die Ziele und
Maglichkeiten der NRP in der Wirtschaft zu verankern und die Berticksichtigung
der Bediirfnisse der regionalen Wirtschaft sicherzustellen

Indirekte Einbindung Gber Unternehmensvereinigungen, -netzwerke oder Dach-
organisationen

Férderung von Unternehmensgriindungen

Der vorliegende Leitfaden stellt verschiedene Werkzeuge vor, mit
denen das unternehmerische Umfeld in einer Region gestéarkt
werden kann (z.B. Kap. 4.4). Im Folgenden sind einige allge-
meine Mdglichkeiten formuliert, wie ein regionaler Entwicklungs-
trager dazu beitragen kann, das regionale unternehmerische
Umfeld zu verbessern.®

= \ernetzung férdern, beispielsweise durch informelle Treffen zwi-
schen bestehenden und angehenden Unternehmen unterschied-

licher Grosse. Dies erlaubt, mégliche Partnerschaften und Sy-
nergien (z.B. Zulieferpotenzial von Produkten) zu identifizieren.

= Bedurfnisse und Probleme der regionalen Wirtschaft analysie-
ren und Analyseresultate potenziellen Unternehmen als Hand-
lungsgrundlage zur Verfligung stellen

- Bedurfnisse und Anspriiche der potenziellen Unternehmen in
die kantonale Verwaltung tragen (Lobbying)

< Potenzielle Unternehmerinnen und Unternehmer von den Vor-
teilen der Region Giberzeugen und regionale Stérken (z.B. tiefere
Lebenshaltungskosten, Freizeitpotenziale) kommunizieren

« Unternehmertum in der Region zu férdern bedeutet, poten-
ziellen Unternehmerinnen und Unternehmern erfolgreiche Bei-
spiele aufzuzeigen. Anséassige Unternehmen kénnen hierzu als
Botschafter aktiviert werden.

4.4  Wissen als strategische Ressource?®®

Wissen hat in der globalisierten Wirtschaft einen zentralen Stel-
lenwert und bildet fur die Wettbewerbsfahigkeit von Regionen
eine strategische Ressource. Gefragt sind zunehmend interdis-
ziplindre Sach- und Methodenkompetenzen. Regionen sind
immer starker auf Wissens- und Technologietransfer (WTT)
angewiesen, um den endogenen Wissensschatz zu erganzen
und neues Wissen in der Region zu verankern.

Alumni-Netzwerke: Erfolg versprechend, um dem Brain Drain
entgegenzuwirken und den Brain Gain zu fordern, ist der Aufbau
regionaler Alumni-Netzwerke. Diese vernetzen Akteurinnen und
Akteure in den Regionen mit abgewanderten Fachpersonen und
unterstiitzen den Wissensriickfluss in die Region. Aufgrund der
oft starken Identifikation beziehungsweise der emotionalen Bin-
dung der Netzwerkmitglieder mit ihrer Heimatregion stellen
Alumni-Netzwerke auch interessante Plattformen fiir Entwick-
lungsdiskussionen dar. Fir die Dynamik und das langfristige
Bestehen regionaler Alumni-Netzwerke ist ein professionelles
Management essenziell. Verschiedene Erscheinungsformen die-
ser Netzwerke sind zu beobachten, zum Beispiel:

- Netzwerke mit dem Ziel, abgewanderte Hochqualifizierte aus
der gleichen Heimatregion zu vernetzen. Die Mitglieder kdnnen
sich entsprechend breit gefachert zusammensetzen.

« Netzwerke, die ein bestimmtes Ziel wie die Grindung von
Unternehmen verfolgen, setzen sich nach den gesuchten Kom-
petenzen zusammen (z.B. nur erfahrene Unternehmer und Unter-
nehmerinnen).

- Botschafter-Netzwerke vereinen Personlichkeiten aufgrund
ihrer spezifischen Kompetenzen oder Bekanntheit, die fur die Re-
gion aus strategischer Sicht von Interesse sind.

277Crevoisier, Jeannerat, Scherer, Zumbusch (2011a); Crevoisier, Jeannerat, Scherer, Zumbusch (2011b).
28 regiosuisse (2011h).
2 Rérat, Jeannerat (2011).
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Qualifizierung von Arbeitskraften: Fur die auf Unternehmertum
ausgerichtete NRP liegt die erwiinschte Wirkung in der Ansied-
lung/Grindung neuer Unternehmen in der Region und dem Ver-
bleib bestehender Unternehmen, die in die Region investieren.
Vor dem Hintergrund des regionalen Wissensmanagements sind
deshalb Massnahmen gefragt, die darauf abzielen, dass Unter-
nehmen auf zusétzliche, gut ausgebildete Arbeitskrafte/Nachfol-
ger in der Region zurlickgreifen kdnnen und die Personen dazu
motivieren, selber Unternehmen zu griinden. Die Qualifizierung
von Fach- und Fuhrungskraften und die Forderung des Unter-
nehmertums in Form fachspezifischer Weiterbildungen in Grin-
der- und Kompetenzzentren sind eine mogliche Massnahme.

Grunder- und Kompetenzzentren: Grunder- und Kompetenz-
zentren sind Institutionen, die Start-ups und Firmenentwicklun-
gen unterstitzen. Sie fordern unternehmerisches Denken und
Handeln und die Neuansiedlung von Firmen in der Region. Griin-
der- und Kompetenzzentren tragen massgeblich zum Wissens-
transfer zwischen Forschungs- und Bildungsinstituten sowie
Individuen, Unternehmen, Verwaltungen usw. bei. Sie kénnen
branchenunabhangig sein oder eine thematische Fokussierung
aufweisen und Clusterbildungen initieren beziehungsweise
unterstiitzen. Fur die Schaffung von Grunder- und Kompetenz-
zentren sind léandliche Raume aufgrund ihrer im Vergleich zu
urbanen Zentren oft glinstigeren Kostenstruktur (z.B. Nutzung
glnstiger Industriebrachen) sowie attraktiver Wohnbedingungen
fur Familien &usserst interessant. Ein unternehmerfreundliches
Umfeld und die Forderung weicher Standortfaktoren (familien-
freundliches Umfeld, Betreuungsangebote, Schulen oder eine
intakte natiirliche Umgebung, ansprechende Steuerpolitik) sind
fur den erfolgreichen Betrieb von Griinder- und Kompetenzzen-
tren ebenso von Bedeutung.

Die Forderung von Griinder- und Kompetenzzentren kann, wenn
es um strategische Entwicklungen wie die Clusterbildung geht,
den Rahmen der NRP schnell Gberfordern. In diesen Féllen ist
Agieren in einem grodsseren geografischen Rahmen gefragt.
Grunder- und Kompetenzzentren sollten auf jeden Fall Bestand-
teil der kantonalen Wirtschaftsstrategie sein. Die kantonalen
Strategien beziglich Grinder- und Kompetenzzentren werden
meist mit der Clusterpolitik, Standortférderung oder Innovati-
onspolitik abgestimmt oder sind sogar ein Teil derselben. Wich-
tig ist, alles aus einem regionsiibergreifenden und langfristigen
Blickwinkel zu betrachten und von Beginn weg die «Start-up-
Folgephase» zu bedenken. Zudem sind Strategien zu entwi-
ckeln, damit die Unternehmen in der Region bleiben und sich die
Investitionen auszahlen.

Rolle regionaler Intermedidre: Um die Kontaktnetze einer Region
zu starken, vorhandenes Wissen in Betrieben und Projekten zu
erkunden und Schwellenangste abzubauen, ist ein aktives Vor-
gehen regionaler Intermedidre gefragt. lhre Aufgabe ist es,
die mdglichen Dienstleistungen in der Region nach dem Bring-
Prinzip anzubieten oder unterschiedliche Wissenstrager zum

Austausch zusammenzubringen. Regionale Intermediédre kon-
nen regionale Entwicklungstrager wie Regionalmanagements,
Kantone oder Uberkantonale Organisationen sein, aber auch
Transferstellen bei Hochschulen, Kammern und Gewerkschaften
oder Kompetenz- und Technologiezentren sowie regiosuisse —
die Netzwerkstelle fir Regionalentwicklung. Da Jungunterneh-
mer und Jungunternehmerinnen in besonderem Masse neues
Wissen in marktfahige Produkte umsetzen und dabei einen
hohen Beratungsbedarf haben, ist eine enge Verkniipfung zwi-
schen Intermediaren und potenziellen Unternehmerinnen und
Unternehmern — zum Beispiel Uber Grinderzentren — wichtig.
Dazu konnen gemeinsame Aktionen wie Griundertage und
Grindermessen organisiert und Beratungsangebote in Techno-
logie- und Griinderzentren zusammengefuhrt werden.

» Mehr zum Thema: Rérat, Jeannerat (2011): Le défi du brain
drain dans les cantons suisses. (regiosuisse Small Contribution):
www.regiosuisse.ch — Download

4.5 Innovationsmanagement*

Das Umfeld, in dem regionale Entwicklung stattfindet, verandert
sich rapide. Angemessene, innovative Losungen (Produkt-, Pro-
zess- sowie Strukturinnovationen) sind mehr denn je gefordert.
Neben dem Austausch bestehenden Wissens sind die Entwick-
lung neuen Wissens und die Bereitschaft zu seiner Erprobung
wichtige Treiber, um Wertschépfung und Beschéftigung zu stei-
gern. Innovationsprozesse sind unerlasslich, um auf neue Chan-
cen und Herausforderungen — etwa in den Bereichen Bioener-
gie, demografischer Wandel und Klimawandel — angemessen zu
reagieren und in hoch entwickelten, globalisierten Méarkten mit-
halten zu kénnen.

Regionen werden zunehmend relevante Akteure der Innovati-
onsforderung.®! Die NRP zielt deshalb darauf ab — erganzend zur
wissenschaftsbasierten Forschung und entsprechendem Wis-
sens- und Technologietransfer (WTT) auf nationaler Ebene (insbe-
sondere KTI) —, Regionale Innovationssysteme (RIS) zu stérken.*

Viele Firmen schaffen Innovation, ohne sich an wissenschaftli-
cher Forschung und Entwicklung zu beteiligen. Eine Studie aus
der Westschweiz (RIS-WS 2008) zeigte, dass rund 75 Prozent
der marktfahigen Innovationen in Schweizer Firmen aus dem
Kontakt mit Kunden, Lieferanten und Mitarbeitenden hervorgin-
gen. Die Forderung wissenschafts- und technologiebasierter
Forschung und des WTT ist zwar wichtig, sie kann aber lediglich
einen kleinen Teil des regionalen Potenzials fordern. Innovations-
hemmnisse mussen daher haufig ohne wissenschaftliche Part-
ner Uberwunden werden: Der Fokus der RIS liegt deshalb auch

 BMELV (2008); SECO (2012).
1 OECD (2011).
2 SECO (2012).
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auf Leistungsangeboten, die nicht im klassischen WTT anzusie-
deln sind. Die Innovationsanspriiche der Unternehmen sind
dabei oft abhéangig vom Unternehmenstyp:

Low-to-Mid-Tech-Unternehmen: Sie bendtigen Neuerungen in
den Bereichen Verbesserungen hinsichtlich der Organisation,
der Distribution, der Kundensegmentierung, der Angebotsent-
wicklung, der strategischen Ausrichtung oder der Entwicklung
von Low-to-Mid-Tech und missen entsprechend von den RIS
respektive den entsprechenden Leistungsanbietern unterstitzt
werden, um geeignete Partner zu identifizieren.

Mid-to-High-Tech-Unternehmen: Bestehende Unternehmen mit
Entwicklungspotenzialen, Start-ups und Neuansiedlungen spielen
hier eine Schliisselrolle. Gefragt ist hier Férderung tber die Ideen-
entwicklung und den Prototypenbau hinaus bis zur erfolgreichen
Anwendung und Etablierung am Markt. Die Hauptherausforde-
rungen fur diese Unternehmen betreffen Aspekte der Finanzie-
rung, des Schutzes von Eigentumsrechten, der Industrialisierung,
der Vermarktung, der internen Ressourcenentwicklung oder der
Vernetzung mit weiteren Wirtschaftspartnern. Diese Unterneh-
men konnen in der Regel auf ausreichende Verbindungen zu
entsprechenden Hochschulpartnern zéhlen.

RIS setzen eine kritische Masse an Akteurinnen und Akteuren
voraus. Ohne Uberkantonale Zusammenarbeit kann diese meist
nicht erreicht werden. In diesem Zusammenhang wird von «funk-
tionalen Wirtschaftsrdumen» gesprochen, innerhalb derer sich
wesentliche Interaktionen und Beziehungen im Innovationsge-
schehen abspielen. Dazu zahlen innovierende Unternehmen,
Aus- und Weiterbildungsanbieter, Pilotkunden und -mérkte,
behordliche Bewilligungsinstanzen, Finanzierungsinstrumente,
Unterlieferanten, Technologieanbieter, F&E-Hochschulpartner,
Dienstleistungsanbieter, Netzwerke und Unterstiitzungsleistende.

» Auskunft zur Innovationsforderung im Rahmen der NRP geben
die NRP-Kontaktstellen bei Kantonen und Regionen:
www.regiosuisse.ch — regiosuisse-Angebote —
Adressdatenbank

» KTI — Forderagentur fir Innovation des Bundes:
www.kti.admin.ch

4.6  Aktive Kommunikation®

Eine aktive Kommunikation stellt fir die im Netzwerk betriebene
Regionalentwicklung eine Grundvoraussetzung dar. Die Kommu-
nikation ist der Puls, der das Netzwerk betreibt und am Leben er-
hélt. Dariiber hinaus nimmt die Kommunikation vielfaltige Funk-
tionen wahr, um das Netzwerk und die daraus hervorgehenden
Projekte und Vorhaben gegen innen zu stérken und gegen aussen
sichtbar zu machen, deren Akzeptanz zu festigen und weitere
Akteurinnen und Akteure einzubeziehen. Die Herausforderung

besteht dabei darin, der Kommunikation die geblhrende Auf-
merksamkeit zu widmen, ohne die knappen finanziellen und per-
sonellen Ressourcen uber Gebuhr zu strapazieren. In vielen Fal-
len steht ohnehin ein Grossteil der Aufgaben in der einen oder
anderen Form im Zeichen der Kommunikation.

Die Kommunikation gliedert sich dabei in zwei grundlegende
Handlungsfelder, in denen sie unterschiedliche Funktionen erfillt
und unterschiedliche Ziele verfolgt:

Kommunikation innerhalb des Netzwerks

< Die Kommunikation muss sicherstellen, dass die Netzwerkak-
teurinnen und -akteure Uber das aktuelle Geschehen im Netz-
werk und im Umfeld auf dem Laufenden sind (informieren).

< Sie muss den Austausch zwischen den Netzwerkakteurinnen
und -akteuren ermoglichen.

= Sie muss Moglichkeiten fur direkten Austausch, die Partizipa-
tion schaffen.

< Sie muss motivieren und zur Innovation anregen.

< Sie muss einen Beitrag leisten, um das Netzwerk am Leben
zu erhalten.

Kommunikation mit dem Umfeld

< Die Kommunikation muss das Netzwerk beziehungsweise
das Projekt oder Vorhaben bekannt machen, positionieren und
erweitern.

« Sie muss den Austausch mit Akteurinnen und Akteuren ande-
rer Regionen, Branchen oder Institutionen ermdglichen.

= Sie muss Ideen (Beispiele) ins Netzwerk hineintragen (impor-
tieren) beziehungsweise exportieren

« und Feedback fur das Netzwerk bzw. das Projekt oder Vorha-
ben ermdglichen (z.B. tber Medien).

e Sie muss Entscheidungen und Prozesse nachvollziehbar
machen, damit Betroffene sich in das Netzwerk oder Projekt ein-
bringen kénnen.

Wichtige Elemente der Kommunikationsstrategie

Zielpublika analysieren: Wéhrend das Zielpublikum innerhalb
des Netzwerks durch die Netzwerkakteurinnen und -akteure
definiert ist, kénnen die Anspruchspartnerinnen und -partner der
Kommunikation sehr unterschiedlicher Art sein: potenzielle neue
Netzwerkakteurinnen und -akteure, potenzielle Kunden oder
Auftraggebende, Reprdsentanten der regionalen oder kantona-
len Politik, Vertreterinnen oder Vertreter bestimmter Branchen
oder auch die Medien. Eine systematische Akteuranalyse dient
dazu, sich aktiv mit den jeweiligen Informationsbedirfnissen
auseinanderzusetzen beziehungsweise Uberlegungen dariiber
anzustellen, wie die verschiedenen Akteurinnen und Akteure am
besten zu erreichen sind. Dabei kdnnen auch die Partnerinnen
und Partner innerhalb des Netzwerks durchaus sehr unter-
schiedliche Informationsbediirfnisse haben.

ﬁgiosuisse (2010/2013); regiosuisse (2009b); regiosuisse (2009c).
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Abb. 7 Handlungsfelder der Kommunikation
Quelle: regiosuisse (2010/2013)

—» Kommunikation mit
dem Umfeld

= Kommunikation innerhalb
des Netzwerks

Einsatz der Kommunikationsmittel: Beim Einsatz von Kommu-
nikationsmitteln gilt es den finanziellen und personellen Aufwand
von Beginn weg im Auge zu behalten — und zwar nicht nur fir die
eigentliche Produktion der Kommunikationsmittel, sondern auch
fur die Bereitstellung und die Aufbereitung der entsprechenden
Inhalte. Gerade dieser Aspekt wird oft unterschéatzt. Dieser Pro-
zess kann nur in Ausnahmeféllen und dann meist mit hohen
Kosten ausgelagert werden.

Fir Entwicklungstrager und andere Netzwerkbetreiberinnen und
-betreiber ist Kommunikation eine Alltagsaufgabe. Entspre-
chend sind zahlreiche Kommunikationsmittel bereits im Einsatz.
Die Uberlegungen miissen also in einem ersten Schritt dahinge-
hen, welche Mittel allenfalls optimaler und spezifischer im Sinne
der ubergeordneten Kommunikationsziele eingesetzt werden
koénnen. In einem zweiten Schritt kann die Frage nach zusétzli-
chen Kommunikationsmitteln gestellt werden. Die Ubersicht
unten zeigt: Aufwendig zu produzierende Kommunikationsmittel,
aber auch die Medienarbeit stellen nur einen Teil der alltdglichen
Kommunikationsarbeit dar. Sie sind als grundlegende Kommuni-
kationsmittel oft notwendig, sind jedoch nicht immer der wich-
tigste Teil der Kommunikationsarbeit. Einige der Kommunikati-
onsmittel — zum Beispiel eine Website oder ein elektronischer
Newsletter — eignen sich sowohl fur die Kommunikation inner-
halb des Netzwerks als auch fiir jene mit dem Umfeld, woraus
sich ein hoher Doppelnutzen ergibt.

Partnerinnen und Partner im Netzwerk, aber auch im Umfeld
davon arbeiten ebenfalls mit Kommunikationsmitteln, fir die sie
Informationsinhalte generieren. Indem die Partnerinnen und
Partner zeitgerecht mit entsprechenden Informationen — etwa flr
Branchenzeitschriften, Auftritte an Veranstaltungen usw. — be-
dient werden, lassen sich kostengiinstig Synergien nutzen und
Multiplikatoreffekte realisieren.

Generell stellen sich bei der Planung der Kommunikation folgen-
de Fragen:

< Was machen wir bereits?

« Wen sprechen wir schon an?

« Was wenden wir auf?

* Was kdnnen wir mitnutzen?

< Was moéchten wir noch vermitteln?

< Wen modchten wir noch ansprechen?

Beispiele von Kommunikationsmitteln und -wegen

Kommunikationswege Innerhalb des Netzwerks

Mit dem Umfeld

direkt o Telefongespriche, Begegnungen, direkte Gesprache
e periodische (Netzwerk-)Treffen
(Stammtische; Workshops; Unternehmensbesuche)
e |nformations- und Bildungsveranstaltungen

e Exkursionen in der Region oder in andere Regionen
e |nformations- und Bildungsveranstaltungen
(intern oder mit eingeladenen Gésten aus Politik, Wirtschaft usw.)

(intern oder mit eingeladenen Gésten aus Politik, Wirtschaft usw.)

elektronisch e Website
e elektronischer Newsletter (einfach halten)
e Regionalblog

o Website
o Newsletter fir Interessierte (kombinieren mit internem Newsletter)
e Regionalblog (Gaste)

Print e Faktenblatter e Faktenblatter
e Broschiiren
Medien e |okal, regional/Print, elektronisch
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Abb. 8 Kommunikationsraster

Kommunikationsinhalte Lokale Politik Bevolkerung Kantonale Verwaltung m

Thema 1 _ Infoveranstaltung
Thema 2

Thema 3

Thema 4

Medienmitteilung

Fiir die Planung kann dabei ein Kommunikationsraster dienen, in
dem die Zielpublika auf der einen Achse und die zu kommunizie-
renden Kommunikationsinhalte auf der anderen Achse aufge-
fuhrt werden. In die Rasterfelder kdnnen moégliche Kommunika-
tionsmittel eingetragen werden, danach werden Prioritaten
gesetzt. Die Inhalte des Kommunikationsrasters sind anschlies-
send in einen Aktionsplan zu tberfiihren, in dem Verantwortlich-
keiten und Termine festgelegt werden. Eine jahrliche Uberpriifung
erlaubt die Kommunikationslicken zu definieren beziehungs-
weise die Prioritdten neu zu setzen.

4.7  Genderkompetenz3

Eine gendersensible Regionalentwicklung beriicksichtigt die
Gleichheit, Vielfalt und Differenz der Geschlechter. Sie gewahr-
leistet, dass die geschlechtsspezifischen Erfahrungen, Kompe-
tenzen, Eigenschaften, Bedirfnisse, Potenziale und Lebensent-
wuirfe bei der Entwicklung und Umsetzung von regionalen
Entwicklungsstrategien und -projekten einbezogen werden.
Gendersensibilitat in der Regionalpolitik bildet eine wichtige Vor-
aussetzung, um die Anforderungen der sozialen und wirtschaft-
lichen Nachhaltigkeit langerfristig zu erfullen.

Genderkompetenz in der Regionalentwicklung — also die Féhigkeit,
die Gleichheit, Vielfalt und Differenz der Geschlechter einzubezie-
hen und zu berlicksichtigen — birgt vielschichtige Potenziale:

< Die vorhandenen «Humanressourcen» und die damit verbun-
denen Innovationspotenziale werden besser genutzt, wenn alle
regionalen Akteurinnen und Akteure in Politik, Netzwerken und
Projekten integriert werden. Aus gemischten Teams geht mehr
Innovation hervor und die Interessen und Beddurfnisse der ver-

3"_Durrer Eggerschwiler, Meier Kruker, Peter, Stotten (2012); Aufhauser, Herzog, Hinterleitner,
Oedl-Wieser, Reisinger (2003); Pimminger (2001).
% SECO (2010).

schiedenen Bevolkerungs- und Konsumentengruppen werden
besser erfasst. Die Marktchancen von Produkten und Dienstleis-
tungen werden dadurch erhoht.®

= Entwicklungsprozesse kdnnen besser gesteuert und Infra-
strukturen beddrfnisgerechter und effizienter geplant und genutzt
werden.

« Das Humankapital und das Grindungspotenzial von Mannern
und besonders Frauen kann verstarkt in den Wertschdpfungs-
prozess eingebunden und somit fur die regionale Wirtschaft akti-
viert werden.

Abb. 9 Die Bedeutung des Geschlechts in Verdnderungsprozessen
Quelle: Adaptiert nach Durrer, Meier Kruker, Peter, Stotten (2011), aufbauend auf Damyanovic, Wotha (2009)
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- Die Teilhabe oder Teilnahme verschiedener Anspruchsgrup-
pen bei der Entwicklung und Umsetzung von Strategien und Pro-
jekten erhoht deren Akzeptanz und Verankerung in der Region.

Ansatze zur Erh6hung der Genderkompetenz
in der Regionalentwicklung

« Genderkompetenz sollte als Chance kommuniziert und ver-
standen werden, alle vorhandenen Human- und Sozialressour-
cen einer Region zu aktivieren und zu starken.

e Partizipation und Kommunikation sind so zu planen und zu
gestalten, dass alle die gleichen Zugangs- und Teilhabechancen
haben, alle Ressourcen eingebunden werden und so voll zum
Tragen kommen. Dem Genderaspekt ist auch bei der Zusam-
mensetzung von Gremien Rechnung zu tragen. Die regionalen
Akteurinnen und Akteure sind entsprechend zu sensibilisieren.
= In die Planung, Durchfuihrung, Begleitung und Bewertung von
Programmen und Projekten ist eine geschlechtssensible Per-
spektive (unterschiedliche Situationen und Bedurfnisse) zu inte-
grieren. Die geschlechtsspezifischen Auswirkungen sind zu be-
ricksichtigen. Dazu kann es hilfreich sein, Gleichstellungsbeauf-
tragte einzubeziehen.

e Frauen sind verstarkt als Unternehmerinnen anzusprechen,
Unternehmerinnen-Netzwerke kdnnen das vorhandene Griin-
dungspotenzial unterstiitzen.

« Gezielte Weiterbildungsangebote kénnen mithelfen, die Gen-
derkompetenz in der Region zu verankern und zu fordern.

- Es braucht ein Bewusstsein dafur, dass verschiedene Pro-
blemlagen strukturell bedingt sind und dementsprechend struktu-
relle Veranderungen bei den betroffenen Institutionen erfordern.
< Werden Ziele und Indikatoren definiert, kann der Fortschritt
einer Region in Bezug auf Genderkompetenz gemessen werden.

Diversity Management — soziale Vielfalt nutzen

Auf das Instrumentarium zur Verbesserung der Genderkompetenz
kann auch zurlickgegriffen werden, wenn die gesamte soziale Vielfalt
einer Region — unabhangig von Alter, Herkunft, Bildungsabschluss
usw. — in den Entwicklungsprozess eingebunden und flir diesen nutz-
bar gemacht werden soll.

4.8 Unterstiitzung von Veranderungsprozessen

Regionale Entwicklungsprozesse sind in der Regel durch Akteurs-
gruppen gepragt, die mehr oder weniger institutionalisiert zusam-
menarbeiten. Regionalentwicklung bedeutet Veranderung, kann
Bestehendes infrage stellen und dadurch Angste und Wider-
sténde bei den Akteurinnen und Akteuren auslosen. Im Folgen-
den werden ausgewabhlte Instrumente vorgestellt, die den Betrof-
fenen mehr Sicherheit und Vertrauen im regionalen Entwick-

lungsprozess vermitteln und damit den oben aufgefiihrten Reak-
tionen entgegenwirken kénnen.

Flow-Blume?®¢

Geeignet flr Gruppengrdssen bis 20 Personen.

Unterstutzt regionale Entwicklungsprozesse, indem:

- die Vorstellungen der Akteurinnen und Akteure strukturiert
sichtbar gemacht werden,

= ein gemeinsames Entwicklungsverstandnis geschaffen wird,
= Angste und Widerstande abgebaut werden.

Mit der Flow-Blume wird zu Beginn eines Projektprozesses mit
den involvierten Akteurinnen und Akteuren geklart,

* was sie motiviert, im Projekt mitzuarbeiten,

< was sie in den Prozess einbringen wollen (Input),

< welche Ressourcen ihnen zur Verfligung stehen,

< welche Resultate sie erwarten (Output)

< und wie der Arbeitsprozess ablaufen soll.

Die Methode kann auch zum strukturierten und vertieften gegen-
seitigen Vorstellen von Projektpartnerinnen und -partnern einge-
setzt werden. Erfahrungsgemass betragt der Zeitaufwand mit zehn
Personen ca. 1 Stunde. Die fertiggestellte Flow-Blume stellt eine
wichtige Grundlage fiir weitere Arbeitsschritte dar. Sie erleichtert
es, die individuellen Vorstellungen und Bedurfnisse zu einem frii-
hen Zeitpunkt transparent zusammenzufassen. Alle Beteiligten

367Heeb, Bellwald, Allemann (2008); Heeb, Berger, Conradin (2007); Aufbauend auf Gerber, Gruner (1999).

Abb. 10 Flow-Blume
Quelle: Gerber, Gruner (1999)
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kénnen sich «einbringen» und ihre Wiinsche und Bedenken in
der Flow-Blume «ablegen». Dies schafft Vertrauen und Sicher-
heit fiir den Projektstart.

Mentale Modelle®”

Geeignet fir Gruppengrdssen bis 50 Personen.

Unterstutzt regionale Entwicklungsprozesse, indem

- die mentalen Modelle beziehungsweise die Vorstellungen der
Akteurinnen und Akteure strukturiert dargestellt werden,

= ein gemeinsames Entwicklungsverstandnis geschaffen wird,
- Angste und Widerstande abgebaut werden.

Mentale Modelle visualisieren die Wahrnehmung von Akteurin-
nen und Akteuren, beispielsweise zur Entwicklungssituation in
ihrer Region. Grundsétzlich sind unterschiedlichste Formen der
Visualisierung wie Zeichnungen, Mindmaps usw. denkbar.
Bewahrt hat sich das Arbeiten mit Metaplankarten, Pinnwanden
und Flip-Charts. Die gegenseitige Vorstellung der mentalen
Modelle fiihrt zu mehr Transparenz in der Gruppe und férdert ein
gemeinsames Entwicklungsverstéandnis. Dies wiederum fdrdert
Vertrauen als Grundlage fur eine kooperative Zusammenarbeit.
Ein gemeinsames Entwicklungsverstandnis, nétigenfalls auch in
zwei oder drei Varianten, schafft die Basis flir gemeinsames
Handeln. Ein gemeinsames Systemverstandnis fordert das
Gefiuhl, an einer gemeinsamen Sache zu arbeiten.

37T—Ieeb, Bellwald, Allemann (2008); Heeb, Berger, Conradin (2007).

Ablauf

Schritt 1: Die Akteurinnen und Akteure erarbeiten und visualisie-
ren ihre eigenen mentalen Modelle: Die Akteurinnen und Akteure
notieren fiir sich 10-15 Schlusselbegriffe, die das Handlungs-
system charakterisieren, auf Zettel und setzen sie nach Wir-
kungsbeziehungen zueinander in Bezug (z.B. auf Pinnwand).

Abbildung 11 zeigt, wie die mentalen Modelle sichtbar gemacht
werden kénnen, indem die Akteurinnen und Akteure ihre Vorstel-
lungen Uber ihr Handlungssystem nach Kontext, Steuer-, Sys-
tem- und Kontrollgréssen gliedern. Dabei stehen folgende Fra-
gen im Vordergrund:

e Kontext: Welches sind externe Grdssen, die das System
beeinflussen, vom System selbst aber nicht beeinflusst werden
kdnnen? «Was steuert uns?»

- Systemgréssen: Welches sind die wichtigsten Funktionsbe-
ziehungen? «Was beeinflusst was und wo kdnnen wir ansetzen
zur Veréanderung?»

e Steuergréssen: Welches sind die Steuermechanismen im
System? «Wie kdnnen wir die Veranderung steuern?»

= Kontrollgrossen: Welches sind die Ziele fir die Veranderung
im System? «Wohin mochten wir das System veréandern und wie
kénnen wir diese Verdnderung messen?»

Schritt 2: Diskussion der mentalen Modelle: Die Akteurinnen
und Akteure stellen ihre mentalen Modelle im Plenum vor. Sie
vergleichen und diskutieren die verschiedenen Modellvorstellun-
gen auf Basis der oben aufgefiihrten Fragen. Wichtige Gemein-
samkeiten und Differenzen werden festgehalten. Dieser Arbeits-

Abb. 11 Strukturierung der mentalen Modelle
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Was die Entwicklung
des Handlungssystems
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kann.
Text \
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Text

Quelle: Aufbauend auf Heeb, Berger, Conradin (2007)
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schritt bildet die Basis fir den Aufbau eines gemeinsamen
funktionellen Verstandnisses des Handlungssystems.

Schritt 3 (optional): Zusammenfiihren der mentalen Modelle: Ein
Begleitteam beziehungsweise die Moderatorin oder der Mode-
rator fihrt die mentalen Modelle zu einem Gesamtsystem, einer
sogenannten Entwicklungslandkarte, zusammen. Diese enthalt
grundsatzlich die gleiche Strukturierung (Kontext, Steuer-, Sys-
tem- und Kontrollgréssen). Die Entwicklungslandkarte kann als
Grundlage dienen, um Massnahmen zu entwickeln und zu pri-
fen, die zur Veranderung des Handlungssystems im Sinne einer
nachhaltigen Entwicklung beitragen.

» Weiterfiihrende Informationen: Heeb, Berger, Conradin (2007):
Akteurplattformen und systemisches Veranderungsmanagement
fur nachhaltige Entwicklungsprozesse in den Alpen:
www.regiosuisse.ch — Download

Start-up - Initiilerung regionaler Entwicklungsprozesse®

Geeignet fir Gruppengrdssen bis 200 Personen.

Unterstutzt regionale Entwicklungsprozesse, indem

= ein «Momentum» fir Veranderung geschaffen wird,

« ein gemeinsames Entwicklungsverstandnis in Grossgruppen
erreicht wird,

- Akteurinnen und Akteure positiv fiir die vorgeschlagene Ent-
wicklung aktiviert werden.

TEigenemwick\ung Johannes Heeb, seecon.

Die Start-up-Methode wurde als Alternative zu bestehenden,
erfahrungsgemass ressourcenintensiven Grossgruppeninterven-
tionsformen wie Zukunftskonferenzen oder Open-Space-Veran-
staltungen entwickelt. Im Idealfall wird der Start-up-Prozess
wahrend drei aufeinanderfolgenden Tagen durchgeftihrt. Er ba-
siert auf einem iterativen Arbeitsansatz und wurde bisher einge-
setzt, um kommunale bis regionale Entwicklungsprozesse zu ini-
tieren. Denkbar ist auch die Durchfiihrung von betrieblichen
Start-up-Veranstaltungen.

Ablauf

1. Tag: Das Moderationsteam — in der Regel 4-8 Personen — wird
von Vertretern oder Vertreterinnen der Gemeinde beziehungs-
weise der Region uber die Entwicklungssituation, die damit ver-
bundenen Herausforderungen und Optionen informiert. Die Auf-
tragssituation beziehungsweise die Zielsetzung der Veranstaltung
werden geklart. Anschliessend flihrt das Moderationsteam mit
ausgewahlten Personlichkeiten — in der Regel 10—-20 Personen —,
die durch pragnante Meinungen und Aussagen bekannt sind,
individuelle Gesprache. Das Ziel besteht darin, aus den Gespra-
chen Statements zur Entwicklungssituation abzuleiten.

2. Tag: Der Morgen des zweiten Tages wird in der Regel fir wei-
tere individuelle Gesprache genutzt. Parallel dazu halt das Mode-
rationsteam die Statements zur Entwicklungssituation als Input
fur das World Café fest, das am Nachmittag stattfindet. Im World
Café entwickeln die Teilnehmenden - in der Regel 30-50 Perso-
nen — auf Basis der Statements Thesen zur Entwicklungssitua-
tion und konkrete Ideen zur Entwicklung der Gemeinde oder der

Abb. 12 Start-up-Prozess
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Region. Dieser Arbeitsschritt fuhrt oft zu ersten konkreten
Projektinitiativen beziehungsweise -gruppen. Die Ergebnisse
des World Cafés werden in einer Power-Point-Prasentation
zusammengefasst.

3. Tag: Am dritten Tag werden die Resultate in einer offenen Infor-
mationsveranstaltung — in der Regel mit 80-150 Teilnehmenden -
vorgestellt, diskutiert und den Prozessverantwortlichen in einem
symbolischen Akt zur weiteren Entwicklung bergeben.

» Weiterflihrende Informationen zur Methode World Café: SDC
(2009): Knowledge Management Toolkit, S. 107:

Phasengerechte Unterstiitzung von Akteursgruppen?®

Je nach Lebensphase, in der sich eine Gruppe® befindet, sind
spezifische Interventionen der Leitung beziehungsweise der Mode-
ration erforderlich. Die Leitung achtet beispielsweise darauf, dass
in der «Anfangsphase» die Wahrnehmung auf die Mitglieder gerich-
tet wird, in der «Machtkampfphase» Personen und Teilgruppen ihre
Interessen positionieren kénnen und erst ab der «Differenzierungs-
phase» Uber Ziele, Ldsungen, Konzepte und Massnahmen entschie-

ngosuisse (2013a).
40 Zusammenarbeit kann viele unterschiedliche Formen annehmen: Netzwerke, Kooperationen, Akteur-
plattformen, «Communities of Practice», Organisationen usw. Die hier beschriebenen Lebensphasen aus

www.regiosuisse.ch — Download

Prozesssicht beziehen sich auf Kooperationen und Netzwerke (Vgl. Kap. 4.2).

Unterstiitzung von Gruppen nach Lebensphasen

Quelle: Buhler (2013)

Lebensphasen

Herausforderungen

Aufgaben

Anfangs- oder

Unsicherheit und Angst; Abhéngigkeit von einer Fih-

= Kennenlernen der Personen ermaoglichen

Orientierungsphase Beschnuppern rung; Prifen der Situation und des angemessenen (Wer ist hier?)
Verhaltens; Netzwerkleitung wird getestet; es gibt = Orientierung durch Kldrung der Arbeitsweisen,
ein Orientierungs- und Strukturierungsbediirfnis, der Methoden usw. (Wie wird gearbeitet?)
auf Sachthema ist kaum Energie gerichtet = Kldrung des gemeinsamen Nenners
(Was zusammen machen?)
Machtkampfphase . Investitionsbereitschaft: Zuriickstellen eigener = Machtkampf ist normal: nicht sanktionieren,
Kampfen .
Erwartungen zugunsten des Netzwerks, jeder testet sondern lenken
seinen Status im Netzwerk, Meinungsverschieden- = Positionierung ermdglichen
heiten, Cliquenbildung, Geflinle werden verletzt; = Einzelne halten Kampf nicht aus,
Netzwerkleitung wird zum Blitzableiter aller Unlust- deshalb Kleingruppenarbeit
geflihle; viele fiihlen sich unwohl und scheiden aus = Keine Bereitschaft zu langfristigen Verpflich-
tungen, emotionaler Widerstand gegen Arbeits-
anforderung: Programm Kurzfristig anlegen
= Slindenbockbildung im Auge behalten
Vertrautheitsphase Ordnen Entwicklung eines Gruppenzusammenhalts = Gruppe kann nun selber planen und
(Wir-Geftihl); Schwéchen und Stérken konnen (mit)entscheiden
gezeigt werden, gegenseitige Unterstlitzung; = Langfristige Planungen mdglich
gemeinsame Ziele werden entwickelt und Um- = Experimentierfreudigkeit steigt, es kann auch
gang mit Tabuthemen ist moglich; Normen wer- was «schiefgehen»
den gebildet = Leitung kann mit Einzelnen oder Untergruppen
arbeiten und diese unterstiitzen
Differenzierungs- . Wir-Gefiihl und sachbezogenes Miteinander am = Leitung tritt in Hintergrund, gibt Aufgaben/
Zusammenarbeiten

phase

starksten; der Einzelne erscheint differenziert im
Netzwerk, jeder kann sich eine eigene Meinung
leisten; Machtkdmpfe sind selten, eigene Kon-
fliktlosungsstrategien; neue Mitglieder kénnen
aufgenommen werden

Verantwortung ab

= Die Energie der Gruppe ist fiir effektive und
problemldsende Arbeit verflighar; Gruppe strengt
sich an, die Aufgabe abzuschliessen

= Beziehungen und Aufgaben nach aussen
wieder aufnehmen

Abschiedsphase

Abschiednehmen

Beziehungen stagnieren und Bedirfnisse sind
erfullt; auch in allen vier vorausgehenden Phasen
ist Beendigung vor Erreichen der gemeinsamen
Ziele moglich

= Arbeitsteams immer wieder neu
zusammenstellen

= Thematisieren und Bejahen der Trennung

= Leitung ist wieder fir alle da

28 regiosuisse — Praxisleitfaden flr erfolgreiche Regionalentwicklung


http://regiosuisse.sswm.info/sites/default/files/toolkit_knowledge.pdf

Abb. 13 Projektfortschrittskontrolle

Zwischenbericht zum NRP-Projekt Nr. ...

Quelle: Entwicklungstrdger Luzern West

Berichtszeitraum: Datum Berichterstellung: Datum der Besprechung:
Projekiziel bzw. End- Ten- Status | Bemerkungen, Griinde Handlungsbedarf, nachste Schritte
Berichtspunkt termin | denz aktuell

Tendenz Status

Im Vergleich zum letzten Statusbericht Griin — wie geplant, kein Handlungsbedarf

ist nun die Situation Gelb — Probleme/Risiken mdglich

besser unverandert schlechter | Rot  — Probleme/Risiken vorhanden; Massnahmen festlegen

Toolbox ¥ - “ © ® .

den wird. Die Tabelle links fasst die Herausforderungen und Aufga-
ben fir die Prozessunterstitzung in Gruppen zusammen.

Gemeinsame Erfolgskontrolle*'

Fur eine erfolgreiche Projektumsetzung wird eine kontinuierliche
partizipative Kontrolle des Projektfortschritts empfohlen — inner-
halb des Projektteams wie auch zwischen Projekttrager und regi-
onalem Entwicklungstrager. Diese umfasst sowohl den Prozess
als auch die Resultate. Die Kontrolle ermdglicht den Beteiligten zu
Uberprufen, ob ihre Arbeit in die gewiinschte Richtung geht und
ob gegebenenfalls Steuerungsmassnahmen zu ergreifen sind.

Zur kurzfristigen Uberwachung von Projekten geniigt es meist,
auf die Projektfortschritte gemass Projektvereinbarung zu fokus-
sieren. Denn: Wurde ein Projekt als férderungswurdig befunden,
wurde damit auch das Konzept gutgeheissen. Die Uberpriifung
des Projektfortschritts gemass Projektvereinbarung und Meilen-
steinplanung kann beispielsweise anhand der Tabelle in Abbil-
dung 13 erfolgen.

4.9  Wirkungs- und Geschaftsmodelle

Was sind Wirkungsmodelle?4?
Wirkungsmodelle bilden das Grundgeriist fur wirkungsorientier-

tes Arbeiten.®® Ein Wirkungsmodell veranschaulicht die Wir-
kungsweise eines Programms oder Projekts in kompakter Form

als linearen Zusammenhang von Handlung und Wirkung. Externe
Faktoren werden meist nicht in die Darstellung einbezogen.* Mit
einem Wirkungsmodell werden implizit vorhandene Annahmen
Uber die erwarteten Zusammenhange zwischen den Zielen (Kon-
zept), den Massnahmen zur Umsetzung (Input), den Leistungen
(Output), den Wirkungen bei den Zielgruppen (Outcome) sowie
den Wirkungen bei den Betroffenen und langerfristige Effekte im
System (Impact) explizit dargestellt (siehe Abb. 14, S. 30). Ziel ist
es, Klarheit bezlglich des Auftrags und der Erwartungen zu
erlangen und Erfolge und Wirkungen der eigenen Tétigkeit nach-
weisen zu kdnnen. Systematisches wirkungsorientiertes Arbei-
ten dient nicht nur Legitimationszwecken, sondern hilft, aus
eigenen Erfahrungen zu lernen, ein Projekt oder Programm wir-
kungsorientiert zu lenken und Prozesse zu optimieren.*

Die Zielgruppe besteht dabei aus jener Gruppe von Personen
oder Unternehmen, die unmittelbar mit dem Output in Kontakt
kommen. Die Betroffenen hingegen sind Personen oder Unter-
nehmen, die durch das veranderte Verhalten der Zielgruppen
Vor- oder Nachteile zu gewartigen haben.*

Bei einem Wirkungsmodell unterscheidet sich der Bezugsrah-
men fur Programm- oder Projektverantwortliche von demjenigen

41 Heeb, Bellwald, Allemann (2008); Heeb, Roux (2002).
2 regiosuisse (2013h).

3 Rieder (2010).

4 Zewo (n.d.).

“ Ebenda.

“ Rieder (2003).
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Abb. 14 Wirkungsmodell

Handlungen Wirkungen
Konzept Input Output Qutcome Impact
Allgemein Ziele Zur Verfligung Produkt, Leistung Wirkung bei Wirkung bei den
stehende Ressourcen der Zielgruppe Betroffenen
Verdnderung
der Zielgrosse
Beispiel Griindung von Finanzielle und Aufbau und Zielgruppe: Betroffene:
neuen Unternehmen Humanressourcen Betrieb von Jungunternehmer Lokale Bevolkerung
in der Region fiir Planung Griinderzentren
und Betrieb von Sie nehmen am Unternehmen wer-
Griinderzentren Angebot teil und es den in der Region

entsteht eine Unter-

Quelle: regiosuisse (2013b)

gegriindet, es ent-

nehmerkultur in der
Region

stehen Arbeitspldtze
und Wertschopfung

der politischen Entscheidungstrager. Aufgabe der Politik ist
es, die Ubergeordneten Ziele der NRP oder der Umsetzungs-
programme beziehungsweise weiterer Programme zur Regional-
entwicklung zu bestimmen. Die Impact-Ebene ist somit primar
eine politische Richtgrosse. Wirkungsorientiertes Arbeiten im
Bezugsrahmen der Programm- und Projektverantwortlichen be-
schréankt sich meist darauf, auf Grundlage der Ubergeordneten
Ziele die Konzept- und Impact-Ebene fur ihr spezifisches Pro-
gramm oder Projekt abzuleiten und die Ebenen Input bis Out-
come zu definieren.

Verankerung des Wirkungsmodells
bei den Schliisselakteuren

Ein zentraler Bestandteil fur den Nachweis von Erfolg und Wirkun-
gen ist die Verankerung des ausformulierten Wirkungsmodells bei
den Schlisselakteurinnen und -akteuren. Ein erfolgreiches Projekt
h&éngt nicht zuletzt davon ab, inwiefern alle Beteiligten zum Kon-
zept und zum Vollzug stehen kdnnen und Vertrauen in den gewahl-
ten Weg haben. Ist diesbezuglich ein Konsens gegeben, kann
sich die Diskussion Uber die Erfolge und Wirkungen eines Projekts
wahrend des Jahres auf dessen Leistungen (Outputs) beziehen
(siehe nachsten Absatz). Die Verankerung des Wirkungsmodells
bei den zentralen Akteurinnen und Akteuren ist zudem eine Vo-
raussetzung fir eine Uberzeugende Argumentation gegentber
Politik und Geldgebern. Schliesslich dient sie auch dazu, Klarheit
bezuglich Auftrag und Erwartungen zu schaffen.

Wirkungsmodelle als Basis flir Evaluationen

Die folgende Abbildung veranschaulicht die Verbindung verschie-
dener Evaluationsansatze mit dem Konzept der Wirkungsmo-
delle. Die Evaluation der Wirkungen erfolgt in der Regel anhand
entsprechender Indikatoren und Sollwerte auf Outcome- und Im-
pact-Ebene. Das Erfassen der Wirkung auf der Outcome-Ebene
bringt mehr kausale Sicherheit mit sich, da — im Gegensatz zur
Impact-Ebene — oft noch direkte und ersichtliche Funktionsbezie-
hungen zwischen Output und Outcome bestehen.

> Hilfsmittel fur die Arbeit mit Wirkungsmodellen: Ergebnisblatt
«Wirkungsorientiertes Arbeiten in der NRP» und Wirkungsmes-
sung NRP-Projekte 2012:

www.regiosuisse.ch — Download
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Abb. 15 Wirkungsmodelle und Evaluationen

Konzept Input Output

Konzeptevaluation Vollzugsevaluation
Ziel:

Uberpriifung der Planung
und Folgeabschétzung

Ziel:
Uberpriifung der
Umsetzung und
der Suche nach
Optimierung

Ziel:

0Oft ex ante

Oft ex post

0ft begleitend

Leistungsevaluation

Ermittlung der
Qualitit und Menge
von Leistung

Quelle: regiosuisse (2013b)

QOutcome Impact

Wirkungsevaluation

Ziel:

Ermittlung der
Wirkungen bei
Zielgruppen
und Betroffenen

0Oft ex post

Was sind Geschéaftsmodelle?

Businessmodelle oder Geschéaftsmodelle beschreiben das Grund-
prinzip, nach dem eine Organisation Wert kreiert, liefert und
schopft. «Organisation» ist dabei aus struktureller Sicht zu ver-
stehen, das heisst, eine Region, ein Projekt 0.A. kann als Orga-
nisation verstanden werden. Ein Geschéaftsmodell ist nicht zu
verwechseln mit einem Businessplan oder der Geschéaftsstrate-
gie. Vielmehr ist das Geschaftsmodell die Geschéftsarchitektur,
auf der die Geschaftsstrategie und der Businessplan aufbauen.

Das «Businessmodell Canvas»*’ bietet eine einfache Methode,
um ein Geschaftsmodell zu entwickeln. Mithilfe der Methode
stellt sich die Organisation fiinf wesentliche Fragen: Was ist
unser Angebot? Wie liefern wir es? Wem liefern wir es? Mit wem
arbeiten wir zusammen? Wie viel kostet uns das Angebot bezie-
hungsweise wie viel bringt uns die Lieferung des Angebots ein?
Das «Businessmodell Canvas» besteht aus neun Bausteinen, die
auf einfache, intuitive und relevante Art und Weise aufzeigen, wie
eine Organisation Effizienz (Abb. 16, linke Seite) und Wert schafft
(rechte Seite). Dabei mussen folgende Fragen geklart werden:

- Wertangebote: Was sind unsere Wertangebote/Outputs (Pro-
zesse, Produkte, Dienstleistungen usw.)?

< Kundensegmente: Wer sind unsere Kundinnen und Kunden?
= Schlusselressourcen: Welche Ressourcen stehen uns zur Ver-
fugung? Wie werden diese sichergestellt?

« Schlusselaktivitaten: Welche Aktivitdten missen getatigt werden?

# Osterwalder, Pigneur (2010).

e Schlusselpartner: Welche Partnerinnen und Partner sind wich-
tig? Wie werden diese eingebunden?

= Kundenbeziehungen: In welcher Beziehung stehen wir zu den
Kundinnen und Kunden? Wie kdnnen diese Beziehungen aufge-
baut und unterhalten werden?

= Kanéle: Uber welche Kanale erreichen wir unsere Kundinnen
und Kunden? Wie werden diese aufgebaut und unterhalten?

« Kostenstruktur und Einnahmequellen: Welche Kosten fallen
an, welche Einnahmen werden generiert?
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Abb. 16 Businessmodell Canvas

Effizienz

.

Quelle: Osterwalder, Pigneur (2010)

Wert

Schliisselpartner Schliisselaktivitaten Wertangebote

Kundenbeziehungen Kundensegmente

Schliisselressourcen Kandle
Kostenstruktur Einnahmequellen
Abb. 17 Zusammenfiihren von Wirkungs- und Geschéftsmodellen Quelle: Aufbauend auf Osterwalder, Pigneur (2010)
Ziel Input Outcome Impact

Schliisselpartner Schliisselaktivitaten Wertangebote

Schliisselressourcen

Kostenstruktur

Kundenbeziehungen Kundensegmente

Kanéle

Einnahmequellen
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Verbindung von Wirkungs- und Geschéftsmodellen®

Das Zusammenfihren von Wirkungs- und Geschaftsmodellen
unterstitzt die Integration der regionalen Entwicklungslogik (Pro-
grammlogik) und der Geschaftsentwicklungslogik (Projektlogik).
Dies hilft Projektvorhaben und Geschéftsideen besser in Forder-
strategien zu verorten und zu optimieren. Die Verbindung erfolgt
dabei auf einfache Weise, indem:

< die «Inputs» der Wirkungsmodelle in die «Schlisselressourcen»
der Geschéaftsmodelle Ubertragen werden und die

* «Outputs» der Wirkungsmodelle in die «Wertangebote» der Ge-
schaftsmodelle Gibertragen werden.

4,10 Kollegiale Beratung*

Konzept

Bei fachlichen Fragestellungen und Problemen erweist sich pro-
fessionelle Beratung oft als sinnvoll und sehr hilfreich. Sie steht
aus Zeit-, Kosten- oder anderen Grinden jedoch nicht immer
zur Verfigung. Selbst organisierte Beratungsmodelle wie die so-
genannte «Kollegiale Beratung» bieten hier einen Ausweg.

Vorteile der Kollegialen Beratung

Kollegiale Beratung ist kostengunstig und zeittkonomisch. Sie
eignet sich gut fir selbst angeleitete Gruppen aus unterschiedli-
chen Tatigkeitsfeldern und ermdglicht eine Zusammenarbeit von
Personen mit unterschiedlichen (Fach-)Kompetenzen und aus
verschiedenen Hierarchiestufen. Weitere Vorteile sind:

- die Eigenverantwortlichkeit und das Selbsthilfepotenzial der
Beteiligten werden gestarkt,

< die kommunikativen Fahigkeiten werden erweitert,

- die Reflexionsféhigkeit liber das eigene Kommunikationsver-
halten wird erhoht.

Grenzen der Kollegialen Beratung

Kollegiale Beratung kann Menschen in ihrem beruflichen Alltag stit-
zen und starken und so ihren professionellen Handlungsspielraum
erweitern. Kollegiale Beratung ist eine Methode, um Ldsungen bei
konkreten fachlichen Problemen zu finden. Kollegiale Beratung ist
keine Therapie; sie ist jedoch gut geeignet bei Unsicherheiten,
Misserfolgen, Lustlosigkeit, Problemen mit Kolleginnen und Kolle-
gen oder dauerhaften Aversionen, beispielsweise gegen gewisse
regionale Stakeholder oder einen Bewilligungsprozess. Eine wei-
tere Einschrankung ergibt sich, wenn fehlendes Vertrauen oder
komplexe Spannungen und Konflikte im Team Sachinhalte zu Be-
ziehungsthemen werden lassen —in solchen Fallen wird die Gruppe
nicht ohne einen externen, professionellen Berater auskommen.

# regiosuisse (2012).
49 Widmer; Tietze (2003).

Rollen und Aufgaben

Aufgabe des Ratsuchenden: Der Ratsuchende sollte sein Anlie-
gen oder sein Problem (den «Fall») mdglichst realistisch und
konkret beschreiben, um seine «Innensicht» fiir andere nachvoll-
ziehbar zu machen. Was am lebendigsten in Erinnerung ist, hat
Vorrang: Gedanken, Gefuhle, korperliche Reaktionen, die das
Ereignis ausgeldst hat, und Erwartungen, die der Ratsuchende
hatte. Ebenso wichtig ist, dass der Ratsuchende offen ist fir neue
Ideen und fur Lésungsansatze, die er bisher als unrealistisch
oder gar «verriickt» abgelehnt hat.

Aufgabe des Beraterteams: Kennzeichnend fir die Kollegiale
Beratung ist das systematische, schrittweise Vorgehen. Das
Beraterteam durchlduft dabei stets einen festgelegten Ablauf mit
folgenden Phasen: Zuhoren — Nachfragen — Ursachen analysie-
ren — Lésungsvorschlage machen. Absicht dieser Reglementie-
rung ist, dass sich das Beraterteam ein vollstdndiges Bild des
Falls machen kann, bevor es Ldsungsvorschlage unterbreitet.
Um die Erforschung wichtiger Hinweise und Details nicht durch
vorschnelle Deutungen zu beeinflussen, ist ein Uberspringen von
Phasen nicht erlaubt.

Aufgabe der Moderation: Die Moderation ist fur das Gelingen
der Beratung von grosser Bedeutung. Durch die Rolle der Mode-
ratorin beziehungsweise des Moderators wird der Ablauf struk-
turiert, begrenzt und diszipliniert.

Der Moderator beziehungsweise die Moderatorin

< achtet auf die Einhaltung der Regeln, des Ablaufschemas und
der Zeiten,

< achtet auf einen respektvollen Umgang miteinander und das
empathische Herangehen der Beteiligten an den Fall (nicht ana-
lytisch, belehrend oder bewertend),

« schuitzt die Teilnehmenden vor zu weit gehenden Fragen,

« flhrt gegebenenfalls Protokoll (zur spateren Aufarbeitung und
um wichtige Details festzuhalten).

Vorgehensweise

Geeignet ist eine Gruppengrésse von vier bis acht Teilnehmen-
den. Wichtig ist eine vertrauensvolle Atmosphére. Die Gruppe
soll sich zudem an die einzelnen Phasen und die vereinbarten
Zeiten halten. Die Tabelle auf der folgenden Seite zeigt das
Ablaufschema der Kollegialen Beratung.
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Kollegiale Beratung: Ablaufschema

Quelle: Widmer, Download: regiosuisse.ch/download.

Zeit Phase Vorgehensweise Ratsuchender Beratungsteam Regeln
15" Vorbereitung Information tber das Vorgehen, Vereinbarung von Terminen usw.,
Versténdigung: Wer Ubernimmt die Moderation, wer ist Ratsuchender,
wer ist im Beratungsteam?
5' Vorstellen Der Ratsuchende bringt den Fall ein, berichtet, skizziert oder prasentiert  beschreibt die hort zu, macht sich Noch nicht nachfragen!
des Falls mit Medien. Die Berater horen zu und machen sich Notizen. Sie fragen  Situation, formuliert Notizen
noch nicht nach. eine Fragestellung
15" Befragung Das Interview des Ratsuchenden durch das Beratungsteam umfasst antwortet differenziert  interviewt den Nur Versténdnis- und
nur Informations- und Verstandnisfragen. So wird eine ausfihrlichere Ratsuchenden Informationsfragen,
Prasentation des Falls durch den Ratsuchenden maglich. Interpreta- keine Probleminter-
tionen, Hypothesen und «Rezepte» werden unterbunden. pretationen!
10" Hypothesen Das Beratungsteam bespricht Hypothesen, &ussert Vermutungen. geht aus der Runde, berdt sich, dussert Noch keine Losungen
Die Assoziationen umfassen Querverbindungen, Anhaltspunkte, hort zu Hypothesen, entwickeln!
Indizien, Bilder, aber auch eigene Erinnerungen und Gefihle. Der Rat- Vermutungen,
suchende hort zu und macht sich Notizen. Eindriicke
5' Stellungnahme  Der Ratsuchende &ussert sich zu den Hypothesen. Assoziationen, kehrt zurtick, hort zu, korrigiert ggf.  Keine Diskussionen!
Bilder und Fantasien konnen gedussert werden, die auch einen erganzt Hypothesen,  die Aufnahme seiner
emotionalen Zugang zum Fallproblem ermdglichen. Die Berater horen korrigiert ggf. Hypothesen
zu und korrigieren gegebenenfalls die Aufnahme ihrer Hypothesen.
10" Lésungsvor- Die Beraterinnen und Berater sagen dem Ratsuchenden, was sie an geht aus der Runde,  jeder und jede sagt Keine Diskussionen!
schlage seiner Stelle nun tun wiirden. Sie fassen das Zusammenspiel von Bezie- hort intensiv zu, macht  (oder schreibt auf),
hungen, Situationen und fachlichen Faktoren in Beurteilungs- und sich Notizen was er bzw. sie
Losungs-Statements zusammen. Diese kénnen auch schriftlich auf anstelle des Rat-
Kéartchen geschrieben werden, sodass sie in einer Nachbereitung suchenden tun
des Beratungsgespréachs dem Ratsuchenden prasent sind. Der Rat- wiirde
suchende hort in dieser Phase intensiv zu und macht sich Notizen.
10" Entscheidung  Der Ratsuchende teilt mit, welche Hypothesen und Losungsvorschldge  entscheidet, hort zu Keine Diskussionen!
er aufgreifen wird und welche verworfen werden. Er beurteilt die begriindet, welche
Losungsansatze nach deren Angemessenheit und dussert auch, Hypothesen ange-
bei welchen er besondere Impulse, Dynamiken und Reaktionen (auch nommen werden
emotional) festgestellt hat. Der Ratsuchende teilt mit, wie der Fall weiter  und welche Vorschldge
bearbeitet wird. Das Beraterteam hort zu und reflektiert still die vom er umsetzen méchte
Ratsuchenden akzeptierten Hypothesen, Losungen und Begriindungen.
5' Austausch Der Ratsuchende und das Beratungsteam sprechen dariiber, wie sie dussert, wie es ihm teilt mit, was jede und

sich flihlen und welche personlichen Anmerkungen noch ausgetauscht
werden sollten. Das angewandte Schema der Kollegialen Beratung

wird besprochen und bewertet. Daran kann sich ein Abschluss-Blitzlicht
ebenso anschliessen wie ein Feedback.

geht, personliche
Anmerkungen

jeder aus dem
Gesprach mitnimmt,
personliche
Anmerkungen
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