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Machbarkeitsstudien fiir regionale Projekte 

Feasibility Studies for Regional Projects 

Kurzfassung 

Regionale Projekte sind hiiufig var allem aufgrund der - im Vergleich zu Projekten in Unter­
nehmen - gro.Ben Anzahl von Projektbeteiligten sehr komplex. Trotzdem werden ihre 
Realisierungschancen nur selten systematisch ilberpriift. 
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 ma.Bgeblich sind. Darauf aufbauend 
liisst sich <las Modell einer Machbarkeitsstudie fiir regionale Projekte entwerfen, <las den 
Besonderheiten dieser Projekte umfassend Rechnung triigt. 

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 success/ul 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 

dra w up a model feasibility study for regional projects which takes full account of the specific 

characteristics of such projects. 

1 Einfiihrung 

Das Bemiihen urn eine aktive, endogene Regionalent­
wicklung hat in ganz Deutschland ebenso wie in vielen 
anderen europiiischen Landem 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
lungsorientierung1, die nun immer mehr in Form von 
Projektumsetzungen in den Vordergrund riickt, nach­
dem man sich in vielen Regionen bislang hauptsiich­
lich darauf konzentriert hat, die regionale Zusammen-

arbeit in Gang zu bringen, gemeinsam Stiirken und 
Schwiichen zu bestimmen und regionale Projekte zu 
konzipieren.2 Das bislang nach in den Anfiingen ste­
ckende Projektmanagement3 gewinnt damit (auch ais 
beispielsweise eine Teilaufgabe des Regionalmanage­
ments) an Bedeutung. Denn ein professionelles Pro­
jektmanagement, dessen Aufgabe es,ist, sicherzustel­
len, <lass Projekte erfolgreich verlaufen, ist in Zeiten 
knapper finanzieller Ressourcen und angesichts des 
Drucks, regionale Koopęrationen durch Erfolge zu sta� 
bilisieren4, unabdingbar. 
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Ein solches Projektmanagement beginnt damit, dass
erfolgversprechende Ideen herausgefiltert und im Ge­
genzug wenig aussiehtsreiehe Projekte beizeiten auf­
gegeben werden." Dabei hilft es wenig, erfolgreiehe
Modellprojekte ("best practise") unreflektiert auf die
eigene Region zu iibertragen. Benotigt wird vielmehr
ein Instrument, mithilfe dessen sieh friihzeitig und
systematisch erkennen lasst, welches Projekt in wel­
cher Form unter den spezifischen lokalen/regionalen
Rahmenbedingungen (erfolgreich) machbar, also urn­
setzbar ist." Das Instrument Machbarkeitsstudie, von
dem bisher vorwiegend im Bereieh unternehmerischer
Projekte Gebrauch gemacht wurde, das aber auch
schon als Instrument im Rahmen des Projektmanage­
ments fur 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
Ben.

2 Bisherige Ansatze zur Bestimmung
der Machbarkeit regionaler Projekte

2.1 Existenz von verschiedenen Vorgehensweisen
zur Bestimmung der Machbarkeit
regionaler Projekte

In den letzten Iahren 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 Uberprufung der
Machbarkeit bei regionalen Projekten nieht allzu hau­
fig stattfindet." Daneben findet sieh jedoch die Vorge­
hensweise, die Durchfuhrbarkeit von Projekten intui­
tiv zu erfassen.

2.2 Systematische Machbarkeitsstudien

Betrachtet man planvoll durchgefUhrte Machbarkeits­
studien fur regionale Projekte'", so lassen sich zwei
Dinge feststellen: Erstens lasst sieh in vielen Fallen
dariiber streiten, ob es sieh dabei tatsachlich urn
Machbarkeitsstudien im eigentlichen Sinne handelt.
So ist beispielsweise das, was bei der Umsetzung des
Regionalen Entwicklungskonzepts .sudlicher Land­
kreis Saalfeld-Rudolstadt" als "Machbarkeitsstudie"
bezeiehnet wird, eigentlich ein Ortsentwicklungskon­
zept. Zweitens wird ersiehtlieh, dass den Machbar­
keitsstudien kein theoretisches Modell zugrunde liegt,
sondern hauptsachlich immer die Bereiehe abgepruft
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werden, die dem jeweiligen Auftraggeber als besonders
wiehtig erscheinen. Meist wird also nur ein Teilaspekt
der Machbarkeit analysiert.

1m 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 Uberprufung der Realisierbarkeit von Projek­
ten im Biospharen-Reservat Rhon I Bayerischer Teil."
Es lehnt sieh eng an Modelle von Machbarkeitsstudien
fiir unternehmerische Projekte an; Besonderheiten re­
gionaler Projekte sind nur eingeschrankt beriicksich­
tigt worden.

2.3 Intuitive Erfassung der Machbarkeit

In der Praxis geht man der Frage der Machbarkeit regi­
onaler Projekte offensichtlich haufig eher intuitiv
nach:So heilst es zwar in einer Bilanz des Bayerischen
Staatsministeriums fur Landesentwicklung und Um­
weltfragen zum Thema Regionalmanagement (unter
besonderer Beriicksichtigung der Vorgehensweise im
Landkreis Rottal-Inn), dass das Regionalmanagement
u. a. auch Machbarkeitsstudien anwende, urn die Rea­
lisierungschancen von Projekten zu ermitteln." Doch
hat sieh bei Nachfrage in der zustandigen Stelle des
Landratsamtes Rottal-Inn herausgestellt, dass die
Machbarkeit von Projekten nieht systematisch unter­
sucht wird, sondern sich die Umsetzbarkeit von Pro­
jektvorschlagen bei deren Ausarbeitung in Projekt­
gruppen herauskristallisiert.P Diese Vorgehensweise
scheint - zumindest dort - recht erfolgreieh 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 Uberpru­
fung der Machbarkeit regionaler Projekte. Erganzend
werden daher im Folgenden Machbarkeitsstudien in
ihrer Anwendung auf Projekte in Unternehmen naher
betrachtet und Merkmale von Projekten und Projekt­
ablaufen ausfindig gemacht, die fur den Einsatz und
Ablauf von Machbarkeitsstudien in Unternehmen
bestimmend sind und damit auch im Hinblick auf
Machbarkeitsstudien fur regionale Projekte eine Rolle
spielen diirften. 1m darauf folgenden Schritt wird dar­
gelegt, in welchen Auspragungen 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 Zeitraurne, in denen in der Litera­
tur Modelle von Machbarkeitsstudien veroffentlicht
wurden, fallt als erstes ins Auge, dass zwischen den
Modellen zwei Generationen unterschieden werden
k6nnen: Sechs der zehn aufgefundenen Modelle stam­
men aus der Zeit von 1970 bis 1977, die vier iibrigen
wurden im Zeitraum zwischen 1996 und 2000 ver6f­
fentlicht. Dies lasst 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 tiber das
Instrument Machbarkeitsstudie wird die These aufge­
stellt, dass jeder Investition eine Uberprtifung 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).15 Ie grolser jedoch die Projekte, desto
systematischer sei auch die Uberprufung 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 fur sich betrachtet werden, kommt zu folgen­
dem Ergebnis:

Die Analyse des Markts und der voraussichtlichen Ren­
tabilitiitfindet sich in sieben der zehn Modelle. 1mVor­
dergrund der Marktstudie stehen die Analyse des An­
gebots und der Nachfrage sowie eine Marktdiagnose,
teilweise erganzt durch die Abschatzung der zukiinfti­
gen Situation auf dem Markt. Ziel der finanziellen
Analyse ist es iiberall, mittels Gegeniiberstellung der
Ausgaben und voraussichtlichen Einnahmen die Ren­
tabilitat des Projekts zu uberprufen,

Erganzend zur Marktstudie und zur finanziellen Ana­
lyse wird in der Halfte 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. Wah­
rend in einem Fall aufbauend auf einer Analyse ver­
schiedener Verfahren und einer Testphase die Ent­
scheidung tiber das zu wahlende 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 Werksgrolse, die Auswahl von Maschinen und Ge­
raten, die Festlegung des Produktionsstandorts usw.

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

Zu den "exotischeren" Untersuchungsbereichen ge­
hort 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 Fallen 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 okologischer Aspekte wird nur in einem
Modell gefordert, das bezeichnenderweise nicht der
ersten Generation von Modellen angeh6rt (siehe Ab­
schnitt 3.1), sondern den jiingeren Modellen aus den
90er Iahren,

Bereits die Analyse der Untersuchungsbereiche der
verschiedenen Modelle von Machbarkeitsstudien
zeigt, dass es die Machbarkeitsstudie offensichtlich
nicht gibt. Nicht nur, dass grofse 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 durchgangig
- oder nur mit kleineren Modifikationen - auf jedes
Projekt angewandt werden konnten, So ist z. B. die
Uberprufung der technischen Machbarkeit, die
Bestandteil aller allgemein gehaltenen Modelle ist,
fiir Projekte, die die Einfuhrung eines neuen Infor­
mationsmanagements zum Gegenstand haben",
iiberhaupt nicht relevant.

3.3 Ablauf der Machbarkeitsstudien

Nur die sechs alteren der untersuchten zehn Modelle
von Machbarkeitsstudien geben Auskunft tiber die Rei­
henfolge, in der die einzelnen Untersuchungsbereiche
abgearbeitet werden sollen, und stimmen darin unein­
geschrankt iiberein: 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 Rentabilitat,

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

- Vorstudien:
In dem Modell von Clifton 19 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 durchzufuh­
ren. Fallt das Screening positiv aus, so soll gepruft wer­
den, ob eine .Prefeasfbiliry study" notwendig ist. Sie
stellt eine Machbarkeitsstudie .Jm Kleinen" dar, die
nur einige der Untersuchungsbereiche enthalt."

- Planungen:
Als Planungsschritte werden gefordert: die Planung der
Machbarkeitsanalysen", die Erstellung eines Funkti­
onsplans", die Erarbeitung eines Marketing-Plans
(l.eistungskonzept)", eine Projekt-Vorplanung und
eine Ablauf- und Terminplanung".

- Definition des Produkts:
Das Modell von Rusberg" und das Modell von Lapor­
te26 sehen als Bestandteil von Machbarkeitsstudien die
Produktdefinition an.

- abschliefsende 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 fur 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 fur Projekte stark. Bestim­
mend fur Einsatz und Aufbau von Machbarkeitsstudi­
en sind drei Faktoren:

(1)

Die Komplexitdt 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 daruber, ob in der
Machbarkeitsstudie eine induktive oder deduktive Vor­
gehensweise gewahlt wird, also ob eine oder mehrere
(relativ konkrete) Losungsmoglichkeiten auf ihre Rea­
lisierbarkeit uberpruft werden oder ob vor Beginn der
Machbarkeitsstudie hochstens r Ideen zur Verwirk­
lichung des Projektziels bestehen und konkretere Lo­
sungsmoglichkeiten erst wahrend oder infolge der
Machbarkeitsstudie entwickelt werden."

(3)
Die inhaltliche Ausrichtung der Projekte ist maBge­
bend fur 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 Auswahl der fur notwendig erachteten Un­
tersuchungsbereiche als auch die Anfuhrung zusatzli­
cher Arbeitsschritte in den einzelnen Modellen hochst
verschieden sind, ist somit - zumindest in dieser Hin­
sicht - die Wiedergabe eines gemeinsamen Nenners
aller Modelle nicht moglich, 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 lasst es zu,
sozusagen einen idealtypischen Verlauf einer Mach­
barkeitsstudie darzustellen, in dem alle Untersu­
chungsbereiche und alle zusatzlichen Arbeitsschritte,
die zumindest in einem Modell einer Machbarkeitsstu­
die angefuhrt wurden, zusammengefuhrt werden. Pugt
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
ftir Projekte in Unternehmen

Screening

Prefeasibility study

+

+

Analyse des Umfelds

Analyse der Marktbedingungen

Produktdefinition

~
Projektabbruch

<.
Projektabbruch

"<,
Projektabbruch

4 Regionale Projekte und
Projekte in Unternehmen im Vergleich

Der grofste Unterschied zwischen regionalen Projekten
und Projekten in Unternehmen besteht darin, dass bei
regionalen Projekten jegliche Beteiligung freiwillig ist
und grundsatzlich alle Projektbeteiligten gleichgestellt
sind, es also keinen Projektleiter im eigentlichen Sinne
gibt, der fur das Gelingen verantwortlich ist. Dieser
gravierende Unterschied spiel! in alle drei Bereiche, die
oben als bestimmend fur den Einsatz und Autbau von
Machbarkeitsstudien erkannt wurden, hinein: Er er­
hoht die Komplexitdt der Projekte, indem die Anzahl
der Beteiligten sehr hoch sein kann und Entscheidun­
gen konsensual herbeigefiihrt werden mussen: er fiihrt
dazu, dass der Reifegrad von Projektuorschliigen, 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 aufsen
richten.

Analyse der personellen Situation

•. + <.
Analyse der technischen Aspekte . Projektabbruch

Projektabbruch

Analyse der V'oraussichtlichen
Wirtschafdichkeit

Die Abbildung 2 (siehe Seite 18) gibt einen umfassen­
den Oberblick daruber, wie die drei genannten Merk­
male bei regionalen Projekten ausgepragt sind, bzw.
stellt dar, welche Faktoren einen malsgeblichen Ein­
fluss auf ihre Auspragung ausuben:

Projektabbruch

Analyse der sozialen Ren,tll.bilitiit
volkswirtschaftliche Untersuchung

.+ "<,
zusammenfassende Beurteilung Projektabbruch

Analyse der Machbarkeit in verschiedenen Bereichen

Vorstudie

Planungsschritt

sonstiger Arbeitsschritt

Quelle: eigene Darstellung
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Abbildung 2
Auspragung der als maBgeblich Iiir die Ausformung von Machbarkeitsstudien erkannten Merkmale bei regionalen Projekten

MaBgebliche Auspriigung bei unternehmerischen Projekten Auspriigung bei regionalen Projekten
Merkmale

Komplexitat der Begrenzt, dadurch dass die Anzahl der Projekt- Variabel, da die Anzahl der Projektbeteiligten je nach Projekt stark
Projekte - maGgeblich heteiligten im Projektteam Ld.R. deutlich unter varriiert, u.U. sehr grog sein kann und sich auch wiihrend des Projekts
fur den Grad der zehn Personen gehalten wird. iindern karin."
Systematisierung der
Mach barkeitss tud ie Begrenzt durch klare Hierarchien und Variabel je nachdem, aus welcher lIierarchie-Ebene die Projekt-

Kompetenzverteilungen beteiligten stammen und wie grog die Reichweite ihrer Ent-
scheidungsbefugnisse demnach ist. lst die gering, sind zweitaufwendige
Rl"ickkoppelungen mit den jeweiligen Institutionen notwendig.

Variabel je nach der Heterogenitiil oder Varia bel je nach der Ilererogenitiit oder Hornogenitat der Projekr-
Hornogenitat der Projektbeteiligten, die jedoch beteiligten, die oft aus den unterschiedlichsten Bereichen stammen.
dadurch begrenzt wird, dass ein verantwort-
licher Projektleiter die Teammitglieder
bestimmt.

Variabel je nach finanziellem und zeitlichem Aufwand

Varia bel je nach dem Grad der Neuartigkeit der Projektidee

Reife der Projektidee - Variabel je nach dem Ursprung des ProjektanstoGes
mafsgeblich fur

Bei externen Auftraggebern sind i.d.R. nur I Werden Projekte beispielsweise von Externen "auf die Schnelle" in
die Vorgehensweise

die Rahmenziele vorgegeben. I einem Gutachten vorgeschlagen, liegen in der Regel nur Projektideen
(induktivoder I VOL Haben sich dagegen z.B. Akteure aus der Region bereits einige Zeit
deduktiv)

I mit einer Idee getragen, konnen sie dadurch eher berelts einen relativ
I konkreten Projektvorschlag unterbreiten.

Varia bel je nach dem Grad der Neuartigkeit der Projektidee

Keine Begrenzung des Konkretisierungsgrads. Oem Konkretisierungsgrad von Projekrvorschlagcn sind dadurch
Grenzen gesetzt, dass ein regionales Projekt nur dann Chancen auf
Realisierung hat, wenn aile beteiligten Akteure im Zuge der Umsetzung
an seiner Ausforrnung mitwirken konnen.

Inhaltliche Variabel je nach Projektart
Ausrichtung

Moglichkeitcn der Klassifizierung: nach
I

Vorschlag zur Klassifizierung: nach der Zielgruppe (Akteure der Regionder Projekte- I
maGgeblich fur die Zielsetzung, Ausloser, Vorgehensphilosophie, selbst, Bevolkerung oder Touristen) bzw. der Orientierung (strategie-I

Orientierung oder fachlichen Inhalten. I prozessorientiert oder produktorientiert).Auswahl der Unter-
suchungsbereiche

I

I

Quellen: Spalten 1 und 3 eigene Darstellung. Spalte 2 nach Litke, Hans-Dieter: Projektmanagement: Methoden, Techniken, Verhaltensweisen,
2. uberarb. und erw. AufL - Munchen, Wien 1993; Zielasek, Gotthold: Projektmanagernent: erfo1greich durch Aktivierung aller
Unternehmensebenen. - Berlin, Heidelberg 1995; Ketsler, Heinrich; Winkelhofer, Georg: Projektmanagement: Leitfaden zur Steuerung und
FUhrung von Projekten, 2. korrig. Aufl. - Berlin, Heidelberg, New York 1999; Boy, jacques; Dudek, Christian; Kuschel, Sabine:
Projektmanagement: Grundlagen, Methoden lind Techniken, Zusarnmcnhange, 7. Auf]. - Offenbach 2000; Hansel, Iurgen: Lornnitz, Gero:
Projektleiterpraxis: erfolgreiche Projcktabwicklung durch verbesserte Kommunikarion und Kooperation, 3., neu bearb, Auf]. - Berlin,
Heidelberg 2000

5 Neukonzipierung eines Modells einer
Machbarkeitsstudie fiir regionale Projekte

5.1 Empfehlungen ftir den Einsatz
von Machbarkeitsstudien

Der Motivation der Akteure forderlich ist es, wenn in
der Region bereits Projekte erfolgreich durchgefuhrt
wurden. Umgekehrt konnen gescheiterte Projekte
fatale Auswirkungen auf das Kooperationsklima und
die Bereitschaft zur Durchfuhrung weiterer Projekte
haben. Die vorausgehende Uberprufung der Realisie­
rungschancen eines Projekts tragt 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 Grunden notwendig:
Erstens ist es wichtig, dass das Projekt beendet wird,
bevor zu grofse Erwartungen geweckt wurden, die
dann nicht erfullt werden konnen." Zweitens muss
- wenn notig - ein Projektabbruch vorgenommen wer­
den, bevor sich ein Phanomen einstellt, das mit "Con­
corde-Trugschluss", "Sunk-Cost-Effekt", .fragwurdiger
Persistenz" oder "escalation of commitment" bezeich­
net wird." Es steht fur ein Verhalten, bei dem .fragwur­
dige Persistenz" , also fragwurdige Ausdauer an den Tag
gelegt wird: Obwohl die Zeichen fur das Erreichen
eines Ziels schlecht stehen, teilweise das Erreichen des
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Abbildung 3
Notwendigkeit des Einsatzes von formalisierten Machbarkeitsstudien

groBe Erfahrung des Prozessbegleiters J geringe Erfahrung des Prozessbegleiters

kleine Anzahl an Projektbeteiligten ] grofse Anzahl an Projektbeteiligten

groBe Reichweite der Entscheidungs- ] geringe Reichweite der Entscheidungs-
gefugnisse der Projektbeteiligten befugnisse der Projektbeteiligten

Homogenitat der Projektbeteiligten ] Heterogenitiit der Projektbeteiligten

gute Erfahrungen aus ] schlechte Erfahrungen aus
fruheren Kaaperatianen fruheren Kaaperatianen

geringer finanzieller und J haher finanzieller und
zeitlicher Aufwand zeitlicher Aufwand

geringer Grad an Neuartigkeit ] haher 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 furchtet." Es wird also fur die
FortfOhrung eines aussichtslosen Projekts Energie und
Geld verschwendet, mit dem an anderer Stelle ein gro­
Eerer Ertrag erwirtschaftet werden konnte,

Trotz der hiiufig schwierigen finanziellen Situation und
der knappen personellen Ressourcen sollte daher auf
eine Uberprufung 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 gleichermafsen zeit- und kostenaufwandig sein
muss. Ausschlaggebend ist vielmehr die Komplexitat
des Vorhabens (siehe Abschnitt 3.4). Weil diese jedoch
insbesondere bei regionalen Projekten von verschiede­
nen Faktoren abhiingig ist (siehe Abschnitt 4), variiert
sie stark und damit auch das Erfordernis des Einsatzes
von formalisierten Machbarkeitsstudien (vgl. Abb. 3).

Die Frage, wann es ftir die Betrachtung der Machbar­
keit erforderlich ist, eine zeit- und kostenaufwiindige
formalisierte Machbarkeitsstudie durchzufuhren,
muss von Fall zu Fall beantwortet werden. Vieles
spricht jedoch dafur, grundsatzlich formalisiert vorzu­
gehen, wenn die Anzahl der beteiligten Akteure grofs
ist. Denn auch ein noch so erfahrener Prozessbegleiter
ist nicht in der Lage, die durch die grofse Anzahl von
Akteuren verursachte Informationsmenge zu bewiilti-
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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 Fehlerhiiufigkeit dadurch
steigt, dass bedeutsame raumliche oder zeitliche Ab­
hangigkeiten nicht erkannt bzw. falsch bewertet wer­
den."

5.2 EmpfehIungen 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 iiberpriift, sondern es finden
auch Elemente fur die relative Bewertung (z. B. soziale
Rentabilitat) Eingang in die Studie (siehe Abschnitt
3.2). Aus Grunden der Transparenz sollte dies jedoch
vermieden werden. Der vorzuschlagende Aufbau von
Machbarkeitsstudien fur regionale Projekte wird daher
nur eine absolute Uberprufung der Machbarkeit vor­
sehen. Fur den Bereich Finanzierung bedeutet dies
beispielsweise, dass keine Kosten -Nutzen-Betrachtun­
gen angestellt werden, sondern nur die grundsatzliche
Finanzierbarkeit ermittelt wird."

Mafsgeblich fur den Aufbau von Machbarkeitsstudien
ist die inhaltliche Ausrichtung der Projekte (siehe Ab­
schnitt 3.3). Hierftir 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 zahlen strategieorientierte
Projekte, bei denen es darum geht, Leitbilder, Plane
und Konzepte zu erstellen, und prozessorientierte
Projekte, die sich darum bemiihen, Kooperationen
zu etablieren oder die bestehende Zusammenarbeit
von Akteuren zu verandern (z.B. gemeinschaftliche
Ubernahme von Aufgaben, Einrichtung von Infor­
mations- und Beratungsstellen usw.).

Projekte, deren Zielgruppe die Bevolkerung 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 beriicksichtigt 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, beschaftigt."

5.2.1 Aufbau von Machbarkeitsstudien
fur strategie- und prozessorientierte Projekte

Den strategie- und prozessorientierten Projekten ist
gemeinsam, dass die Zielgruppe mehr oder weniger
identisch ist mit den umsetzungsrelevanten Akteuren.
Fur 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 auBerdem mit sich (Er­
stellen von Planen, 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 gepruft werden miissen, ist
vom Gegenstand und den Rahmenbedingungen des
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jeweiligen Projekts abhangig. 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 fur das jeweilige Projekt geliefert ha­
ben. Doch auch wenn die Idee aus der Situation der
Region direkt entsprungen ist, lohnt es sich zu pnifen,
ob Projekte mit ahnlichern 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 lasst sich
erstens die generelle Zweckmafsigkeit der Vorgehens­
weise ersehen und lassen sich zweitens fiir die einzel­
nen Projektbereiche wertvolle Hinweise fur 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 Kapazitaten gepriift wer­
den. Gegebenenfalls muss auBerdem erwogen werden,
ob fur die Durchfuhrung des Projekts oder von Teilen
davon besondere Qualifikationen erforderlich sind,
und wenn ja, welche Institutionen und Personen in der
Region diese Anforderungen erfullen konnten.

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

- Akzeptanz und Bereitschaft zur Mitwirkung
aufSeiten der Akteure:

Im Rahmen dieses Untersuchungsbereichs ist es sinn­
vall, zunachst Schliisselpersonen zu identifizieren,
iiber die Fragen der Akzeptanz und Mitwirkungsbereit­
schaft geklart werden konnen, Weiterhin kann es
zweckdienlich sein, zu versuchen, Fiirsprecher fur 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
sieh negativ auf die Bereitschaft zur Zusammenarbeit
auswirken konnen.

Wie oben bereits angedeutet, konnen in einigen Hillen
je nach Gegenstand des Projekts tiber die angefUhrten
Untersuchungsbereiehe hinaus Prufungen auch auf
anderen Gebieten (siehe unten) notwendig werden.

5.2.2 Aufbau von Machbarkeitsstudien
fur produktorientierte Projekte

Bei den produktorientierten Projekten bilden die Be­
volkerung der Region bzw. die Touristen den Markt.
Die Marktsituation erfordert daher einen eigenstandi­
gen Untersuchungsbereieh 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 nieht moglich, Untersuchungsbereiehe von
vornherein als fur die Mehrzahl der Faile bedeutungs­
los einzustufen. Relevant sind daher:

- Referenzprojekte:
siehe oben

- Organisatorische Machbarkeit:
siehe oben

- Finanzielle 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 voraussiehtli­
che Rentabilitat (z.B. tiber Produkt-Renditerechnun­
gen) uberpruft werden."

- Akzeptanz und Bereitschaft zur Mituiirkung
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 nieht nur die derzeitige
Marktsituation Berucksichtigung finden, sondern
auch eine Prognose der zukunftigen Lage erstellt wer­
den. Uber die Marktgangigkeit des im Rahmen des Pro­
jekts herzustellenden Produkts konnen auBerdem Re­
ferenzprojekte Anhaltspunkte geben.

- Rechtliche Machbarkeit:
Die rechtliehe 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 nieht ausreichen, mussen Sachverstandige zu den
strittigen Sachverhalten befragt werden.

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

5.3 Empfehlungen ftir den Ablauf
von Machbarkeitsstudien

Wie in Abschnitt 4 bereits erlautert, haben regionale
Projekte nur dann Aussieht auf Erfolg, wenn zu Beginn
der Projektarbeit (also zu dem Zeitpunkt, an dem auch
Machbarkeitsstudien durchgefuhrt werden) die Pro­
jektidee noch nieht allzu konkret definiert ist, sondern
detaillierte Vorstellungen tiber Ziel und Ablauf des Pro­
jekts erst in der gemeinschaftliehen Projektarbeit ent­
wiekelt werden. Damit ist eine rein induktive Vorge­
hensweise (ein Vorgehen, bei dem eine oder mehrere
[relativ konkrete] Losungsmoglichkeiten auf ihre
Realisierbarkeit uberpruft 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 prtifende
Alternativen erst wahrend bzw. infolge der umset­
zungsorientierten Machbarkeitsstudie entwiekelt wer­
den. Da die umsetzungsrelevanten Akteure jedoch in
den Prozess der Projektentwieklung einbezogen wer­
den sollen und das Entwiekeln von Losungsaltemati­
yen fur bestimmte Bereiehe diesem Prozess zuzuord­
nen ist, mussen die umsetzungsrelevanten Akteure bei
der Durchftihrung von Machbarkeitsstudien beteiligt
werden, und zwar nieht nur in dem Bereieh, in dem sie
selbst quasi Untersuchungsgegenstand sind, namlich
im Bereieh .Akzeptanz und Bereitschaft zur Mitwir­
kung auf Seiten der Akteure". Vielmehr sollten sie dazu
angehalten werden, auf allen Gebieten Vorschlage und
Ideen einzubringen.

Sollen sieh regionale Akteure zur Projektidee und As­
pekten der ProjektdurchfUhrung aufsem, ist allerdings
zu bedenken, dass Projektideen nicht immer sofort
Begeisterung bei den Akteuren hervorrufen, sondern
zunachst fur das Projekt geworben werden muss. Die
Notwendigkeit, regionale Projekte vor der Durchftih­
rung von Machbarkeitsstudien zu bewerben, steht je­
doch in direktem Widerspruch zu einer anderen Anfor­
de rung an dieses Instrument: In Abschnitt 5.1 wurde
dargelegt, dass Machbarkeitsstudien dann eine groBe
Bedeutung zukommt, wenn sie dazu dienen, wenig Er-
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folg versprechende Projekte zu beenden, bevor zu gro­
Be Hoffnungen und Erwartungen in die Projekte gelegt
wurden. Das bedeutet folglich, dass regionale Projekte
vor der Durchfiihrung von Machbarkeitsstudien noch
nicht "an die grofse Glocke gehangt" werden soIlten.
Zwischen diesen beiden gegensatzlichen Forderungen
muss ein Kompromiss bzw. eine Balance gefunden
werden.

Obwohl oben festgestellt wurde, dass dem Konkretisie­
rungsgrad von Projektideen bei regionalen Projekten
Grenzen gesetzt sind, variiert deren Reifegrad je nach
Ursprung der ldeen und je nachdem, ob ahnliche Pro­
jekte bereits einmal durchgefuhrt 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, ausschliefslich de­
duktiv vorzugehen. Ie nach Reifegrad der Projektidee
ist eine Mischform aus deduktiven und induktiven Ele­
menten moglich.

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 Projektvorschlage
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
(siehe Abschnitt 5.1).

5.3.1 Identische Anfangsphase fur 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. 1st Letzteres der Fall, kommt
einer Situationsanalyse hochstens eine untergeordne­
te Bedeutung zu." SolI 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 fur das Projekt ermittelt. Hierzu
konnen beispielsweise folgende Aspekte gehoren: vor­
handene Leitbilder und Konzepte, Beziige zu anderen
Projekten und sonstige Grundlagen fur 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 grofsten .Knackpunkten" des Projekts
ausgehenden Risiken abgeschatzt werden, damit
moglichst keine groBen Uberraschungen mehr auftau­
chen. Wenn notig, sollen hierzu informelle Gesprache
mit ausgewahlten, relevanten Akteuren der Region
oder sonstigen Experten gefiihrt werden.

Hat man sich entschlossen, das Projekt zunachst wei­
terzuverfolgen, wird ftir 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
grundsatzliche Sinnhaftigkeit und Zweckmafsigkeit des
Projektgegenstands und der gewahlten grundlegenden
Vorgehensweise zulassen. Zusatzlich sollten - ausge­
hend vom Vorgehen innerhalb der Referenzprojekte ­
weitere Informationen zu den iibrigen Untersu­
chungsbereichen zusammengetragen werden, die es
erlauben, erste Vorschlage 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. 1stdies der Fall, konnen die positiven
Resultate gleich dazu benutzt werden, bei den Akteu­
ren der Region ftir die Projektidee zu werben.

Anschlielsend ist zu iiberpriifen, 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 aufgefUhrten 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 Vorschlage fiir eine Vorgehensweise sollten
alsbald in der Hauptuntersuchung mit den Akteuren
der Region diskutiert werden. 1m Rahmen formalisier­
ter Machbarkeitsstudien sollten aIle dargestellten Un­
tersuchungsbereiche nacheinander, systematisch und
umfassend abgearbeitet werden. Nur so kann sicher­
gestellt werden, dass auch bei komplexen Projekten
kein Aspekt, der die Realisierung des Projekts gefahr­
den konnte, iibersehen oder in seiner Bedeutung
falsch eingeordnet wird (siehe auch Abschnitt 5.1).

RuR 1-2/2003



Ute WeiB: Machbarkeitsstudien fur regionale Projekte

Abbildung 4
Ablaufschema einer formalisierten Machbarkeitsstudie ftir regionale Projekte
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Quelle: eigene Darstellung
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Abbildung 5
Ablaufschema einer vereinfachten Machbarkeitsstudie fiir regionale Projekte
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Es wird empfohlen, hierzu so genannte .Bxperteninter­
views" durchzufuhren. Unter dem Begriff .Experte"
werden in diesem Zusammenhang in der Regel unspe­
zifisch alle Personen subsumiert, die bevorrechtigten
Zugang zu Informationen haben bzw. fur den Entwurf,
die Durchfuhrung oder die Kontrolle einer Problemlo­
sung zustandig sind." Bei der Befragung sollten alle
umsetzungsrelevanten Akteursgruppen berucksichtigt
werden. Nicht sinnvoll und nieht leistbar ist es dage­
gen, alle Akteure als Einzelpersonen zu befragen, statt­
des sen sollten Vertreter der Akteursgruppen bzw.
Schlusselpersonen ausgewahlt werden, also beispiels­
weise die Landwirtschaftskamrner als Vertretung der
Landwirte usw. Die Auswahl der zu befragenden Ak­
teure wird sieh zu Beginn der Machbarkeitsstudie sel­
ten endgtiltig festlegen lassen: Die (teilweise) dedukti­
ve Vorgehensweise bringt es mit sich, dass sieh aus den
Gesprachen mit den Akteuren neue Schltisselpersonen
herauskristallisieren, die zusatzlich befragt werden
rnussen.

DieWahl des Instruments .Experteninterview" bedingt
es, dass keine weitergehende Reihenfolge festgelegt
werden kann, in der die einzelnen Untersuchungsbe­
reiehe abgehandelt werden sollen. Vielmehr ist darauf
zu achten, dass alle (relevanten) Bereiehe im Rahmen
eines jeden Experteninterviews behandelt werden.
Uberdies konnen 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
zeln en Untersuchungsbereiehe stehen jedoch von
vornherein fest und sind auf jedem Gebiet mehr oder
weniger dieselben:

- Eventuell vorhandene erste Vorschlage fur eine Vor­
gehensweise sind vorzustellen und Standpunkte
und Meinungen dazu einzuholen. Dadurch konnen
bestehende Ankniipfungspunkte in der Region, auf
denen aufgebaut werden konnte, ergrundet 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,
- abschliefsende Empfehlungen.
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Die Empfehlungen fur die weitere Vorgehensweise
sind mit den Akteuren zu diskutieren, die auf dieser
Basis eine Entscheidungdaruber treffen, ob das Projekt
fortgefuhrt oder abgebrochen werden solI.

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

5.3.3 Hauptphase bei
vereinfachten Machbarkeitsstudien

Wahrend bei formalisierten Machbarkeitsstudien - wie
oben dargestellt - die Hauptphase formalisiert erfolgt,
indem die einzelnen Untersuchungsbereiehe gezielt in
Experteninterviews mit den Akteuren der Region abge­
handelt und sparer beurteilt werden, soll nachfolgend
auf die vorbereitende Untersuchung die weitere Mach­
barkeit bei vereinfachten Machbarkeitsstudien nieht
gesondert planmafsig gepruft werden. Vielmehr wird
vorgeschlagen, an diesem Punkt in die Projektentwiek­
lung einzusteigen, indem mit den beteiligten Akteuren
eine Projektgruppe gegnindet 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 fur die Realisierung des Projekts bedeutsa­
men Aspekte zur Sprache kommen und kein Punkt
vernachlassigt wird. Die Machbarkeit des Projekts soll
sieh auf diesem Wege nach und nach in der weiteren
Projektentwicklung herauskristallisieren.

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