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Optimierung strategischer Erfolgspotenziale
in Prozessen zur Regionalentwicklung

Planungsstrategien zur Kooperation von Landwirtschaft, Tourismus und
Naturschutz

Optimisation of strategic success potentials
in regional development processes

Planning strategies for the co-operation between agriculture, tourism and nature
conservation

Kurzfassung

Der Beitrag geht der Frage nach, wie kooperative Planungsprozesse zur Regionalentwick-
lung erfolgreich gestaltet werden kdnnen. Um die bisherigen Umsetzungsdefizite zu iiber-
winden, wird eine Vorgehensweise entwickelt, die sich an langfristig zu verbessernden stra-
tegischen Erfolgspotenzialen orientiert. Nach der Kldarung des Begriffs Planungsstrategie
im ersten Kapitel werden Evaluationsergebnisse von Fallbeispielen dargestellt und dazu
Erfolgsfaktoren und Problemfelder benannt (Kap. 2), strategische Potenziale fiir den Um-
setzungserfolg identifiziert und Wechselwirkungen sowie relative Bedeutungsunterschiede
dieser Potenziale diskutiert (Kap. 3) und abschliefend Empfehlungen zur Gestaltung von
Planungsstrategien vorgestellt (Kap. 4).

Abstract

This article deals about successful ways of co-operative planning for regional development
and about strategical success potentials which are able to give orientation in such processes.
After an introduction about the problem-background and the type of investigation follows
a description of the term planning-strategy. Results of evaluations of case studies are shown
with a description of factors of success and obstacles. After the identification of strategical
success potentials, impact factors between these potentials are discussed. Finally recommen-
dations about the design of planning-strategies are given.

1 Einfiihrung
Problemhintergrund

Um eine umweltgerechte Regionalentwicklung zu for-
dern, stellen Kooperationen zwischen Landwirtschaft,
Tourismus und Naturschutz einen wichtigen Ansatz-
punkt dar. Zu den Anforderungen an entsprechende
kooperative Konzepte wurden in den letzten Jahren
weitreichende Vorschldge entwickelt.! Dazu wird ty-
pischerweise die Schaffung von Win-Win-Situationen
etwa durch die Vermarktung regionaler Produkte mit
umweltgerechten Produktionskriterien vorgeschlagen
(vgl. Bliimlein et al. 2001). Auch eine Weiterverarbei-
tung landwirtschaftlicher Rohprodukte zu regionalen
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Spezialititen (z.B. Milch zu Kése) wird als wichtige
Option zur Erh6hung der Wertschépfung und zur Fér-
derung regionaler Wirtschaftskreisldufe gesehen. Die
Konzeptentwicklung sollte idealerweise in partizipa-
tiven Verfahren erfolgen, woraufhin sich kooperative
Netzwerke und dauerhafte Organisationen entwickeln
sollen.

Allerdings treten - trotz des vorhandenen theoretischen
Wissens - bei der praktischen Umsetzung der Konzep-
te oft Schwierigkeiten auf. Zwar gibt es durchaus ein-
zelne erfolgreiche Projekte, doch bestehen in der Praxis
auch bei Bemiihungen des Naturschutzes um ein ko-
operatives Vorgehen und integrative Konzepte weiter-
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hin Defizite. So beklagte der Sachverstindigenrat fiir
Umweltfragen: ,Obwohl Naturschutzprojekte, die eine
Kooperation mit anderen Nutzern anstreben, in den
letzten Jahren (..) intensiviert wurden, stellen erfolg-
reiche Beispiele noch immer Einzelfille dar. Viele Pro-
jekte zur Vermarktung naturschutzkonform erzeugter
Produkte oder zur Forderung des Tourismus, die mit
viel Enthusiasmus vonseiten des Naturschutzes begon-
nen wurden, entwickelten sich sehr langsam, blieben
auf der Strecke oder zeigten nur geringe Erfolge” (SRU
2002, S. 48).

Demzufolge hat die Diskussion um planungsmetho-
dische Herangehensweisen fiir eine kooperative Re-
gionalentwicklung aktuell eine hohe Bedeutung. Be-
sonders wichtige Aspekte sind eine Evaluierung der
tatsichlichen Umweltwirkungen und die Frage, inwie-
weit aus Nischenprojekten Ansitze mit langfristiger
Breitenwirkung hervorgehen kénnen.

Untersuchungsansatz

Ziel der dieses Beitrags ist es, das planungsmethodische
Wissen zur Umsetzung von Kooperationen von Land-
wirtschaft, Tourismus und Naturschutz zu erweitern.
Dazu werden Empfehlungen zur Gestaltung kooperati-
ver Planungsprozesse entwickelt. Die Aufgabenstellung
bezieht sich auf die Verwirklichung umweltgerechter
Landnutzungen und einer nachhaltigen Regionalent-
wicklung in ldndlichen Rdumen.

Neben einer Auswertung der Planungsliteratur mit jhrer
Fiille an Leitfiden und Sammlungen zu Erfolgfaktoren?
wurden in einem vorrangig sozialwissenschaftlichen
Untersuchungsansatz folgende aufeinander aufbauen-
de empirische Untersuchungen durchgefiihrt:

¢ Vor-Ort-Evaluationen in den zwei Beispielgebieten
Weissensee (Kdrnten) und Dahner Felsenland (Pfalz)
mit einer Uberpriifung der Wirkung der Planungen
anhand eines dafiir entwickelten spezifischen Krite-
riensystems

¢ schriftliche Umfrage® zu weiteren 37 Fallbeispielen
in Deutschland, Osterreich, Italien und der Schweiz

¢ Expertenbefragung: 27 leitfadengestiitzte Interviews
mit Planern und Planerinnen, die der Uberpriifung
der Erkenntnisse der Fallbeispiele und der Praxisna-
he der zu entwickelnden Handlungsempfehlungen
dienten.

Begriff der Planungsstrategie

Als zentraler Begriff der Arbeit dient die ,Planungs-
strategie“, worunter ein systematischer, langfristig
orientierter Handlungsentwurf zur Gestaltung eines
Planungsprozesses verstanden wird. Aufgabe der Pla-
nungsstrategie ist die gesamte Steuerung von Planung
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und Umsetzung; als ,Planung der Planung” hat sie so-
mit den Charakter einer Meta-Planung.

Grundlage einer Planungsstrategie ist das Verstdnd-
nis der Wirkungszusammenhdnge der unterschiedli-
chen Einflussfaktoren auf die Planungsprozesse, ihre
wesentliche Aufgabe die Erhaltung bestehender und
Schaffung neuer Erfolgspotenziale — worunter veridn-
derbare Einflussgréflen auf den Umsetzungserfolg zu
verstehen sind.*

Neben der Realisierung der konkreten Planungsinhalte
soll die Planungsstrategie zusitzlich die Erfolgsbedin-
gungen fiir zukiinftige Projekte verbessern. Demnach
sind zwei parallel zu bewiltigende Handlungsdimen-
sionen bedeutsam, ndmlich (1) die Ausschépfung
vorhandener und (2) die Schaffung und Vergréerung
neuer Spielrdume.

Zur Erflillung dieser beiden Ziele ist eine weitere Di-
mension wesentlich: So miissen fiir die Strategieent-
wicklung aktuelle oder zukiinftige Stdrfaktoren und
Hemmnisse erkannt werden. Dabei ist eine zentrale
Anforderung an Strategien, solche Hindernisse friih-
zeitig zu erkennen, damit die Hindernisse entweder
beseitigt oder die Strategie daran angepasst werden
kann. Generell ist es aufgrund der Begrenztheit der
Ressourcen fiir Planung und Umsetzung eine originé-
re Aufgabe der Planungsstrategie, Entscheidungshilfen
fiir Priorititensetzungen zu liefern.

2 Ergebnisse der Untersuchung
von Fallbeispielen

Um zu praxisnahen Erkenntnissen tiber die Wirkungs-
zusammenhinge in Planungsprozessen zu gelangen,
wurden verschiedene Fallbeispiele untersucht. Dazu
wurden sowohl projektorientierte Ansétze (z.B. Ver-
marktungen durch Landwirtevereinigungen) als auch
integrierte Entwicklungsansitze wie etwa Leitbilder fiir
einzelne Gemeinden und Regionen einbezogen. Die
Planungsansitze und Gebietskulissen der Planungen
waren demnach sehr unterschiedlich, so dass vielflti-
ge Einflussfaktoren analysiert werden konnten, wobei
die Fallbeispiele aufgrund ihrer Heterogenitét nur be-
dingt direkt vergleichbar waren.

Insgesamt bestétigen die empirischen Untersuchungen
bei vielen Planungen eine Liicke zwischen Anspruch
der Zielformulierung und Wirklichkeit der Umsetzung.
So sind insbesondere hinsichtlich der umweltgerech-
ten Landnutzung oft Defizite festzustellen.

Es gibt allerdings auch Fallbeispiele mit sehr weit
reichenden Umsetzungserfolgen. Beipielhaft ist das
Projekt einer Flichenbewirtschaftungspridmie in der
Gemeinde Weissensee. Hier werden umweltgerechte
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Landnutzungen durch eine flexible Primie honoriert,
die auch aus touristischen Einnahmen finanziert wird
und dazu beigetragen hat, dass das gesamte Tal ohne
chemischen Pflanzenschutz und Kunstdiinger bewirt-
schaftet wird. In der Gemeinde Moorbad-Harbach wur-
den durch verbindliche Abnahmegarantien seitens der
Gastronomie und neu geschaffene Verarbeitungsmog-
lichkeiten die 6konomischen Rahmenbedingungen fiir
eine umweltgerechte Landwirtschaft derart verbessert,
dass auf knapp 60 % der Flichen eine Umstellung auf
kontrolliert biologischen Landbau erfolgte.

In anderen Gebieten waren die Ergebnisse trotz wohl-
klingender Formulierung der Projektideen und Leitbil-
der unbefriedigend: Entweder wurden die geplanten
Mafnahmen in vielen (und zwar insbesondere in den
umweltrelevanten) Handlungsfeldern nur zu einer ge-
ringen Quote umgesetzt, oder aber die Konzepte waren
von vornherein kaum geeignet, Anderungen in Rich-
tung einer umweltgerechten Landnutzung zu bewirken
—so etwa dann, wenn zwar eine Verwendung regionaler
Produkte proklamiert wurde, aber keine Anforderun-
gen an die Art der Flichennutzung formuliert wurden.

Hinsichtlich der Ursachen der Planungsergebnisse las-
sen sich verschiedene Erfolgsfaktoren und Problemfel-
der beschreiben:

Erfolg fir die Planungsstrategien versprechen eine
offene und vor allem kontinuierliche Beteiligung der
regionalen Akteure sowie eine zielgruppenspezifische
Ansprache der Landwirte. Dabei kommt dem Einbin-
den von engagierten Schliisselpersonen eine besonde-
re Bedeutung zu. Als erfolgversprechende inhaltliche
Konzepte erweisen sich zum einen die oben genann-
ten Primienmodelle zur Honorierung einer umwelt-
gerechten Flichenbewirtschaftung und zum anderen
Abnahmegarantien fiir landwirtschaftliche Produkte
(durch die Gastronomie), die nach umweltgerechten
Kriterien erzeugt wurden. Neben den qualitativen Kri-
terien ist es wichtig, dass Vermarktungsprojekte auch
guantitative Mindestmengen erreichen. Denn hiervon
hingt nicht nur die Wirkung insgesamt ab, sondern
auch die Etablierung logistischer Strukturen (z. B. Mol-
kereien), die bei zu geringen Umsétzen relativ aus-
sichtslos ist. Daher war es in einigen Fillen giinstig,
dass sich friihzeitig grofRere Betriebe (z. B. Kurbetriebe)
oder Betriebszusammenschiiisse wie solche von Land-
oder Gastwirten in den Planungen engagierten.

Problemfelder ergeben sich vielfach aus sozialpsycho-
logischen Griinden (z. B. ,personliche Kleinigkeiten®,
Konkurrenzdenken), einem mangelnden Umweltbe-
wusstsein der Entscheidungstriager und/oder einer zu
geringen Kontinuitdt der Planungsprozesse, die gele-
gentlich begiinstigt wird durch eine zu kurzzeitig be-
messene externe Beratung. Oft besteht aber auch ein-
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fach eine Diskrepanz zwischen den zahlreichen Ideen
einerseits und den geringen Ressourcen zur Umset-
zung andererseits. Hinzu kommt nicht selten ein zu
geringes strategisches Bewusstsein fiir notwendige Pri-
oritdtensetzungen oder die friihzeitige Klarung mégli-
cher Finanzierungsoptionen.

Neben der Untersuchung von Einflussfaktoren auf das
Planungsergebnis ist es interessant, nach der Wirkung
der Planungsprozesse auf langfristige Erfolgsbedingun-
gen wie die Kooperationsbereitschaft oder die Motiva-
tion und Fihigkeiten der Beteiligten zu fragen.

Hierzu ergab die Untersuchung der Fallbeispiele Fol-
gendes:

* Die Kooperationsbereitschaft zwischen den Akteurs-
gruppen (also zwischen Landwirtschaft, Tourismus
und Naturschutz) weist eine hohe Verinderbarkeit
auf. Zumeist sind im Laufe der Prozesse Verbesse-
rungen der Kooperationsbeziehungen zu vermer-
ken, wobei auch bei ungiinstigen Ausgangswerten
deutliche Verbesserungen méglich sind. Verschlech-
terungen sind hingegen die absolute Ausnahme.

* Die Motivation der Beteiligten wies im Planungsver-
lauf teilweise starke Schwankungen auf. Es zeigte
sich, dass eine mdglichst hohe Anfangsmotivation
keine entscheidende Erfolgsbedingung ist, wéhrend
die Hohe der Motivation zum Planungsende einen
sehr engen Bezug zum Umsetzungserfolg aufweist,
wobei eine wechselseitige Beeinflussung gegeben
ist.

¢ Durch Planungsprozesse induzierte Lernprozesse
sind die zwar die Regel, allerdings muss beachtet
werden, dass Lernprozesse bei grundlegenden Wert-
vorstellungen wesentlich schwieriger und zeitbe-
diirftiger sind als das Erlernen von einfachen Wis-
senszusammenhidngen. Auch ist insbesondere im
Bereich des Umweltbewusstseins oftmals eine Dis-
krepanz zwischen Wissen und Handeln anzutreffen.

3 Strategische Erfolgspotenziale
3.1 Identifizierung strategischer Erfolgspotenziale

Wesentliche Aufgabe einer den Planungsprozess steu-
ernden Planungsstrategie ist eine giinstige Beeinflus-
sung der oben erlduterten komplexen Wirkungszu-
sammenhiinge. Als ein Ansatzpunkt fiir eine solche
Beeinflussung wird im Folgenden ein Konzept strategi-
scher Erfolgspotenziale (SEP) entwickelt. Dem zugrun-
de liegt die Uberlegung, dass es angesichts der Vielzahl
der zu beriicksichtigenden Faktoren und der Viel-
schichtigkeit der Wirkungszusammenhénge schwierig
ist, die Wirkungen von Planungsstrategien zu prognos-
tizieren (vgl. Al-Laham/Welge 2003, S.126). Dies er-
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schwert handhabbare Handlungsempfehlungen fiir die
Praxis — eine einfache Checkliste mit einer umfassen-
den Auflistung von Erfolgsfaktoren reicht da nicht aus.
Daher ist es fiir die Bewertung von Planungsstrategien
in solch komplexen Problemfeldern niitzlich, zunichst
einige wenige, aber besonders wichtige und pridgnante,
eben strategische Erfolgspotenziale zu formulieren.

Die Aufteilung in diese Erfolgspotenziale stellt den Ver-
such dar, ein Erklirungsmodell fiir den Umsetzungser-
folg der Planungen zu liefern. Angenommen wird da-
bei, dass bei einer optimalen Ausgestaltung dieser SEP
ein hoher Umsetzungserfolg wahrscheinlich ist.

Dazu ist zu bedenken, dass ein solches Modell ein stark
vereinfachtes Abbild der Realitét darstellt und fiir die
Optimierung der Wirkungen dieser SEP wiederum eine
Vielzahl unterschiedlicher Faktoren und Bedingungen
relevant sind. Die Potenziale kénnen aber als Glie-
derungshilfe dienen, anhand derer Handlungsoptio-
nen zu ihrer Verbesserung zusammengestellt werden
kénnen. Durch das Modell der strategischen Erfolgs-
potenziale kann so eine praxisgerechte Gliederung von
Erfolgsbedingungen erreicht werden, die eine fortlau-
fende Beobachtung im Planungsprozess erleichtert.

Der Begriff des Erfolgspotenzials weist darauf hin, dass
die SEP beziiglich der Umsetzungserfolge nicht nur in
ihrer aktuellen Auspragung bedeutsam sind, sondern
als Variablen zu verstehen sind, die es durch die Pro-
zessgestaltung kurz- wie langfristig zu beeinflussen
gilt.

Aus der Auswertung von Literatur® zu Erfolgsfaktoren
in Planungsprozessen und den Ergebnissen der eige-
nen empirischen Untersuchungen (Kap. 2) lassen sich
zusammenfassend folgende sechs Aspekte als zentrale
strategische Erfolgspotenziale identifizieren:

(1) Qualitdt des fachlichen Konzepts: Bei der Ausgestal-
tung des Konzepts sollten sowohl dessen potenzielle
Wirksamkeit (fachliche Inhalte) wie auch dessen Prak-
tikabilitdt (Umsetzbarkeit) berticksichtigt werden.

(2) Organisatorische Struktur: Dies betrifft die Koordi-
nierung des Planungsverfahrens, der Kommunikation
sowie der Umsetzung, wobei unterschiedliche Gre-
mien, Organisationseinheiten und Netzwerke zusam-
menwirken

(3) Engagement der Beteiligten: Das Engagement kann
aus unterschiedlichen Handlungsmotivationen heraus
erfolgen. Entscheidend fiir die Wirkung ist neben der
Intensitit (z.B. aufgewendete Zeit) vor allem die Konti-
nuitdt des Engagements.

(4) Fihigkeiten der Beteiligten: Hierunter sind das
fachliche Wissen iiber Kooperationsinhalte und Ar-
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beitstechniken, soziale Kompetenzen und im weiteren
Sinne auch die Wertvorstellungen der Akteure (z.B. das
Umweltbewusstsein) zu verstehen.

(5} Akzeptanz- /Kooperationsklima: Die Akzeptanz soll-
te sowohl gegeniiber dem Planungsinhalt als auch dem
Planungsverfahren vorhanden sein. Das Kooperations-
klima bezieht sich auf die Bereitschaft zur konstrukti-
ven und fairen Zusammenarbeit.

(6) Zugang zu materiellen Ressourcen: In erster Linie
betrifft dies den Zugriff auf Finanzmittel, aber auch die
Verfiigbarkeit von Grundstiicken und nutzbarer Infra-
struktur.

Viele weitere Aspekte, die tiblicherweise als Erfolgsfak-
toren benannt werden, stellen letztlich nur geeignete
Mittel zur Verbesserung dieser SEP dar. So sind z. B. In-
strumente zur Offentlichkeitsarbeit und Kommunika-
tion kein Selbstzweck, sondern vor allem deshalb von
zentraler Bedeutung fiir den Umsetzungserfolg, weil
sie sowohl auf das SEP ,,Akzeptanz- und Kooperations-
klima“ als auch das ,Engagement der Beteiligten“ eine
groBe Wirkung entfalten.

Die in Kapitel 2 als Problemfeld benannten ,sozialpsy-
chologischen Aspekte“ verdeutlichen, dass die Planung
als sozialer Interaktionsprozess zu verstehen ist. Daher
sind soziale Kompetenzen (als Bestandteil des SEP Fi-
higkeiten der Beteiligten) erforderlich und stellen sozi-
ale Aspekte (z. B. Vertrauen) eine wesentliche Basis fiir
ein forderliches Kooperationsklima dar.

Ein weiterer fiir den Umsetzungserfolg entscheidender
Faktor sind die spezifischen Rahmenbedingungen fiir
das Handeln der Akteure. Diese beinhalten beispiels-
weise regionale Gegebenheiten wie die dkonomische
Situation der Landwirtschaft oder politische Macht-
konstellationen. Eine Aufgabe der Planungsstrategie
ist es, ungiinstige Rahmenbedingungen zu &ndern.
Falls dies nicht oder mit keinem angemessenen Auf-
wand moglich ist, muss die Strategie an die jeweiligen
Spezifika angepasst werden. Diese Anforderung an die
Strategieentwicklung ldsst sich mit dem Begriff ,Stra-
tegiefit“® beschreiben und beschreibt ein ,Passen der
Strategie zur Ausgangssituation®.

Zusammenfassend sind die sechs genannten SEP als
die zentralen Einflussgrofen anzusehen, die in lang-
fristiger Sicht den Umsetzungserfolg von Planungsstra-
tegien ausmachen. Des Weiteren hingt das Planungs-
ergebnis auch wesentlich von den Wertvorstellungen
der Planungs- und Umsetzungsbeteiligten ab. Daher
miissen die Wertvorstellungen der Akteure, die sozu-
sagen die Richtung der Aktivitdten prégen, als zentrale
Einflussgrife beriicksichtigt werden.
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3.2 Diskussion der Wirkungen der strategischen
Erfolgspotenziale

Wechselwirkungen und Bedeutungsunterschiede
zwischen den SEP

Die SEP hingen in vielfiltiger Weise voneinander ab.
Um diese Wechselwirkungen in die Planungsstrate-
gie zu integrieren, sollte einerseits versucht werden,
positive Riickkopplungen auszunutzen. So kann zwi-
schen Engagement und Fahigkeiten eine glinstige Ei-
gendynamik entstehen: Durch das Engagement ent-
stehen ,Learning-by-doing“-Fahigkeiten, die dann
wiederum ein intensiveres Engagement ermoglichen.
Andererseits stellen andere Wechselwirkungen starke
Restriktionen dar; so kann bei einem ungiinstigen Ko-
operationsklima das Engagement nur sehr geringfiigig
gesteigert werden.

Als Basis zur Einschidtzung der relativen Bedeutung
der SEP dient die Befragung der Experten und Exper-
tinnen und der regionalen Akteure der 37 Fallbeispiele.
Wie in Abbildung 1 dargestellt, zeigt sich als zu erwar-

Abbildung 1

tendes Ergebnis, dass keines der aufgefiihrten SEP als
unwichtig einzustufen ist. Jedoch lassen sich fiir die
unterschiedlichen SEP einige Bedeutungsunterschie-
de herauslesen: Eine herausragende Bedeutung kom-
men dem Akzeptanz- und Kooperationsklima sowie
der organisatorischen Struktur und dem Engagement
der Beteiligten zu. Etwas geringer wurden dagegen die
fachliche Qualitit und die Fdhigkeiten der Beteiligten
bewertet. Die fachliche Qualitdt wurde eher als eine
Grundlage gesehen, bei der bei gravierenden Fehlern
negative Entwicklungen entstehen konnen, die aber als
Erfolgspotenzial hinter anderen Aspekten zuriicksteht.
Zur Bedeutung der Fihigkeiten wurde eingeschrinkt,
dass z. B. Know-how durch externe Beratung eingeholt
werden kann und sich Kompetenzen im Prozessverlauf
gut entwickeln lassen. Die materiellen Ressourcen wur-
den zwar von vielen als sehr bedeutsam angesehen, al-
lerdings oft mit der Ergdnzung, dass anderes wichtiger
sei und zudem bei einem sonst erfolgreich laufenden
Prozess oftmals auch entsprechende finanzielle Mittel
aufgetrieben werden konnen.

Einschiitzung der Bedeutung der einzelnen SEP fiir den Umsetzungserfolg der Planungsstrategie
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jeweils als Antwort auf die Frage: , Wie schatzen Sie die Bedeutung der folgenden Erfolgspotenziale fir den Umsetzungserfolg der Planungsstrategien ein ?*
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Insgesamt weisen die Einschitzungen der externen
Experten und der regionalen Akteure dhnliche Haufig-
keitsverteilungen auf. Unterschiede fallen bei drei Be-
wertungen auf:

(1) Die Experten und Expertinnen messen dem fachli-
chen Konzept eine geringere Bedeutung zu. Moglicher-
weise lasst sich dies so deuten, dass den regionalen
Akteuren aufgrund ihres weniger umfassenden Fach-
wissens fachliche Aspekte wichtiger vorkommen.

(2) Das Akzeptanz- und Kooperationsklima wird von
den Experten noch etwas bedeutsamer eingestuft als
von den regionalen Akteuren, was auf eine erhohte
Sensibilitit fiir weiche Faktoren bei Ersteren hindeuten
kann.

(3) Der Zugang zu materiellen Ressourcen wird von re-
gionalen Akteuren hoher bewertet. Dies ldsst dort auf
prigendere Erfahrungen dergestalt schlieen, dass vie-
le Umsetzungen aus finanziellen Griinden scheitern.

Zwar héangt die relative Bedeutung der SEP stark von
der jeweiligen Planungsaufgabe ab, dennoch weisen
die Bedeutungsrelationen darauf hin, dass die als be-
sonders wichtig eingestuften SEP tendenziell mit einem
groBeren Aufwand bedacht werden sollten. Konkret
bedeutet dies z. B. bei der Festsetzung des Leistungs-
umfangs an Externe, dass den kommunikativen und
organisatorischen Aufgaben eine hohere Gewichtung
gegeben und weniger Aufwand fiir Detailerhebungen
fiir das fachliche Konzept betrieben werden sollte.

Fragen zur Identifizierung des strategischen Minimumfaktors

Insgesamt darf jedoch keines der genannten SEP ver-
nachléssigt werden. Vielmehr ergibt sich der Erfolg aus
einem Zusammenspiel aller sechs Erfolgspotenziale.

Beriicksichtigung des strategischen Minimumfaktors

Die Wichtigkeit eines strategischen Minimumfaktors,
also eines Faktors, der durch seine ungiinstige Aus-
prigung das Gesamtergebnis stark beeintrichtigt (vgl.
Hinterhuber 1996, S. 235), ergibt sich aus der modell-
haften Grundannahme, dass der Umsetzungserfolg
sich im mathematischen Sinne nicht aus der ,Sum-
me* der Beitrdge der einzelnen SEP, sondern eher als
»Produkt“ der SEP ergibt.” Daraus resultiert die These,
dass bei einer minimalen Ausprigung eines einzelnen
SEP auch der Umsetzungserfolg insgesamt sehr gering
sein wiirde: Beispielsweise ergeben bei einem sehr ge-
ringen Engagement auch das beste fachliche Konzept
und hervorragende Fihigkeiten der Beteiligten keinen
grofen Umsetzungserfolg.

Somit weisen die jeweils besonders ungiinstig ausge-
prigten SEP einen besonderen Verbesserungsbedarf
auf und sollten im Zweifelsfall die Optimierungsbemii-
hungen eher diesen gelten als der Verbesserung bereits
vorteilhaft ausgeprigter SEP. Es ist also eine gezielte Be-
obachtung und Forderung des jeweiligen strategischen
Minimumfaktors zu empfehlen. Als erste Hilfestellung
zu der Frage, ob eines (oder mehrere) der SEP schlecht
entwickelt ist und sozusagen den ,strategischen Mini-
mumfaktor” darstellt, kénnen die unten dargelegten
Warnsignale dienen. Treffen die dort in der zweiten
Spalte genannten Aussagen zu, weist dies jeweils auf

Warnsignale fiir nicht erfiillte Mindestanforderungen an die strategischen Erfolgspotenziale (SEP)
Qualitiit des Eine Prognose der Wirkungen ergibt, dass kaum Anderungen fiir folgende Punkte entstehen:
fachlichen Konzepts ¢ Naturschutz: Es sind keine Anderungen der Landnutzung zu erwarten. ¢
* Landwirtschaft: Es sind keine Mehreinnahmen fiir die Landwirtschaft zu erwarten.
* Tourismus: Es ist keine Steigerung der Attraktivitit des touristischen Angebots zu erwarten.
Organisatorische Es gibt keine auf Dauer angelegten organisatorischen Strukturen.
Struktur Es gibt keine ansprechbare Stelle/Person, die in der Lage ist, Anfragen schnell zu beantworten.
Die organisatorische Struktur und die Entscheidungsregeln sind nicht transparent.
Engagement der Die Zahl der Teilnehmer und Teilnehmerinnen (z. B. bei Arbeitskreisen) sinkt stark ab.
Beteiligten Riickmeldefristen werden nicht eingehalten.
Bei der Frage ,Wer macht was?“ entstehen auch bei kleinsten Aufgaben lange Wartezeiten.
Fihigkeiten der Akteure horen einander nicht zu und reden immer aneinander vorbei.
Beteiligten Weder bei den Beteiligten noch bei der externen Beratung sind grundlegende Qualifikationen in den
Bereichen Naturschutz, Landwirtschaft und 6konomischer Sachverstand vorhanden.
Akzeptanz-/ Animosititen verhindern einen konstruktiven Dialog.
Kooperationsklima Vorschlidge von bestimmten Akteuren werden ,aus Prinzip” abgelehnt.
Zugang zu materiellen Es gibt auch fiir kleine Starterprojekte keine Finanzierungsmdoglichkeiten.
Ressourcen Trotz hohen Ressourcenbedarfs gibt es keinen friihzeitigen Kontakt zu Entscheidungstrigern.
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einen dringenden Handlungsbedarf hin. Ist also bei-
spielsweise aufgrund der sinkenden Teilnehmerzahlen
festzustellen, dass das Engagement der Beteiligten sehr
gering ist und so der Prozess einzuschlafen droht, soll-
ten friihzeitig die Ursachen erfasst und entsprechende
motivationsférdernde Mafnahmen ergriffen werden.

4 Empfehlungen zur Gestaltung
der Planungsstrategie

Empfehlungen zur Gestaltung der Planungsstrategie
beziehen sich auf die gesamte Steuerung der Planung,
insbesondere auf zentrale Weichenstellungen (z.B. zur
Partizipation und Projektauswahl) sowie auf Priorité-
tensetzungen. Im Folgenden werden ausschnittartig
Hinweise zu den besonders bedeutsamen Aspekten
Entwicklung der Planungsstrategie, Verzahnung von
Planung und Umsetzung und Optimierung der Er-
folgspotenziale benannt.

Entwicklung der Planungsstrategie

Eine wichtige Erfolgsgrundlage gerade zu Planungsbe-
ginn ist das Anpassen der Strategie an die spezifischen
Bedingungen, also der ,Strategiefit“. Denn gravierende
Strategiefehler sind spéter nur aufwendig zu korrigie-
ren, so z.B. durch mangelnde Transparenz bedingte
Akzeptanzdefizite. Hier gilt der Satz von Goethe: ,Wer
das erste Knopfloch verfehlt, kommt mit dem Zuknop-
fen nicht mehr zu Rande.“ Zur Strategieentwicklung
sind Analysen iiber die regionsspezifische Stirken und
Schwichen sowie Synergiepotenziale erforderlich.
Dazu sind die rdumlichen und die akteursbezogenen
Bedingungen sowie Einschitzungen iiber den leistba-
ren Aufwand zu bertiicksichtigen.

Generell ist fiir die Strategieentwicklung eine genaue
Analyse der Ausgangsbedingungen sinnvoll. Allerdings
ist zu bedenken, dass ein sehr hoher Analyseaufwand
mit den vorhandenen Kapazititen eventuell nicht zu
leisten ist bzw. in keinem angemessenen Verhiltnis zu
den Ressourcen fiir die Umsetzung steht. Auferdem
kénnen die Miihen einer sehr intensiven Analyse ein
Beharren auf der einmal gewihlten Strategie férdern,
wodurch woméglich ,Betriebsblindheiten” begiinstigt
werden.

Im weiteren Verlauf ist neben einer fortwihrenden
Uberpriifung der einmal gewéhlten Strategie die Steu-
erung der parallel ablaufenden Planungs- und Umset-
zungsschritte eine wesentliche Aufgabe (s. nédchster
Abschnitt). Auch die Evaluation ist nicht als abschlie-
Render Planungsschritt zu verstehen, sondern beginnt
mit der Entwicklung eines Evaluationsprogramms.
Es folgt eine prozessbegleitende Evaluation mit einer
Korrekturfunktion, und im spiteren Verlauf kénnen
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resiimierende Evaluationsschritte die (Zwischen-)Er-
gebnisse bewerten und zum weiteren Engagement
motivieren.

In Abbildung 2 sind die parallelen Handlungsstringe in
ihrer wechselnden Gewichtung im Verlauf der Prozesse
zusammenfassend visualisiert. Als weitere Dauerauf-
gabe wire noch die kontinuierliche Verbesserung der
sechs strategischen Erfolgspotenziale zu nennen.

Verzahnung von Planungs- und Umsetzungsphase

Planungen sind im Regelfall durch die Abfolge der ty-
pischen Phasen Planung - Umsetzung - Evaluation
gekennzeichnet. Fiir eine parallel-prozessorientierte
Planung (s. Abb 2), also eine parallele Abfolge dieser
drei Phasen und somit Verzahnung von Planung und
Umsetzung sprechen sowohl die Evaluation der Fall-
beispiele wie auch die Expertenbefragung.®

Ein friihzeitiger Beginn der Umsetzungen kann zur
Motivationssteigerung durch Erfolgserlebnisse, zur Be-
wusstseinsbildung und zur Auflendarstellung genutzt
werden. Allgemein kommt den ersten Umsetzungen
auch eine Testfunktion zu und kann bei friihen Umset-
zungen die (ggf. zeitlich eng begrenzte) externe Bera-
tung noch zu Korrekturen verhelfen. Besonders wichtig
sind frithzeitige Umsetzungen, wenn die Planungspha-
se einen langen Zeitraum beansprucht (Zitat aus der
Expertenbefragung: ,nach zwei Jahren haben die Leute
sonst keinen Bock mehr*).

Als Problemfelder bzw. Einschrdnkungen fiir vorzeitige
Umsetzungen wurden in der Expertenbefragung fol-
gende Aspekte identifiziert:

Abbildung 2
Steuerungsaufgaben der Planungsstrategie im Prozessverlauf

Entwickiung
der Planungs-

strategie Planung

Ablauf

Zeitlicher

Umsetzung Evaluation

Erlauterung:
Die sich andernde Breite der vier Saulen spiegelt deren unterschiedliche Bedeutung
im zeitlichen Ablauf wieder.
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 Bei formal-rechtlichen Verfahren ist dies nicht méog-
lich.

« In der Regel sollten die Stirken-Schwichen-Analyse
und die Festlegung der Zielsetzung abgewartet wer-
den; ansonsten kénnen aber kleine MaRnahmen,
die ,auf jeden Fall passen“ umgesetzt werden.

* Es entsteht eine gewisse Chaosgefahr, so dass auf
Stringenz im Planungsprozess und mogliche (Ne-
ben-)Wirkungen auf andere Bereiche zu achten ist.

 Essind nur unstrittige Handlungen auszuwihlen, da
unabgestimmte Malnahmen als Vertrauensbruch
aufgenommen werden konnen und so die Gefahr
von Trotzeffekten besteht.

Demnach kénnen bestimmte Pilotprojekte ausgewihlt
werden, die sich zusammenfassend mit den Charak-
teristika unstrittig, unaufwindig und gut vermittelbar
beschreiben lassen - oder wie es einer der befragten
Experten ausdriickte: ,Sie miissen von vornherein
zweigleisig fahren: Sie brauchen - ich nenne es im-
mer Starterprojekte ~ also kleine Projektchen, wo sie
Akteure gewinnen, wo sie Motivation und Akzeptanz
gewinnen. Diese Starterprojekte miissen sich dadurch
auszeichnen, dass sie klein und iiberschaubar sind,
und vor allem eine sehr, sehr hohe Wahrscheinlichkeit
haben erfolgreich zu werden, und das auch noch in
einer sehr schnellen Zeit. Parallel dazu wird das Kon-
zept erstellt und erste Lehren aus dem Starterprojekt
verwertet.“

Optimierung der strategischen Erfolgspotenziale

Fiir alle sechs in Kapitel 3 identifizierten strategischen
Erfolgspotenziale kénnen differenzierte Handlungs-
optionen® zu deren Optimierung abgeleitet werden.
Vorliegend werden jedoch lediglich noch einige Uber-
legungen zur tatsichlichen Beeinflussbarkeit der SEP
angestellt, die sich aus den Ergebnissen der Experten-
befragung ergeben. Dabei wurde diskutiert, inwieweit
es lohnenswert ist, sich an einer entsprechenden Pro-
zessgestaltung zu versuchen und welche Unterschiede
diesbeziiglich zwischen den einzelnen SEP bestehen.
Beziiglich der Beeinflussbarkeit der verschiedenen Po-
tenziale ergeben sich aus der Expertenbefragung diffe-
renzierte Einschitzungen.

Allgemein gilt, dass die Planungsstrategie einen orga-
nisatorischen Rahmen setzen kann, in dem ein in die
gesellschaftlichen Rahmenbedingungen eingebette-
ter eigendynamischer Prozess entsteht. So ist die Pla-
nung immer von dem Engagement der Akteure vor
Ort abhingig, wobei gerade das SEP ,Engagement der
Beteiligten“ durch die Planungsstrategie beeinflusst
werden kann. Diesbeziiglich wiren beispielsweise die
Zuginglichkeit, eine zielgruppengerechte Ansprache
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und eine motivierende Arbeitsatmosphére zu nennen.
Auch fiir die SEP ,Qualitdt des fachlichen Konzepts®
und ,,Organisatorische Struktur” ist eine hohe und di-
rekte Beeinflussbarkeit gegeben. Das ,Akzeptanz- und
Kooperationsklima“ scheint in Anbetracht der in den
Fallbeispielen hiufig erwidhnten positiven Anderun-
gen bei der Kooperationsbereitschaft prinzipiell gut
zu beinflussen zu sein, wenngleich dies in einigen Re-
gionen mit gréoferen Konflikten unter den beteiligten
Personen auch ein schwieriges Unterfangen sein kann.
Auch der ,Zugang zu materiellen Ressourcen” ist bei-
spielsweise iiber die Einwerbung von Fordermitteln
gut beeinflussbar, kann jedoch in strukturschwachen
Regionen deutlich erschwert sein, wenn Forderpro-
gramme einen groferen Eigenanteil verlangen. Stér-
kere Restriktionen ergeben sich beim SEP ,Féhigkeiten
der Beteiligten®, da fiir eine Steigerung der Befdhigung
teilweise erhebliche Zeithorizonte erforderlich sind (s.
Kap. 2). Insgesamt zeigt sich, dass auch bei den schwe-
rer beeinflussbaren SEP in der bisherigen Praxis Ver-
besserungen moglich waren.

Zur Anwendung in der Praxis ist anzumerken, dass
es weniger darum geht, etwa in einer Lenkungsgruppe
abstrakt zu diskutieren, welches SEP nun wann und wie
zu beeinflussen ist. Vielmehr sollten alle Beteiligten ein
strategisches Bewusstsein fiir die Wichtigkeit der SEP
gewinnen und neben dem Alltagsgeschift auf die Ver-
besserung der SEP achten.

5 Fazit

Vor dem Hintergrund der bei Planungen zur Regional-
entwicklung vielfach beklagten Umsetzungsdefizite
im Allgemeinen und der Vernachldssigung der Um-
weltaspekte im Besonderen liefert das hier vorgestellte
Konzept der strategischen Erfolgspotenziale Verbesse-
rungsansitze zur Gestaltung kooperativer Planungs-
prozesse.

Zur Anwendbarkeit dieser Vorschldge in der Planungs-
praxis ist allerdings zu bedenken, dass sie generell zwar
ein Bewusstsein fiir Wirkungszusammenhdnge und
strategische Herangehensweisen fordern kénnen, in
der Praxis aber oftmals Zeitdruck und Interessenskon-
flikte die Anwendung solcher idealtypischen Empfeh-
Iungen beschrénken. Im Spannungsfeld von einerseits
zu stark inkrementalistischen Plénungsanséitzen, die
sich auf einzelne Projekte beschrinken, und sich selbst
tiberfordernden Planungsansdtzen mit zu detaillierten
Gestaltungsanspriichen andererseits konnten flexib-
le, an langfristig zu verbessernden Erfolgspotenzialen
orientierte Planungsstrategien aber eine interessante
Perspektive bieten.
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Anmerkungen

ey

Siehe dazu u.a. Petermann/Revermann 2002; Fliigel/Miilier 1999;
Garbe et al. 1998 oder Hofmann 1997

2

Eine umfassende Ubersicht zu in der §sterreichischen und deut-
schen Planungsliteratur genannten Erfolgsfaktoren findet sich
bei Pollermann 2004, S. 66-73. Als Planungshilfen sind beispiels-
weise die Arbeiten von Behrends et al. 2002, Lindloff/Schneider
2001, Appel/Scharpf 2001 oder Haimayer 1997 zu nennen.

3

Die Umfrage erfolgte 2002 bis 2003 mittels eines standardisier-
ten Fragebogens, der sowohl offene Fragen (z.B. nach den drei
wichtigsten Griinden fiir Schwierigkeiten bei der Umsetzung) als
auch Schitzfragen mit einer zehnstufigen Skala enthielt (z.B. zur
Einstufung der Kooperationsbereitschaft der unterschiedlichen
Akteursgruppen). Fiir einige der Fallbeispiele wurden ergdnzend
telefonische Riickfragen gestellt.

(€]

Das Konzept der strategischen Erfolgspotenziale ist an Begriff-
lichkeiten der strategischen Planung aus wirtschaftswissen-
schaftlichen Disziplinen angelehnt {vgl. Al-Laham/Welge 2003,
S. 123; Hinterhuber 1996).

(5

Wesentliche Quellen waren Erfolgsfaktoren bei touristischen Pla-
nungen (Haimayer 1997), Naturschutzprojekten (Brendle 1999),
Regionalmanagement (Maier/Obermaier 2000) oder weiteren
Planungsansitzen zu Naturschutz und Regionalentwicklung
bzw. einer nachhaltigen Regionalentwicklung (Blum et al. 2000;
Behrends et al. 2002; Egger-Steiner 2001; Bécher 2002).

(6)

Der aus dem Englischen abgeleitete Begriff des ,fit“ (passen)
wird beispielsweise auch im strategischen Management fiir eine
moglichst weit reichende Anpassung des Handelns an die Um-
welt verwendet (vgl. Al-Laham/Welge 2003).

(7)

Zum besseren Verstindnis ein Rechenbeispiel mit einem Modell
von zwei SEP (A und B): Bei Einstufungen der Auspriagung von
A mit dem Wert ,2“ und B mit dem Wert “6“ wire das Produkt
(also der Umsetzungserfolg) , 12 bei einer anderen Ausprigung
(mit der gleichen Summe von A und B} mit den Werten A: ,4°
und B: ,4“ wire der Umsetzungserfolg ,16“. Dieses Beispiel soll
nicht eine Berechenbarkeit des Umsetzungserfolges vorgaukeln,
sondern nur die modelthafte Annahme verdeutlichen, dass eine
ausgeglichenere SEP-Ausprigung tendenziell einen héheren Er-
folg bedeutet. So lautete auch eine Einschitzung eines Experten
zur relativen Bedeutung der SEP: ,Es kann jeder dieser Punkte,
wenn er nicht vorhanden ist, todlich sein (...) weil jeder Einzelne,
wenn er nicht lduft, die Sache an die Wand fahrt.”

(8)

Von den 26 Antworten zur Frage ,Es gibt den Planungsansatz,
schon vor dem Abschluss der eigentlichen Planung mit der Um-
setzung zu beginnen. Was halten sie davon?” fiel nur eine Aus-
sage strikt negativ aus (,fahrlassig” aufgrund der Gefahr von
Trotzeffekten bei Nichtabstimmung), drei Aussagen bedeuteten
ein ,in Ausnahmen ja“, elf hatten eine positive Tendenz (z.B.
“grundsitzlich positiv®, ,gute Idee“, ,teilweise sinnvoll“) und
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weitere elf Antworten driickten eine starke Zustimmung aus (z. B.
“unabdingbar®, ,zwingend notwendig“, ,ohne das geht es nicht
mehr*, ,das Beste, was es geben kann“).

9

Detaillierte Zusammenstellungen zu Moglichkeiten der Opti-
mierung der einzelnen SEP finden sich bei Pollermann 2004,
S.244f.
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