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Ute WeilR

Machbarkeitsstudien fiir regionale Projekte

Feasibility Studies for Regional Projects

Kurzfassung

Regionale Projekte sind haufig vor allem aufgrund der — im Vergleich zu Projekten in Unter-
nehmen - grofen Anzahl von Projektbeteiligten sehr komplex. Trotzdem werden ihre
Realisierungschancen nur selten systematisch iiberpriift.

Eine Analyse von Machbarkeitsstudien, wie sie im Rahmen des Projektmanagements in
Unternehmen angewandt werden, zeigt, welche projektbezogenen Faktoren fiir den Ein-
satz, Aufbau und Ablauf von Machbarkeitsstudien malgeblich sind. Darauf aufbauend
ldsst sich das Modell einer Machbarkeitsstudie fiir regionale Projekte entwerfen, das den
Besonderheiten dieser Projekte umfassend Rechnung tragt.

Abstract

What frequently makes regional projects particularly complex — compared to projects in the
private sector - is the relatively large number of players involved in a project. Nonetheless,
systematic studies of the chances of successful implementation remain rare. An analysis of
feasibility studies of the type conventionally conducted in the private sector as an element of
project management reveals precisely what project-related factors are critical for the use,
design and conduct of feasibility studies. This analysis provides the basis for the author to
draw up a model feasibility study for regional projects which takes full account of the specific
characteristics of such projects.

1 Einfithrung

Das Bemiihen um eine aktive, endogene Regionalent-
wicklung hat in ganz Deutschland ebenso wie in vielen
anderen europdischen Lidndern Konjunktur. Gleich-
giiltig, ob die Impulse hierfiir aus der Regionalisierung
der Strukturpolitik oder aus dem Bereich der Landes-
und Regionalplanung stammen - gemeinsam ist allen
Initiativen ihre angestrebte Umsetzungs- und Hand-
lungsorientierung!, die nun immer mehr in Form von
Projektumsetzungen in den Vordergrund riickt, nach-
dem man sich in vielen Regionen bislang hauptsich-
lich darauf konzentriert hat, die regionale Zusammen-
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arbeit in Gang zu bringen, gemeinsam Stidrken und
Schwichen zu bestimmen und regionale Projekte zu
konzipieren.? Das bislang noch in den Anfidngen ste-
ckende Projektmanagement® gewinnt damit (auch als
beispielsweise eine Teilaufgabe des Regionalmanage-
ments) an Bedeutung. Denn ein professionelles Pro-
jektmanagement, dessen Aufgabe es.ist, sicherzustel-
len, dass Projekte erfolgreich verlaufen, ist in Zeiten
knapper finanzieller Ressourcen und angesichts des
Drucks, regionale Kooperationen durch Erfolge zu sta-
bilisieren®, unabdingbar.
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Ein solches Projektmanagement beginnt damit, dass
erfolgversprechende Ideen herausgefiltert und im Ge-
genzug wenig aussichtsreiche Projekte beizeiten auf-
gegeben werden.® Dabei hilft es wenig, erfolgreiche
Modellprojekte (,best practise”) unreflektiert auf die
eigene Region zu iibertragen. Bendtigt wird vielmehr
ein Instrument, mithilfe dessen sich frithzeitig und
systematisch erkennen ldsst, welches Projekt in wel-
cher Form unter den spezifischen lokalen/regionalen
Rahmenbedingungen (erfolgreich} machbar, also um-
setzbar ist.® Das Instrument Machbarkeitsstudie, von
dem bisher vorwiegend im Bereich unternehmerischer
Projekte Gebrauch gemacht wurde, das aber auch
schon als Instrument im Rahmen des Projektmanage-
ments fiir regionale Projekte gefordert wurde (siehe
Abschnitt 2.1), kann in diesem Zusammenhang dazu
beitragen, eine Liicke im Projektablauf zwischen Pro-
jektidee und Entscheidung iiber das Projekt zu schlie-
Ren.

2 Bisherige Ansitze zur Bestimmung
der Machbarkeit regionaler Projekte

2.1 Existenz von verschiedenen Vorgehensweisen
zur Bestimmung der Machbarkeit
regionaler Projekte

In den letzten Jahren wurde hier und da in der Litera-
tur - und zwar sowohl in theoretisch-konzeptionellen
Abhandlungen’ als auch auf Seiten von Vertretern der
Praxis® - angeraten, mittels Machbarkeitsstudien die
Realisierungschancen von regionalen Projekten zu
iiberpriifen. Geht man der Frage nach, ob den Empfeh-
lungen in der Praxis Folge geleistet wird, so zeigt sich,
dass zumindest eine systematische Uberpriifung der
Machbarkeit bei regionalen Projekten nicht allzu hau-
fig stattfindet.’ Daneben findet sich jedoch die Vorge-
hensweise, die Durchfiihrbarkeit von Projekten intui-
tiv zu erfassen.

2.2 Systematische Machbarkeitsstudien

Betrachtet man planvoll durchgefiihrte Machbarkeits-
studien fiir regionale Projekte!’, so lassen sich zwei
Dinge feststellen: Erstens ldsst sich in vielen Fallen
dariiber streiten, ob es sich dabei tatsidchlich um
Machbarkeitsstudien im eigentlichen Sinne handelt.
So ist beispielsweise das, was bei der Umsetzung des
Regionalen Entwicklungskonzepts ,slidlicher Land-
kreis Saalfeld-Rudolstadt* als ,Machbarkeitsstudie”
bezeichnet wird, eigentlich ein Ortsentwicklungskon-
zept. Zweitens wird ersichtlich, dass den Machbar-
keitsstudien kein theoretisches Modell zugrunde liegt,
sondern hauptsichlich immer die Bereiche abgepriift
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werden, die dem jeweiligen Auftraggeber als besonders
wichtig erscheinen. Meist wird also nur ein Teilaspekt
der Machbarkeit analysiert.

Im Endeffekt konnte nur ein einziges theoretisches
Modell einer allgemeinen Machbarkeitsstudie gefun-
den werden, einer Machbarkeitsstudie also, die nicht
speziell fiir einen bestimmten Projekttypus, sondern
fiir jede Art von regionalen Projekten konzipiert wur-
de. Entstanden ist dieses Modell im Zusammenhang
mit der Uberpriifung der Realisierbarkeit von Projek-
ten im Biosphdren-Reservat Rhén/Bayerischer Teil."!
Es lehnt sich eng an Modelle von Machbarkeitsstudien
fiir unternehmerische Projekte an; Besonderheiten re-
gionaler Projekte sind nur eingeschrinkt beriicksich-
tigt worden.

2.3 Intuitive Erfassung der Machbarkeit

In der Praxis geht man der Frage der Machbarkeit regi-
onaler Projekte offensichtlich hdufig eher intuitiv
nach: So heifit es zwar in einer Bilanz des Bayerischen
Staatsministeriums fiir Landesentwicklung und Um-
weltfragen zum Thema Regionalmanagement (unter
besonderer Beriicksichtigung der Vorgehensweise im
Landkreis Rottal-Inn), dass das Regionalmanagement
u.a. auch Machbarkeitsstudien anwende, um die Rea-
lisierungschancen von Projekten zu ermitteln.'? Doch
hat sich bei Nachfrage in der zustdndigen Stelle des
Landratsamtes Rottal-Inn herausgestellt, dass die
Machbarkeit von Prajekten nicht systematisch unter-
sucht wird, sondern sich die Umsetzbarkeit von Pro-
jektvorschlidgen bei deren Ausarbeitung in Projekt-
gruppen herauskristallisiert.’* Diese Vorgehensweise
scheint — zumindest dort - recht erfolgreich zu sein,
denn es wird einer besonderen Managementleistung
zugeschrieben, dass im Landkreis Rottal-Inn bisher
kaum Projekte abgebrochen werden mussten.!

2.4 Zwischenfazit

Bisher bestehen kaum Erfahrungen mit der Uberprii-
fung der Machbarkeit regionaler Projekte. Erginzend
werden daher im Folgenden Machbarkeitsstudien in
ihrer Anwendung auf Projekte in Unternehmen niher
betrachtet und Merkmale von Projekten und Projekt-
abldufen ausfindig gemacht, die fiir den Einsatz und
Ablauf von Machbarkeitsstudien in Unternehmen
bestimmend sind und damit auch im Hinblick auf
Machbarkeitsstudien fiir regionale Projekte eine Rolle
spielen diirften. Im darauf folgenden Schritt wird dar-
gelegt, in welchen Ausprigungen diese Faktoren bei
regionalen Projekten im Vergleich zu Projekten in Un-
ternehmen vorliegen.
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3 Machbarkeitsstudien im Rahmen
von Projektmanagement in Unternehmen

3.1 Einsatz von Machbarkeitsstudien

Betrachtet man die Zeitrdume, in denen in der Litera-
tur Modelle von Machbarkeitsstudien verdffentlicht
wurden, féllt als erstes ins Auge, dass zwischen den
Modellen zwei Generationen unterschieden werden
kénnen: Sechs der zehn aufgefundenen Modelle stam-
men aus der Zeit von 1970 bis 1977, die vier iibrigen
wurden im Zeitraum zwischen 1996 und 2000 verdf-
fentlicht. Dies lédsst sich als Indiz dafiir deuten, dass die
Bedeutung von Machbarkeitsstudien in jiingerer Zeit
(wiederum) im Steigen begriffen ist. Uber Beispiele
durchgefiihrter Machbarkeitsstudien findet sich kaum
Literatur. In einer der wenigen Abhandlungen {iber das
Instrument Machbarkeitsstudie wird die These aufge-
stellt, dass jeder Investition eine Uberpriifung der
Machbarkeit vorausgehe, auch wenn sie nicht unbe-
dingt in einer formellen Weise erfolge (siehe auch die
Erkenntnisse aus den vorangegangenen Abschnit-
ten 2.1 und 2.3)."* Je groBer jedoch die Projekte, desto
systematischer sei auch die Uberpriifung der Realisier-
barkeit.!®

3.2 Aufbau der Machbarkeitsstudien

Das Ergebnis einer Querschnittsanalyse der zehn Mo-
delle von Machbarkeitsstudien'’, in der die einzelnen
Untersuchungsbereiche der Machbarkeitsstudien
jeweils fiir sich betrachtet werden, kommt zu folgen-
dem Ergebnis:

Die Analyse des Markts und der voraussichtlichen Ren-
tabilitdt findet sich in sieben der zehn Modelle. Im Vor-
dergrund der Marktstudie stehen die Analyse des An-
gebots und der Nachfrage sowie eine Marktdiagnose,
teilweise erginzt durch die Abschdtzung der zukiinfti-
gen Situation auf dem Markt. Ziel der finanziellen
Analyse ist es iiberall, mittels Gegeniiberstellung der
Ausgaben und voraussichtlichen Einnahmen die Ren-
tabilitédt des Projekts zu iiberpriifen.

Erginzend zur Marktstudie und zur finanziellen Ana-
lyse wird in der Hilfte der Modelle (vor allem in den
Modellen, die keinen speziellen Bezug zu einer Pro-
jektart aufweisen) eine Untersuchung technischer As-
pekte verlangt. Hier zeigen sich jedoch zwischen den
vorgesehenen Priifschritten der einzelnen Modelle von
Machbarkeitsstudien erhebliche Unterschiede. Wih-
rend in einem Fall aufbauend auf einer Analyse ver-
schiedener Verfahren und einer Testphase die Ent-
scheidung tiber das zu wéhlende Verfahren am Ende
der Analyse steht, bildet die Verfahrenswahl in einem
anderen Modell den Ausgangspunkt fiir weitere Schrit-
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te der technischen Analyse, wie u.a. die Bestimmung
der WerksgroRe, die Auswahl von Maschinen und Ge-
riten, die Festlegung des Produktionsstandorts usw.

Auffillig ist, dass die Analyse organisatorischer Aspekte
sowie der personellen Situation mit einer Ausnahme
erst in den jiingeren Modellen auftaucht. Zu den Ana-
lysekriterien gehéren u. a. die Analyse des Personal-
markts, die Analyse des Qualifikationsstands, Kapazi-
tdtsanalysen, die Betrachtung logistischer Aspekte und
Untersuchungen iiber das derzeitige Projektmanage-
ment.

Zu den ,exotischeren“ Untersuchungsbereichen ge-
hért die grundlegende Analyse des Umfelds. Sie dient
dazu, die allgemeinen Rahmenbedingungen darzu-
stellen, wie z.B. die Entwicklung des politischen, sozi-
alen und gesetzlichen Umfelds oder die Planungskul-
tur, die Ziele und Strategien des Unternehmens.

In zwei Féllen wird die Priifung der sozialen Rentabili-
tat des Projekts bzw. werden volkswirtschaftliche Un-
tersuchungen gefordert. Diese Aspekte konnen jedoch
nicht eigentlich als Priifkriterium fiir die (absolute)
Machbarkeit angesehen werden, sondern enthalten
bereits eine Wertung.

Die Analyse 6kologischer Aspekte wird nur in einem
Modell gefordert, das bezeichnenderweise nicht der
ersten Generation von Modellen angehort (siehe Ab-
schnitt 3.1), sondern den jiingeren Modellen aus den
90er Jahren.

Bereits die Analyse der Untersuchungsbereiche der
verschiedenen Modelle von Machbarkeitsstudien
zeigt, dass es die Machbarkeitsstudie offensichtlich
nicht gibt. Nicht nur, dass grofle Unterschiede zwi-
schen solchen Modellen von Machbarkeitsstudien be-
stehen, die sich auf verschiedene Projektarten bezie-
hen, auch die allgemein gehaltenen Modelle sind
offensichtlich nicht so allgemein, dass sie durchgéngig
- oder nur mit kleineren Modifikationen — auf jedes
Projekt angewandt werden konnten. So ist z.B. die
Uberpriifung der technischen Machbarkeit, die
Bestandteil aller allgemein gehaltenen Modelle ist,
fiir Projekte, die die Einfiihrung eines neuen Infor-
mationsmanagements zum Gegenstand haben',
tiberhaupt nicht relevant.

3.3 Ablauf der Machbarkeitsstudien

Nur die sechs édlteren der untersuchten zehn Modelle
von Machbarkeitsstudien geben Auskunft tiber die Rei-
henfolge, in der die einzelnen Untersuchungsbereiche
abgearbeitet werden sollen, und stimmen darin unein-
geschrinkt liberein: Zwar sieht keines der betrachteten
Modelle alle denkbaren Untersuchungsbereiche vor
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(siehe oben), doch befinden sich die jeweils vorge-
schlagenen Untersuchungsbereiche stets in derselben
Reihenfolge:

Analyse des Umfelds,

Analyse der Marktbedingungen,
Analyse der personellen Situation,

- Analyse technischer Aspekte,
Analyse der Wirtschaftlichkeit,
~ Analyse der sozialen Rentabilitét.

Uber die Analysen in den angegebenen Unter-
suchungsbereichen hinaus geben vier der Modelle
weitere Arbeitsschritte an, die im Rahmen von Mach-
barkeitsstudien ausgefiihrt werden sollen. Diese zu-
sdtzlichen Arbeitsschritte kénnen zu vier Bereichen
zusammengefasst werden:

- Vorstudien:

In dem Modell von Clifton' werden im Vorlauf zur
eigentlichen Machbarkeitsstudie Vorstudien vorgese-
hen: Ein informelles Screening soll beispielsweise he-
rausfinden, ob das Projekt in technisch-wirtschaftli-
cher Hinsicht von ausreichendem Interesse ist, sodass
es sich lohnt, weitere und teurere Studien durchzufiih-
ren. Fillt das Screening positiv aus, so soll gepriift wer-
den, ob eine ,Prefeasibility study“ notwendig ist. Sie
stellt eine Machbarkeitsstudie ,,im Kleinen“ dar, die
nur einige der Untersuchungsbereiche enthilt.?’

— Planungen:

Als Planungsschritte werden gefordert: die Planung der
Machbarkeitsanalysen?, die Erstellung eines Funkti-
onsplans?, die Erarbeitung eines Marketing-Plans
(Leistungskonzept)®, eine Projekt-Vorplanung und
eine Ablauf- und Terminplanung?.

- Definition des Produkts:

Das Modell von Riisberg® und das Modell von Lapor-
te?® sehen als Bestandteil von Machbarkeitsstudien die
Produktdefinition an.

- abschliefiende Entscheidungsvorbereitung:

Sowohl das Modell von Riisberg? als auch das von
Clifton®® enthalten einen letzten Arbeitsschritt, der in
einer Zusammenschau der Ergebnisse und einem
daraus abgeleiteten Vorschlag fiir eine Entscheidung
besteht.
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3.4 Zwischenfazit

Wie sich in der Analyse von Machbarkeitsstudien im
Rahmen von Projektmanagement in Unternehmen ge-
zeigt hat, variieren die Anwendung und Ausgestaltung
von Machbarkeitsstudien fiir Projekte stark. Bestim-
mend fiir Einsatz und Aufbau von Machbarkeitsstudi-
en sind drei Faktoren:

(1)

Die Komplexitét der Projekte bestimmt den Grad der
Systematisierung in der Anwendung der Machbar-
keitsstudien.?

(2)

Die Reife der Projektidee einschlieBlich des Vorhanden-
seins von Alternativen entscheidet dariiber, ob in der
Machbarkeitsstudie eine induktive oder deduktive Vor-
gehensweise gewihlt wird, also ob eine oder mehrere
(relativ konkrete) Losungsmaglichkeiten auf ihre Rea-
lisierbarkeit tiberpriift werden oder ob vor Beginn der
Machbarkeitsstudie héchstens “Ideen zur Verwirk-
lichung des Projektziels bestehen und konkretere Lo-
sungsmoglichkeiten erst wéahrend oder infolge der
Machbarkeitsstudie entwickelt werden.*®

(3)

Die inhaltliche Ausrichtung der Projekte ist malige-
bend fiir die Auswahl der Untersuchungsbereiche
(Markt, Technik, Finanzen ...), innerhalb derer das Pro-
jekt auf seine Machbarkeit untersucht wird.

Da hinsichtlich des Aufbaus von Machbarkeitsstudien
sowohl die Auswabhl der fiir notwendig erachteten Un-
tersuchungsbereiche als auch die Anfithrung zusétzli-
cher Arbeitsschritte in den einzelnen Modellen hochst
verschieden sind, ist somit — zumindest in dieser Hin-
sicht - die Wiedergabe eines gemeinsamen Nenners
aller Modelle nicht méglich. Allerdings hat es sich her-
ausgestellt, dass zwar kein Modell alle Untersuchungs-
bereiche umfasst, die Analysen der jeweils vorgeschla-
genen Untersuchungsbereiche aber stets in derselben
Reihenfolge stattfinden. Diese Feststellung ldsst es zu,
sozusagen einen idealtypischen Verlauf einer Mach-
barkeitsstudie darzustellen, in dem alle Untersu-
chungsbereiche und alle zusétzlichen Arbeitsschritte,
die zumindest in einem Modell einer Machbarkeitsstu-
die angefiihrt wurden, zusammengefiihrt werden. Fiigt
man also die ganze Bandbreite der Analysen mit allen
sonstigen Schritten, die im vorangegangenen Kapitel
dargestellt wurden, zusammen in ein einziges Modell,
so entsteht der in Abbildung 1 wiedergegebene Ablauf
einer Machbarkeitsstudie:
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Abbildung 1
Idealtyp. Ablauf einer Machbarkeitsstudie
fiir Projekte in Unternehmen

Screening

Prefeasibility study Projektabbruch

Planung der Machbarkeitsanalysen

Analyse des Umfelds

Projektabbruch

Analyse der Marktbedingungen

Produktdefinition

Projektabbruch

Projektabbruch

\J

| Funktions-/Marketingplan

\/

Analyse der personellen Situation

Analyse der technischen Aspekte

Projektvorplanung

v

Analyse der voraussichtlichen
Wirtschaftlichkeit

Ablauf- und Terminplanung

v

Analyse der sozialen Rentabilitit
volkswirtschaftliche Untersuchung

Projektabbruch

Projektabbruch

Projektabbruch

Projektabbruch

zusammenfassende Beurteilung

Analyse der Machbarkeit in verschiedenen Bereichen

Vorstudie
Planungsschritt

sonstiger Arbeitsschritt

Quelle: eigene Darstellung
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4 Regionale Projekte und
Projekte in Unternehmen im Vergleich

Der grofite Unterschied zwischen regionalen Projekten
und Projekten in Unternehmen besteht darin, dass bei
regionalen Projekten jegliche Beteiligung freiwillig ist
und grundsitzlich alle Projektbeteiligten gleichgestellt
sind, es also keinen Projektleiter im eigentlichen Sinne
gibt, der fiir das Gelingen verantwortlich ist. Dieser
gravierende Unterschied spielt in alle drei Bereiche, die
oben als bestimmend fiir den Einsatz und Aufbau von
Machbarkeitsstudien erkannt wurden, hinein: Er er-
héht die Komplexitdit der Projekte, indem die Anzahl
der Beteiligten sehr hoch sein kann und Entscheidun-
gen konsensual herbeigefiihrt werden miissen; er fiihrt
dazu, dass der Reifegrad von Projektvorschliigen, wenn
diese Erfolg haben sollen, begrenzt sein muss und hat
zur Folge, dass bei der Frage der inhaltlichen Ausrich-
tung von Projekten unterschieden werden kann nach
Projekten, deren Zielgruppe die Akteure der Region
selbst darstellen, und solchen, die sich nach aufen
richten.

Die Abbildung 2 (siehe Seite 18) gibt einen umfassen-
den Uberblick dariiber, wie die drei genannten Merk-
male bei regionalen Projekten ausgeprégt sind, bzw.
stellt dar, welche Faktoren einen mafgeblichen Ein-
fluss auf ihre Ausprdgung ausiiben:
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Abbildung 2

Ausprigung der als maRgeblich fiir die Ausformung von Machbarkeitsstudien erkannten Merkmale bei regionalen Projekten

MaRgebliche
Merkmale

Auspriigung bei unternehmerischen Projekten Ausprigung bei regionalen Projekten

Komplexitdt der
Projekte — mafgeblich
fiir den Grad der

Begrenzt, dadurch dass die Anzahl der Projekt-
beteiligten im Projektteam i.d.R. deutlich unter
zehn Personen gehalten wird.

Variabel, da die Anzahl der Projektbeteiligten je nach Projekt stark
varriiert, u.U. sehr grof§ sein kann und sich auch wihrend des Projekts
dndern kann.®

Systematisierung der
Machbarkeitsstudie Begrenzt durch klare Hierarchien und

Kompetenzverteilungen

Variabel je nachdem, aus welcher Hierarchie-Ebene die Projekt-
beteiligten stammen und wie grof die Reichweite ihrer Ent-
scheidungsbefugnisse demnach ist. Ist die gering, sind zweitaufwendige
Riickkoppelungen mit den jeweiligen Institutionen notwendig.

Variabel je nach der Heterogenitat oder
Homogenitdt der Projekibeteiligten, die jedoch
dadurch begrenzt wird, dass ein verantwort-
licher Projektleiter die Teammitglieder
bestimmt.

Variabel je nach der HHeterogenitiat oder Homogenitét der Projeki-
beteiligten, die oft aus den unterschiedlichsten Bereichen stammen.

Variabel je nach finanziellem und zeitlichem Aufwand

Variabel je nach dem Grad der Neuartigkeit der Projektidee

Reife der Projektidee -
maBgeblich fiir

die Vorgehensweise
(induktiv oder

Bei externen Auftraggebern sind i.d.R. nur
die Rahmenziele vorgegeben.

Variabel je nach dem Ursprung des ProjektanstoRes

Werden Projekte beispielsweise von Externen ,auf die Schnelle* in
einem Gutachten vorgeschlagen, liegen in der Regel nur Projektideen
vor. Haben sich dagegen z.B. Akteure aus der Region bereits einige Zeit

Zielsetzung, Auslgser, Vorgehensphilosophie,

maBgeblich fiir die Orientierung oder fachlichen Inhalten.

Auswahl der Unter-
suchungsbereiche

I
dedukii I
eduktiv) I mit einer Idee getragen, kdnnen sie dadurch eher bereits einen relativ
I konkreten Projektvorschlag unterbreiten.
}
Variabel je nach dem Grad der Neuartigkeit der Projektidee
Keine Begrenzung des Konkretisierungsgrads. Dem Konkretisierungsgrad von Projektvorschlagen sind dadurch
Grenzen gesetzt, dass ein regionales Projekt nur dann Chancen auf
Realisierung hat, wenn alle beteiligten Akteure im Zuge der Umsetzung
an seiner Ausformung mitwirken kénnen.
Inhaltliche Variabel je nach Projektart
Ausrichtung - . . ip . .
der Projekte - Méglichkeiten der Klassifizierung: nach Vorschlag zur Klassifizierung: nach der Zielgruppe (Akteure der Region
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selbst, Bevolkerung oder Touristen) bzw. der Orientierung (strategie-/
prozessorientiert oder produktorientiert).

Quellen:

Spalten 1 und 3 eigene Darstellung. Spalte 2 nach Litke, Hans-Dieter: Projektmanagement: Methoden, Techniken, Verhaltensweisen,

2. iiberarb. und erw. Aufl. - Miinchen, Wien 1993; Zielasek, Gotthold: Projektmanagement: erfolgreich durch Aktivierung aller
Unternehmensebenen. - Berlin, Heidelberg 1995; KeRler, Heinrich; Winkelhofer, Georg: Projektmanagement: Leitfaden zur Steuerung und
Fiihrung von Projekten, 2. korrig. Aufl. - Berlin, Heidelberg, New York 1999; Boy, Jacques; Dudek, Christian; Kuschel, Sabine:
Projektmanagement: Grundlagen, Methoden und Techniken, Zusammenhinge, 7. Aufl. - Offenbach 2000; Hansel, Jiirgen; Lomnitz, Gero:
Projektleiterpraxis: erfolgreiche Projektabwicklung durch verbesserte Kommunikation und Kooperation, 3., neu bearb. Aufl. - Berlin,

Heidelberg 2000

5 Neukonzipierung eines Modells einer
Machbarkeitsstudie fiir regionale Projekte

5.1 Empfehlungen fiir den Einsatz
von Machbarkeitsstudien

Der Motivation der Akteure forderlich ist es, wenn in
der Region bereits Projekte erfolgreich durchgefiihrt
wurden. Umgekehrt konnen gescheiterte Projekte
fatale Auswirkungen auf das Kooperationsklima und
die Bereitschaft zur Durchfiihrung weiterer Projekte
haben. Die vorausgehende Uberpriifung der Realisie-
rungschancen eines Projekts trigt dazu bei, dass von
wenig erfolgversprechenden Projekten Abstand ge-
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nommen wird — und dies rechtzeitig. Dass der Projekt-
abbruch friih erfolgt, ist aus zwei Griinden notwendig:
Erstens ist es wichtig, dass das Projekt beendet wird,
bevor zu grofe Erwartungen geweckt wurden, die
dann nicht erfiillt werden kénnen.?' Zweitens muss
- wenn ndtig - ein Projektabbruch vorgenommen wer-
den, bevor sich ein Phédnomen einstellt, das mit ,,Con-
corde-Trugschluss®, ,Sunk-Cost-Effekt”, ,fragwiirdiger
Persistenz“ oder ,escalation of commitment* bezeich-
net wird.*? Es steht fiir ein Verhalten, bei dem ,fragwiir-
dige Persistenz®, also fragwiirdige Ausdauer an den Tag
gelegt wird: Obwohl die Zeichen fiir das Erreichen
eines Ziels schlecht stehen, teilweise das Erreichen des
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Abbildung 3

Notwendigkeit des Einsatzes von formalisierten Machbarkeitsstudien
grofle Erfahrung des Prozessbegleiters < geringe Erfahrung des Prozessbegleiters
kleine Anzahl an Projektbeteiligten _<| groe Anzahl an Projektbeteiligten

| groRe Reichweite der Entscheidungs- | geringe Reichweite der Entscheidungs-
gefugnisse der Projektbeteiligten | befugnisse der Projektbeteiligten
Homogenitit der Projektbeteiligten < Heterogenitiit der Projektbeteiligten
gute Erfahrungen aus schlechte Erfahrungen aus
fritheren Kooperationen fritheren Kooperationen
geringer finanzieller und hoher finanzieller und
zeitlicher Aufwand zeitlicher Aufwand
geringer Grad an Neuartigkeit | <| hoher Grad an Neuartigkeit

Quelle: eigene Darstellung

Ziels objektiv unmoglich geworden ist, wird weiterhin
an den Zielen festgehalten, da man die negativen Fol-
gen des Projektabbruchs fiirchtet. Es wird also fiir die
Fortfiihrung eines aussichtslosen Projekts Energie und
Geld verschwendet, mit dem an anderer Stelle ein gro-
Rerer Ertrag erwirtschaftet werden konnte.

Trotz der hdufig schwierigen finanziellen Situation und
der knappen personellen Ressourcen sollte daher auf
eine Uberpriifung der Machbarkeit von regionalen
Projekten nicht verzichtet werden, wenngleich daraus
nicht vorschnell die Folgerung abgeleitet werden soll-
te, dass eine Machbarkeitsstudie fiir jedes regionale
Projekt gleichermafen zeit- und kostenaufwindig sein
muss. Ausschlaggebend ist vielmehr die Komplexitét
des Vorhabens (sieche Abschnitt 3.4). Weil diese jedoch
insbesondere bei regionalen Projekten von verschiede-
nen Faktoren abhingig ist (siehe Abschnitt 4), variiert
sie stark und damit auch das Erfordernis des Einsatzes
von formalisierten Machbarkeitsstudien (vgl. Abb. 3).

Die Frage, wann es fiir die Betrachtung der Machbar-
keit erforderlich ist, eine zeit- und kostenaufwindige
formalisierte Machbarkeitsstudie  durchzufiihren,
muss von Fall zu Fall beantwortet werden. Vieles
spricht jedoch dafiir, grundsatzlich formalisiert vorzu-
gehen, wenn die Anzahl der beteiligten Akteure grofl
ist. Denn auch ein noch so erfahrener Prozessbegleiter
ist nicht in der Lage, die durch die grole Anzahl von
Akteuren verursachte Informationsmenge zu bewdlti-
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gen. Wie die Praxis zeigt, kommt es in solchen Situatio-
nen vielmehr dazu, dass Informationen nicht beriick-
sichtigt werden und die Fehlerhéufigkeit dadurch
steigt, dass bedeutsame rdumliche oder zeitliche Ab-
hingigkeiten nicht erkannt bzw. falsch bewertet wer-
den.*

5.2 Empfehlungen fiir den Aufbau
von Machbarkeitsstudien

Wie die Analyse von Machbarkeitsstudien in Unter-
nehmen gezeigt hat, wird im Rahmen von Machbar-
keitsstudien nicht immer nur die absolute Realisier-
barkeit eines Projekts Uberpriift, sondern es finden
auch Elemente fiir die relative Bewertung (z. B. soziale
Rentabilitdt) Eingang in die Studie (siehe Abschnitt
3.2). Aus Griinden der Transparenz sollte dies jedoch
vermieden werden. Der vorzuschlagende Aufbau von
Machbarkeitsstudien fiir regionale Projekte wird daher
nur eine absolute Uberpriifung der Machbarkeit vor-
sehen. Fiir den Bereich Finanzierung bedeutet dies
beispielsweise, dass keine Kosten-Nutzen-Betrachtun-
gen angestellt werden, sondern nur die grundsétzliche
Finanzierbarkeit ermittelt wird.*

MaRgeblich fiir den Aufbau von Machbarkeitsstudien
ist die inhaltliche Ausrichtung der Projekte (siehe Ab-
schnitt 3.3). Hierfiir bietet es sich — wie in Abschnitt 4
bereits angedeutet — an, regionale Projekte anhand ih-
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rer Zielgruppe und Orientierung zu unterscheiden, da
die Projekte innerhalb der folgenden beiden Katego-
rien wichtige Gemeinsamkeiten aufweisen:

- Projekte, deren Zielgruppe die Akteure der Region
selbst darstellen. Hierzu zédhlen strategieorientierte
Projekte, bei denen es darum geht, Leitbilder, Pline
und Konzepte zu erstellen, und prozessorientierte
Projekte, die sich darum bemiihen, Kooperationen
zu etablieren oder die bestehende Zusammenarbeit
von Akteuren zu verdndern (z.B. gemeinschaftliche
Ubernahme von Aufgaben, Einrichtung von Infor-
mations- und Beratungsstellen usw.).

- Projekte, deren Zielgruppe die Bevilkerung der Re-
gion bzw. die Touristen darstellen. Diese Projekte
haben im weiteren Sinne die Erzeugung von regio-
nalen Produkten zum Ziel, wie z.B. die Herstellung
regionaltypischer Giiter, das Anbieten von Dienst-
leistungen oder auch die Reaktivierung von Tradi-
tionen.

Weiterhin muss berticksichtigt werden, dass allen regi-
onalen Projekten gemeinsam ist, dass sie auf der frei-
willigen Zusammenarbeit von Akteuren aus der Regi-
on basieren (siehe Abschnitt 4). Das bedeutet, dass die
Betrachtung der Machbarkeit in jedem Fall einen Be-
standteil umfassen muss, der sich mit der Akzeptanz
der Projektidee bei den umsetzungsrelevanten Akteu-
ren und ihrer Bereitschaft, sich an der Durchfiihrung
des Projekts zu beteiligten, beschiftigt.’®

5.2.1 Aufbau von Machbarkeitsstudien
fiir strategie- und prozessorientierte Projekte

Den strategie- und prozessorientierten Projekten ist
gemeinsam, dass die Zielgruppe mehr oder weniger
identisch ist mit den umsetzungsrelevanten Akteuren.
Fiir das Instrument Machbarkeitsstudie bedeutet das,
dass die Analyse des Markts mit der oben geforderten
Analyse der Akzeptanz der Projektidee und der Bereit-
schaft der Akteure zur Mitwirkung zusammenfallen
kann.

Die Art der Projekte bringt es aulerdem mit sich (Er-
stellen von Pldnen, Konzepten, Etablierung von Koo-
perationen), dass einige denkbare Untersuchungsbe-
reiche nicht oder nur eher selten von Belang sind, so
z.B. die Betrachtung technischer und rechtlicher As-
pekte. Von Interesse ist dagegen vor allem die orga-
nisatorische und finanzielle Machbarkeit sowie die
Akzeptanz und Bereitschaft zur Mitwirkung auf Seiten
der Akteure.

Welche Aspekte im Einzelnen innerhalb der jeweiligen
Untersuchungsbereiche gepriift werden miissen, ist
vom Gegenstand und den Rahmenbedingungen des
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jeweiligen Projekts abhdngig. Daher verbleiben die
Aussagen zu den Priifkriterien innerhalb der folgenden
vorgeschlagenen Untersuchungsbereiche auf einem
relativ allgemeinen Niveau:

- Referenzprojekte:

Oftmals werden Referenzprojekte bereits bekannt sein,
wenn sie die Idee fiir das jeweilige Projekt geliefert ha-
ben. Doch auch wenn die Idee aus der Situation der
Region direkt entsprungen ist, lohnt es sich zu priifen,
ob Projekte mit dhnlichem Gegenstand bereits einmal
in einer anderen Region durchgefiihrt wurden oder ob
vergleichbare Projekte angedacht und dann wieder
verworfen wurden. Aus dem Verlauf dieser Projekte
und dessen Bewertung durch Beteiligte ldsst sich
erstens die generelle ZweckmiRigkeit der Vorgehens-
weise ersehen und lassen sich zweitens fiir die einzel-
nen Projektbereiche wertvolle Hinweise fiir die eigene
Projektarbeit ableiten.

— Organisatorische Machbarkeit:

Zur Analyse der organisatorischen Machbarkeit gehort
u.a. die Priifung verschiedener Organisationsformen,
also verschiedener Arten, wie die Kooperation der um-
setzungsrelevanten Akteure organisiert werden kann
(so auch im Modell von Gugisch, siehe Abschnitt 2.2).
Sollen Aufgaben auf eine bestehende Institution tiber-
tragen werden, miissen deren Kapazitédten gepriift wer-
den. Gegebenenfalls muss auflerdem erwogen werden,
ob fiir die Durchfiihrung des Projekts oder von Teilen
davon besondere Qualifikationen erforderlich sind,
und wenn ja, welche Institutionen und Personen in der
Region diese Anforderungen erfiillen kdnnten.

~ Finanzielle Machbarkeit:

Wichtiger Bestandteil der Analyse der finanziellen
Machbarkeit ist die Abschdtzung des Finanzbedarfs.
Da zum Zeitpunkt der Durchfiihrung einer Machbar-
keitsstudie noch kein konkretes Projektziel und kein
konkreter Projektverlauf vorliegen kdnnen (siehe Ab-
schnitt 4 und im Folgenden Abschnitt 5.3.2), sind die
Kosten noch nicht genau, sondern nur iiberschldgig
- beispielsweise anhand von Expertenmeinungen - zu
ermitteln.” Sinnvoll hierfiir kann es auch sein, bei d4hn-
lichen bereits fertiggestellten Projekten die Kosten zu
analysieren.?® Sodann miissen verschiedene denkbare
Finanzierungsquellen ausfindig gemacht und auf ihre
Eignung gepriift werden.

- Akzeptanz und Bereitschaft zur Mitwirkung

auf Seiten der Akteure:
Im Rahmen dieses Untersuchungsbereichs ist es sinn-
voll, zundchst Schliisselpersonen zu identifizieren,
iiber die Fragen der Akzeptanz und Mitwirkungsbereit-
schaft gekldrt werden konnen. Weiterhin kann es
zweckdienlich sein, zu versuchen, Fiirsprecher fiir das
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Projekt zu gewinnen. Nicht zuletzt sollte versucht wer-
den, in Erfahrung zu bringen, ob es Unstimmigkeiten
zwischen den Akteuren und Akteursgruppen gibt, die
sich negativ auf die Bereitschaft zur Zusammenarbeit
auswirken kdnnen.

Wie oben bereits angedeutet, kdnnen in einigen Féllen
je nach Gegenstand des Projekts iiber die angefiihrten
Untersuchungsbereiche hinaus Priiffungen auch auf
anderen Gebieten (siehe unten) notwendig werden.

5.2.2 Aufbau von Machbarkeitsstudien
fiir produktorientierte Projekte

Bei den produktorientierten Projekten bilden die Be-
volkerung der Region bzw. die Touristen den Markt.
Die Marktsituation erfordert daher einen eigensténdi-
gen Untersuchungsbereich und muss folglich getrennt
von der Akzeptanz und Bereitschaft zur Mitwirkung
seitens der umsetzungsrelevanten Akteure untersucht
werden. Im Gegensatz zu den Projekten der ersten
Gruppe ist es bei den produktorientierten Projekten
auch nicht mdoglich, Untersuchungsbereiche von
vornherein als fiir die Mehrzahl der Félle bedeutungs-
los einzustufen. Relevant sind daher:

— Referenzprojekte:
siehe oben

- Organisatorische Machbarkeit:
siehe oben

- Financzielle Machbarkeit:

siehe oben. Da produktorientierte Projekte die Erzeu-
gung eines regionalen Produkts im weitesten Sinne
zum Gegenstand haben, sollte im Rahmen der Mach-
barkeitsstudie in der Regel auch dessen voraussichtli-
che Rentabilitdt (z.B. {iber Produkt-Renditerechnun-
gen) Uberpriift werden.*

- Akzeptanz und Bereitschaft zur Mitwirkung
auf Seiten der Akteure:
siehe oben

- Analyse der Marktsituation:

Die Marktsituation wird erfasst, indem das projektbe-
zogene Angebot und die projektbezogene Nachfrage
ermittelt werden. Doch sollte nicht nur die derzeitige
Marktsituation Berlicksichtigung finden, sondern
auch eine Prognose der zukiinftigen Lage erstellt wer-
den. Uber die Marktgingigkeit des im Rahmen des Pro-
jekts herzustellenden Produkts kénnen auflerdem Re-
ferenzprojekte Anhaltspunkte geben.

- Rechtliche Machbarkeit:

Die rechtliche Machbarkeit kann zum Teil schon ge-
klart werden, indem die rechtliche Handhabung in Re-
ferenzprojekten betrachtet wird (so vorhanden). Sollte
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dies nicht ausreichen, miissen Sachverstindige zu den
strittigen Sachverhalten befragt werden.

- Technische Machbarkeit:

Die Analyse der technischen Machbarkeit erfordert
eine Bestandsaufnahme der vorhandenen Technik.
Losungen fiir technische Fragestellungen kénnen von
Fachleuten erfragt werden und ggf. in Referenzprojek-
ten abgeschaut werden.

5.3 Empfehlungen fiir den Ablauf
von Machbarkeitsstudien

Wie in Abschnitt 4 bereits erldutert, haben regionale
Projekte nur dann Aussicht auf Erfolg, wenn zu Beginn
der Projektarbeit (also zu dem Zeitpunkt, an dem auch
Machbarkeitsstudien durchgefiihrt werden) die Pro-
jektidee noch nicht allzu konkret definiert ist, sondern
detaillierte Vorstellungen iiber Ziel und Ablauf des Pro-
jekts erst in der gemeinschaftlichen Projektarbeit ent-
wickelt werden. Damit ist eine rein induktive Vorge-
hensweise (ein Vorgehen, bei dem eine oder mehrere
[relativ konkrete] Losungsmoglichkeiten auf ihre
Realisierbarkeit iiberpriift werden, siehe auch Ab-
schnitt 3.4) bei Machbarkeitsstudien fiir regionale Pro-
jekte von vornherein ausgeschlossen.

Eine zumindest in Teilen deduktive Vorgehensweise
bedeutet wiederum, dass verschiedene zu priifende
Alternativen erst widhrend bzw. infolge der umset-
zungsorientierten Machbarkeitsstudie entwickelt wer-
den. Da die umsetzungsrelevanten Akteure jedoch in
den Prozess der Projektentwicklung einbezogen wer-
den sollen und das Entwickeln von Losungsalternati-
ven fiir bestimmte Bereiche diesem Prozess zuzuord-
nen ist, miissen die umsetzungsrelevanten Akteure bei
der Durchfithrung von Machbarkeitsstudien beteiligt
werden, und zwar nicht nur in dem Bereich, in dem sie
selbst quasi Untersuchungsgegenstand sind, ndmlich
im Bereich ,Akzeptanz und Bereitschaft zur Mitwir-
kung auf Seiten der Akteure“. Vielmehr sollten sie dazu
angehalten werden, auf allen Gebieten Vorschlidge und
Ideen einzubringen.

Sollen sich regionale Akteure zur Projektidee und As-
pekten der Projektdurchfiihrung duern, ist allerdings
zu bedenken, dass Projektideen nicht immer sofort
Begeisterung bei den Akteuren hervorrufen, sondern
zunéchst fiir das Projekt geworben werden muss. Die
Notwendigkeit, regionale Projekte vor der Durchfiih-
rung von Machbarkeitsstudien zu bewerben, steht je-
doch in direktem Widerspruch zu einer anderen Anfor-
derung an dieses Instrument: In Abschnitt 5.1 wurde
dargelegt, dass Machbarkeitsstudien dann eine grofe
Bedeutung zukommt, wenn sie dazu dienen, wenig Er-
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folg versprechende Projekte zu beenden, bevor zu gro-
(e Hoffnungen und Erwartungen in die Projekte gelegt
wurden. Das bedeutet folglich, dass regionale Projekte
vor der Durchfiihrung von Machbarkeitsstudien noch
nicht ,an die grofle Glocke gehidngt“ werden sollten.
Zwischen diesen beiden gegensitzlichen Forderungen
muss ein Kompromiss bzw. eine Balance gefunden
werden.

Obwohl oben festgestelit wurde, dass dem Konkretisie-
rungsgrad von Projektideen bei regionalen Projekten
Grenzen gesetzt sind, variiert deren Reifegrad je nach
Ursprung der Ideen und je nachdem, ob dhnliche Pro-
jekte bereits einmal durchgefiihrt wurden oder nicht
(siehe Abschnitt 4). Eine rein induktive Vorgehenswei-
se bei der Durchfiihrung einer Machbarkeitsstudie ist
— wie oben dargelegt — zwar nicht denkbar, doch be-
steht andererseits auch kein Zwang, ausschlieflich de-
duktiv vorzugehen. Je nach Reifegrad der Projektidee
ist eine Mischform aus deduktiven und induktiven Ele-
menten méglich.

Vielfach wird gefordert, dass regionale Projekte in (in-
formelle) Konzepte eingebunden sein sollen.*’ Damit
wirft sich die Frage auf, ob die Realisierungschancen
der Projekte bereits vor oder erst nach der Aufnahme
in das Konzept ermittelt werden sollten. Sinnvoll ist es
sicherlich, nach Moglichkeit die grundsatzliche Mach-
barkeit bereits vor der Aufnahme des Projekts in ein
Konzept zu iiberpriifen. Denn sind Projektvorschldge
erst einmal - insbesondere als Schliisselprojekte - in
ein Konzept aufgenommen, werden sie quasi offiziell,
und es kniipfen sich Erwartungen an die Projekte, die
es erschweren, Projekte dann noch fallen zu lassen
(sieche Abschnitt 5.1).

5.3.1 Identische Anfangsphase fiir formalisierte
und vereinfachte Machbarkeitsstudien

Zu Beginn einer Machbarkeitsstudie ist zu unterschei-
den zwischen Projekten, die isoliert entwickelt werden,
und Projekten, die in ein (informelles) Konzept aufge-
nommen werden sollen. Ist Letzteres der Fall, kommt
einer Situationsanalyse héchstens eine untergeordne-
te Bedeutung zu.* Soll ein Projekt dagegen isoliert ent-
wickelt werden, erscheint es sinnvoll, dass zu Beginn
der Machbarkeitsstudie der Prozessbegleiter des Pro-
jekts in einer Basisuntersuchung die grundlegenden
Rahmenbedingungen fiir das Projekt ermittelt. Hierzu
konnen beispielsweise folgende Aspekte gehéren: vor-
handene Leitbilder und Konzepte, Beziige zu anderen
Projekten und sonstige Grundlagen fiir das Projekt.
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Bei der Einbindung eines Projekts in ein Konzept soll-
ten vorab in einer vorgezogenen Untersuchung die von
dem oder den grofiten ,Knackpunkten des Projekts
ausgehenden Risiken abgeschidtzt werden, damit
mdoglichst keine groBen Uberraschungen mehr auftau-
chen. Wenn notig, sollen hierzu informelle Gespriache
mit ausgewdhlten, relevanten Akteuren der Region
oder sonstigen Experten gefiihrt werden.

Hat man sich entschlossen, das Projekt zunéchst wei-
terzuverfolgen, wird fiir die weitere Machbarkeitsstu-
die eine zweigeteilte Vorgehensweise vorgeschlagen:
Bevor die relevanten Akteure der Region in die Mach-
barkeitsstudie einbezogen werden, sollten in einer vor-
bereitenden Untersuchung bereits die ,Marktsituation“
(bei produktorientierten Projekten) und der Untersu-
chungsbereich ,Referenzprojekte” moglichst umfas-
send abgehandelt werden, da sie Aussagen iiber die
grundsitzliche Sinnhaftigkeit und ZweckmaBigkeit des
Projektgegenstands und der gewihlten grundlegenden
Vorgehensweise zulassen. Zusatzlich sollten - ausge-
hend vom Vorgehen innerhalb der Referenzprojekte -
weitere Informationen zu den {ibrigen Untersu-
chungsbereichen zusammengetragen werden, die es
erlauben, erste Vorschlége fiir eine Vorgehensweise zu
entwickeln und diese im folgenden Priifschritt auf ihre
Machbarkeit zu untersuchen. Erst wenn dieser Unter-
suchungsschritt mit einem positiven Ergebnis abge-
schlossen wird, sollte mit der Projektentwicklung fort-
gefahren werden. Ist dies der Fall, kénnen die positiven
Resultate gleich dazu benutzt werden, bei den Akteu-
ren der Region fiir die Projektidee zu werben.

AnschliefRend ist zu {iberpriifen, ob eine formalisierte
Machbarkeitsstudie notwendig ist oder ob eine teilfor-
malisierte Vorgehensweise ausreicht. Fiir die Entschei-
dung sind die Kriterien heranzuziehen, die in Ab-
schnitt 5.1 festgelegt worden sind. Fiir die Beurteilung
des Projekts hinsichtlich der aufgefiihrten Kriterien
kann die in der vorbereitenden Untersuchung erfolgte
Analyse der Referenzprojekte eine wertvolle Hilfe dar-
stellen.

5.3.2 Hauptphase bei
formalisierten Machbarkeitsstudien

Die ersten Vorschlége fiir eine Vorgehensweise sollten
alsbald in der Hauptuntersuchung mit den Akteuren
der Region diskutiert werden. Im Rahmen formalisier-
ter Machbarkeitsstudien sollten alle dargesteliten Un-
tersuchungsbereiche nacheinander, systematisch und
umfassend abgearbeitet werden. Nur so kann sicher-
gestellt werden, dass auch bei komplexen Projekten
kein Aspekt, det die Realisierung des Projekts gefdhr-
den kdnnte, {ibersehen oder in seiner Bedeutung
falsch eingeordnet wird (siehe auch Abschnitt 5.1).
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Abbildung 4
Ablaufschema einer formalisierten Machbarkeitsstudie fiir regionale Projekte
Projekt ist in ein Konzept Projekt soll isoliert
integriert entwickelt werden
Situationsanalvse im Rz . Analyse
Basisuntersuchun Situationsanalyse im Rahmen :
8 der Konzepterstellung der Rahmenbedingungen
Vorgezogene Abpriifen des voraussichtlich Projekt-
Untersuchung schwierigsten Aspekts bei abbruch
der Projektumsetzung =
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Vorbereitende Analyse von ‘Sammeln erginzender Infos Analyse der =
Untersuchung Referenzprojekten fiir die Untersuchungsbereiche Marktsituation =
der Hauptuntersuchung
/ + l \
Projekt- Wahl zwischen einer formalisierten oder vereinfachten Hauptphase; Kriterien: Projekt-
ahbruch Erfahrung des Prozessbegleiters; Zahl, Zusammensetzung und Entscheidungsbefugnisse abbruch
der Projektbeteiligten; Kooperationsklima; Aufwand; Neuartigkeit des Projekts
(hier: Entscheidung fiir formalisierte Vorgehensweise)
e
= =
o
- S \4
Hauptuntersuchung
Akzeptanz und Organi- Finan- Recht Technik
Mitwirkungs- sation zierung
bereitschaft
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Projektbeschreibung, Vorgehensweise, Ergebnisse der §
Untersuchungen, abschlieBende Empfehlungen e
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Projektabbruch Fortsetzung des Projekts
Legende:
[: Nicht eigentlich der Machbarkeitsstudie
Untersuchungsschritt zugehorig
dard | relevant i.d.R. fiir strategie-/prozess- und Exporte;llnlerviews mit den Akteuren
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relevant i.d.R. nur fiir sachzielorientierte Projekte : Entscheidung durch die Akteure der Region

Quelle: eigene Darstellung
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Abbildung 5
Ablaufschema einer vereinfachten Machbarkeitsstudie fiir regionale Projekte
Projekt ist in ein Konzept Projekt soll isoliert
integriert entwickelt werden
" Situationsanalyse im Rahmen Analyse
Basisuntersuchung der Konzepterstellung der Rahmenbedingungen
Vorgezogene Abpriifen des voraussichtlich Projekt-
Untersuchung schwierigsten Aspekts bei abbruch
der Projektumsetzung >
+ )
‘/ ¢ + u%
<
Projekt- Aufnahme des Projekts 4
abbruch in das Konzept 4
i
l g
r H
=
Vorbereitende Analyse von ‘Sammeln erginzender Infos Analyse der )
Umersuchung Referenzprojekten fiir die Untersuchungsbereiche Marktsituation =
der Hauptuntersuchung
e Ll .,
Projekt- Wabhl zwischen einer formalisierten oder vereinfachten Hauptphase; Kriterien: Projekt-
abbruch Erfahrung des Prozessbegleiters; Zahl, Zusammensetzung und Entscheidungsbefugnisse abbruch
der Projektbeteiligten; Kooperationsklima; Aufwand; Neuartigkeit des Projekts
(hier: Entscheidung fiir vereinfachte Vorgehensweise)
I
FR—
=%
\d
Hauptuntersuchung
Einstieg in die Projektentwicklung:
Die umsetzungsrelevanten Akteure der Region konkretisieren in einer
oder mehreren Projektgruppen die Projektidee und bereiten die
Projektumsetzung vor
Der Regional- oder Projektmanager dokumentiert den Prozess und E
achtet darauf, dass alle fiir die Umsetzung wichtigen Themenbereiche £
angeschnitten werden, so dass sich die Machbarkeit im Verlaufe s
der Diskussion herauskristallisiert. 3
w
Themenbereiche, die von Einfluss sein kénnen fiir die Umsetzung: :
Akzeptanz und Organi- Finan- Recht Technik =
Mitwirkungs- sation zierung =
bereitschaft <)
Projektabbruch Fortsetzung des Projekts
Legende:
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relevant i.d.R. nur fiir sachzielorientierte Projekte : Entscheidung durch die Akteure der Region

Quelle: eigene Darstellung
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Es wird empfohlen, hierzu so genannte , Experteninter-
views“ durchzufiihren. Unter dem Begriff ,Experte”
werden in diesem Zusammenhang in der Regel unspe-
zifisch alle Personen subsumiert, die bevorrechtigten
Zugang zu Informationen haben bzw. fiir den Entwurf,
die Durchfiihrung oder die Kontrolle einer Problemls-
sung zustidndig sind.* Bei der Befragung sollten alle
umsetzungsrelevanten Akteursgruppen berticksichtigt
werden. Nicht sinnvoll und nicht leistbar ist es dage-
gen, alle Akteure als Einzelpersonen zu befragen, statt-
dessen sollten Vertreter der Akteursgruppen bzw.
Schliisselpersonen ausgewahlt werden, also beispiels-
weise die Landwirtschaftskammer als Vertretung der
Landwirte usw. Die Auswahl der zu befragenden Ak-
teure wird sich zu Beginn der Machbarkeitsstudie sel-
ten endgiiltig festlegen lassen: Die (teilweise) dedukti-
ve Vorgehensweise bringt es mit sich, dass sich aus den
Gesprédchen mit den Akteuren neue Schliisselpersonen
herauskristallisieren, die zusidtzlich befragt werden
miissen.

Die Wahl des Instruments ,Experteninterview” bedingt
es, dass keine weitergehende Reihenfolge festgelegt
werden kann, in der die einzelnen Untersuchungsbe-
reiche abgehandelt werden sollen. Vielmehr ist darauf
zu achten, dass alle (relevanten) Bereiche im Rahmen
eines jeden Experteninterviews behandelt werden.
Uberdies kénnen sich auch bei den Untersuchungsbe-
reichen - wie bei der Auswahl der zu befragenden Ak-
teure ~ im Verlaufe der Machbarkeitsstudie noch An-
derungen ergeben.

Die zu untersuchenden Kategorien innerhalb der ein-

zelnen Untersuchungsbereiche stehen jedoch von

vornherein fest und sind auf jedem Gebiet mehr oder

weniger dieselben:

~ Eventuell vorhandene erste Vorschlige fiir eine Vor-
gehensweise sind vorzustellen und Standpunkte
und Meinungen dazu einzuholen. Dadurch kénnen
bestehende Ankniipfungspunkte in der Region, auf
denen aufgebaut werden kénnte, ergriindet und Re-
striktionen ermittelt werden (induktives Element).

- Zudem sind Vorstellungen und Ideen auf Seiten der
Akteure zu erfragen (deduktives Element).

Nach Auswertung der Interviews ist ein Endbericht zu
verfassen, der folgende Elemente enthalten sollte:

— Projektbeschreibung,

- Erlauterung der Vorgehensweise,

- Ergebnis der vorbereitenden Untersuchung,

— Ergebnis der Hauptuntersuchung,

- abschliefende Empfehlungen.
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Die Empfehlungen fiir die weitere Vorgehensweise
sind mit den Akteuren zu diskutieren, die auf dieser
Basis eine Entscheidung dariiber treffen, ob das Projekt
fortgefiihrt oder abgebrochen werden soll.

Daraus ergibt sich der in Abbildung 4 dargestellte Ab-
lauf einer formalisierten Machbarkeitsstudie.

5.3.3 Hauptphase bei
vereinfachten Machbarkeitsstudien

Wihrend bei formalisierten Machbarkeitsstudien - wie
oben dargestellt — die Hauptphase formalisiert erfolgt,
indem die einzelnen Untersuchungsbereiche gezielt in
Experteninterviews mit den Akteuren der Region abge-
handelt und spéter beurteilt werden, soll nachfolgend
auf die vorbereitende Untersuchung die weitere Mach-
barkeit bei vereinfachten Machbarkeitsstudien nicht
gesondert planmiRig gepriift werden. Vielmehr wird
vorgeschlagen, an diesem Punkt in die Projektentwick-
lung einzusteigen, indem mit den beteiligten Akteuren
eine Projektgruppe gegriindet wird, die die Projektidee
weiter ausdifferenziert. Aufgabe des prozessbegleiten-
den Regional- oder Projektmanagers ist es lediglich,
den Prozess zu dokumentieren und darauf hinzuwir-
ken, dass im Verlauf der Diskussion der beteiligten Ak-
teure alle fiir die Realisierung des Projekts bedeutsa-
men Aspekte zur Sprache kommen und kein Punkt
vernachlissigt wird. Die Machbarkeit des Projekts soll
sich auf diesem Wege nach und nach in der weiteren
Projektentwicklung herauskristallisieren.

Daraus ergibt sich der in Abbildung 5 dargestellte Ab-
lauf einer vereinfachten Machbarkeitsstudie.
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