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Management Summary

Das Ziel dieser Arbeit war es, die Erfolgsfaktoren fir eine nachhaltige Entwicklung von
Regionen im deutschsprachigen landlichen Raum zu identifizieren. Gleichzeitig sollte die
Bedeutung von staatlichen Forderprogrammen fur die Entwicklung dieser Regionen ge-
klart werden. Hintergrund der Studie ist, dass trotz der Bereitstellung von 6ffentlichen For-
dermitteln in substanzieller Grossenordnung hdchstens punktuelle Fortschritte beim Ab-
bau raumlicher Disparitaten in den landlichen Gebieten der Schweiz, Osterreichs und
Deutschlands zu verzeichnen sind. Einige wenige Regionen sind jedoch fur ihre langfristig
positive Entwicklung bekannt. Warum und wie solche Entwicklungen gelingen kdnnen,
war Gegenstand dieser Arbeit.

In einem zweistufigen Untersuchungsansatz wurden zunéchst die Sichtweisen von Regio-
nalentwicklungsexperten aus der Wissenschaft, Verwaltung und Praxis und anschliessend
von Vertretern der drei Fallstudienregionen Achental (DE), Bregenzerwald (AT) und Entle-
buch (CH) erhoben. 23 telefonische Experteninterviews und insgesamt 33 Interviews mit
Regionsvertretern ergaben ein umfassendes Bild der Faktoren, die eine nachhaltige Regi-
onalentwicklung begiinstigen, sowie breit abgestiitzte Einschatzungen zur Rolle der For-

derprogramme im landlichen Raum.

Anhand der drei Case studies konnte eine Liste mit 25 Erfolgsfaktoren zusammengestellt
werden, die von engagierten Einzelpersonen als «Motoren», sichtbaren Erfolgen, guter
Zusammenarbeit der Gemeinden und professionellen Regionalmanagementstrukturen
Uber die Verbindung von Tradition und Neuem bis hin zu Offenheit und Risikobereitschaft
reichen. Auf dieser Grundlage wurde ein an den Policy Cycle angelehntes Modell entwi-
ckelt, das die Perspektive der Gibergeordneten Experten integriert und alle identifizierten
Erfolgsfaktoren in einen zyklischen Zusammenhang bringt. Damit konnte ein «idealtypi-
scher» Prozess nachhaltiger Regionalentwicklung visualisiert und ein neues Verstandnis

der Zusammenhange in landlichen Regionen entwickelt werden.

Die Untersuchungen fuhrten weiterhin zu dem Ergebnis, dass den Férderprogrammen fir
den landlichen Raum erhebliche Bedeutung beigemessen wird. Die Mehrheit der befrag-
ten Regionsvertreter erachtet sie sogar als unverzichtbar. Begriindet wird diese Wichtig-
keit mit ihrer Rolle als Katalysatoren und Impulsgeber fir regionale Projekte, Prozesse
und Strukturen, die im Idealfall Signalwirkung fiir eine ganze Region entfalten kdnnen.
Trotz dieser prominenten Stellung wurde umfangreicher Anpassungsbedarf der Forder-
programme identifiziert. Moniert wurde vor allem der grosse administrative Aufwand. Fur

diesen und weitere Kritikpunkte wurden abschliessend Optimierungsansatze diskutiert.
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1 Einleitung

1.1 Ausgangslage und Problemstellung
«Nachhaltigkeit» ist seit rund 30 Jahren ein global akzeptiertes Ziel fir Entwicklungspro-

zesse. Staaten, Stadte und Gemeinden haben sich dem Leitbild einer nachhaltigen Ent-
wicklung verschrieben, die 6konomische, soziale und ékologische Belange bericksichtigt
und Gerechtigkeit zwischen und innerhalb der Generationen anstrebt. Auch die Regional-
entwicklung hat das «Paradigma» der nachhaltigen Entwicklung tibernommen (Chilla et
al. 2016, S. 256). In den foderalen Staaten Schweiz, Deutschland und Osterreich, in de-
ren Planungskulturen die regionale Ebene eine bedeutende Rolle spielt, ist die Regional-
politik traditionell auf den landlichen Raum und die Gleichwertigkeit der Lebensverhalt-
nisse im Staatsgebiet fokussiert (Chilla et al. 2016, S. 88-89). Fiir Regionen gibt es zwar
keine einheitliche Definition, im politisch-administrativen Kontext der deutschsprachigen
Lander sind sie jedoch durchwegs oberhalb der Gemeindeebene und unterhalb der Staat-
ebene angesiedelt (ARL 2005, S. 919-923). In der Praxis der Regionalentwicklung handelt
es sich meist um einen formellen Zusammenschluss von (unterschiedlich vielen) benach-
barten Gemeinden mit eigensténdigen Organisationsstrukturen, wobei Ublicherweise ein

Regionalmanagement die operativen Tatigkeiten Gbernimmt (regiosuisse 2012, S. 4).

Unter landlichen Raumen, zu denen auch Berggebiete zahlen, versteht man die Raume
ausserhalb der Stadte und Agglomerationen. Aufgrund von Lage und Strukturen lassen
sich drei Haupttypen von landlichen Raumen unterscheiden. Der periurban-landliche
Raum grenzt an Stadte und Agglomerationen und ist wegen kurzen Pendeldistanzen
meist erheblichem Siedlungsdruck ausgesetzt, wahrend der weiter von den Zentren ent-
fernte peripher-landliche Raum strukturschwach und oft von Abwanderung betroffen ist.
Die im internationalen Wettbewerb stehenden alpinen Tourismuszentren nehmen eine
Sonderrolle ein (ARL 2008, S. 192). Stadtische Raume heben sich in zahlreichen Punkten
deutlich von landlichen Gebieten ab, beispielsweise durch grossere Bevdlkerungsdichte,
hoheres Bruttosozialprodukt, niedrigere Agrar- und Freiflachenquoten (Leser 2005, S.
480). Wegen solcher Disparitaten und «substanziell unterschiedlichen Entwicklungspfa-
den» (OECD 2016, S. 140) wahnt man landliche Raume seit jeher im Nachteil, weshalb
ihnen ein Verlierer-lmage anhaftet und ihnen immer wieder die Zukunftsfahigkeit abge-
sprochen wird (Hoflehner & Meyer 2016, S. 148). In der Schweiz sorgte die ETH 2005 fur
Emporung, als sie in einer Studie Metropolitanraumen mit grossem Entwicklungspotenzial
grossflachige «Alpinen Brachen» als «Zonen des Niedergangs und der langsamen Aus-

zehrung» gegeniiberstellte (Frey 2010, S. 2). Auch wenn es sich um (gewollte) Uberzeich-
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nungen handeln mag, ist heute unbestritten, dass es im l&ndlichen Raum nicht nur struk-
turschwache, sondern auch «potenzialarme Raume» mit grossen Entwicklungsschwierig-
keiten gibt (siehe z.B. SAB 2013, Kopainsky et al. 2008).

Bei der politisch nach wie vor gewollten Unterstiitzung von landlichen Regionen spielen
die finanziellen Instrumente der Regionalpolitik eine zentrale Rolle. Wahrend strukturelle,
nicht zweckgebundene Beitrage wie Schliisselzuweisungen zurlickgehen, haben themen-
bezogene, programmbasierte Férderungen an Bedeutung gewonnen (Chilla et al. 2016,
S. 91, S. 117-119). Die Landschaft der Férderprogramme fiir Regionen in den deutsch-
sprachigen Landern ist mittlerweile schwer zu tberblicken. Fir die Schweiz umfasst eine
Auflistung nicht weniger als 44 Finanzhilfen fiir Regionen, in der kantonale Initiativen noch
nicht einmal enthalten sind (regiosuisse 2016). Uber die Férderprogramme werden Mittel
in substanzieller Grossenordnung in die landlichen Raume transferiert. So war beispiels-
weise das Schweizer Impulsprogramm «Regio Plus» in der Laufzeit von 1997 bis 2007
mit 72 Millionen Franken Bundesmitteln ausgestattet (regiosuisse 2017), und in der ersten
Periode der nachfolgenden Neuen Regionalpolitik (NRP) von 2008 bis 2015 setzte der
Bund rund 250 Millionen Franken als A-fonds-perdu-Beitrédge und knapp 320 Millionen
Franken als riickzahlbare Darlehen ein (regiosuisse 2017a). Im LEADER-Programm Os-
terreich standen in der Phase 2007-2013 467 Millionen Euro an 6ffentlichen Mitteln zur
Verfligung, in Bayern 100 Millionen Euro (BMLFUW 2015, BSTMELF 2013, S. 2).

Statistische Auswertungen uber lange Zeitraume, wie sie fir den gesamten Alpenraum
vorliegen, zeigen allerdings, dass sich trotz aller politischen und finanziellen Anstrengun-
gen die regionalen Disparitaten nur punktuell verringern bzw. in peripheren Gebieten teil-
weise sogar vergrossern — so dass tatsachlich eine Entwicklung zwischen Verstadterung
und Entsiedlung festzustellen ist (Batzing 2015, S. 350-352). Es steht ausser Frage, dass
die Entwicklung von Regionen hochkomplex ist und von verschiedensten Faktoren ab-
hangt. Dennoch steht die Frage im Raum, welchen Einfluss Forderprogramme haben. Di-
verse Evaluationen kdnnen die von den Programmen angestrebten langfristigen Wirkun-
gen kaum bzw. selten belegen. So beschrénken sich beispielsweise in der Schweiz die
Ergebnisse jingerer Evaluationen der Neuen Regionalpolitik (Sager & Huegli 2013, regio-
suisse 2013), der Modellvorhaben «Synergien im landlichen Raum» (EBP & evaluanda
2012) und der Interreg-Programme zur grenziiberschreitenden und transnationalen territo-
rialen Zusammenarbeit (Zumbusch et al. 2013) jeweils auf vage qualitative Aussagen im
Sinne von «Das Programm erzielte gewisse Beitrage zu ... / gewisse Verbesserungen
von ...». Angesichts der eingesetzten 6ffentlichen Mittel darf man diesen «Leistungsnach-

weis» durchaus als dirftig ansehen, auch wenn die Wirkungsmessung schwierig ist. Die
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anhaltende Kritik an Forderungen fur den landlichen Raum, zuletzt vorgetragen von Ave-
nir Suisse in ihrer Studie zum Strukturwandel im Schweizer Berggebiet — «Ein blindes ‘An-
subventionieren’ gegen das Schrumpfen ist teuer und wirkungslos» (Avenir Suisse 2017,

S. 11) — verwundert daher nicht.

Im deutschsprachigen Raum sind nun aber einige wenige landliche Regionen wie der Bre-
genzerwald in Vorarlberg, das Achental in Bayern oder das Entlebuch im Kanton Luzern
fur ihre langfristig positive Entwicklung und Innovationsfahigkeit bekannt, was sich an
Auszeichnungen und Preisen, wissenschaftlichen Studien und Medienberichten zu diesen
Regionen festmachen lasst. Es stellt sich die Frage, warum und wie es solchen Regionen
gelungen ist, sich Uber langere Zeitraume als Beispiele fur eine nachhaltige Regionalent-
wicklung zu positionieren. Fir solche Entwicklungen in eher kleinflachigen Gemeindever-
banden geben die Daten und Analysen der EU (z.B. Eurostat!, ESPON?) und der OECD
(z.B. Regional Outlook®, Territorial Development Reviews*) keine Antwort, da sie Regio-
nen als sehr grosse Gebiete, meist auf NUTS 2-Ebene® definieren, was in der Schweiz
den Grossregionen wie dem «Espace Mittelland» entspricht. Auch die alpenweiten Be-
obachtungen (Batzing 2015) oder die Monitorings einzelner Lander (z.B. fir die Schweiz
regiosuisse 2014) kénnen mit ihren auf einzelne Themen wie Bevdlkerungs- oder Wirt-
schaftsentwicklung beschrankten Indikatorensets keine Erklarungen liefern. Wissenschaft-
liche Arbeiten beschranken sich auf sehr grosse und oft urbane Regionen (z.B. Adama-
schek & Prohl 2003), auf initiale Entwicklungsphasen von Regionen (z.B. Elbe 2007) oder
bleiben bei generischen Thesen (z.B. Peters 2013).

Die konkreten Erfolgsfaktoren fir eine langfristig nachhaltige Entwicklung im l&ndlichen
Raum sind damit hdchstens ansatzweise bekannt bzw. nicht tber langere Entwicklungs-
zeitraume verifiziert. Dasselbe gilt fur die spezifische Bedeutung von Forderprogrammen
fur lange etablierte Regionen. Unter den Gesichtspunkten Wirkungsorientierung und Effi-
zienz ist dies problematisch, denn ohne entsprechende Kenntnisse kbnnen Fdrderpro-
gramme ihre auf langfristig nachhaltige Entwicklung ausgerichteten Ziele kaum erreichen,
zumindest nicht durch evidenzbasierte Steuerung. Angesichts des enormen Einsatzes 0f-
fentlicher Mittel gilt es, diese Wissensliicken zu schliessen und Grundlagen fur allfallige

Anpassungen des Designs von Forderprogrammen fur l&ndliche Regionen zu schaffen.

1 Statistisches Amt der EU (http://ec.europa.eu/eurostat)

2 European Spatial Planning Observation Network (www.espon.eu)

3 Fur alle OECD-Lander (www.oecd.org/gov/oecd-regional-outlook-2016-9789264260245-en.htm)

4 Fur einzelne OECD-Lander (www.oecd.org/gov/regional-policy/publicationsonterritorialdevelopment.htm)

5 Nomenclature of Territorial Units for Statistics der EU (Eurostat 2017)
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1.2 Ziele, Vorgehensweise und Aufbau der Arbeit
Vor dem Hintergrund der zuvor beschriebenen Wissenslicken zielt diese Arbeit darauf ab,

anhand von Fallbeispielen im deutschsprachigen Raum die konkreten Erfolgsfaktoren fur
eine langfristig nachhaltige Entwicklung von Regionen im landlichen Raum zu identifizie-
ren. Gleichzeitig sollen die Bedeutung und die Rolle von Foérderprogrammen fiir die Ent-

wicklung dieser Regionen geklart werden. Abschliessend sollen Anséatze zur Optimierung
der Forderprogramme fir landliche Regionen diskutiert werden, sofern die Untersuchung

Anpassungsbedarf aufzeigt.

Diese Zielsetzung macht ein stufenweises Vorgehen erforderlich, das den Aufbau der Ar-

beit bestimmt:

= InKapitel 2 (Theoretische Grundlagen) werden grundlegende Begriffe und Kon-
zepte im Zusammenhang mit Nachhaltigkeit, Regionalpolitik und Regionalentwicklung
erlautert, die fur den deutschsprachigen Raum relevanten Férderprogramme fir l&and-
liche Regionen kurz dargestellt und der Stand der Forschung zu Erfolgsfaktoren der
Regionalentwicklung zusammengefasst.

= Kapitel 3 (Methodik) beschreibt den methodischen Zugang und den zweistufigen
Untersuchungsansatz (Erhebung einer tibergeordneten Sichtweise durch Befragung
von Vertretern der Wissenschaft, Verwaltung und Praxis sowie Erhebung einer regio-
nalen Perspektive durch Befragung von Vertretern ausgewahlter Fallstudienregio-
nen), die Methodik bei der Durchfiihrung und Auswertung der Befragungen sowie die
drei Case study-Regionen Achental, Bregenzerwald und Entlebuch.

= In Kapitel 4 (Ergebnisse) werden zunachst die Resultate der beiden Befragungsstu-
fen vorgestellt, auf deren Basis anschliessend eine Synthese der beiden Sichtweisen
versucht wird. Dieser finale Arbeitsschritt soll eine umfassende Sicht auf die Erfolgs-
faktoren fur eine nachhaltige Regionalentwicklung im l&ndlichen Raum, die Bedeu-
tung von Forderprogrammen und allféllige Optimierungsmaglichkeiten entwickeln.

= Kapitel 5 (Fazit und Ausblick) fasst die wesentlichen Ergebnisse der Arbeit zusam-
men, reflektiert die Zielerreichung und zeigt auf, wie die Erkenntnisse fiir die Praxis

verwendet bzw. weiter vertieft werden kdnnen.

Der Anhang enthalt vor allem die schriftliche Dokumentation aller Interviews sowie die
summarischen Auswertungen der Befragungen. Die Aufzeichnungen der Interviews in den

Regionen liegen der gedruckten Arbeit auf USB-Stick bei.
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2 Theoretische Grundlagen

2.1 Nachhaltigkeit und nachhaltige Entwicklung

Der Begriff «<Nachhaltigkeit» geht auf Hans Carl von Carlowitz und sein Werk Uber die
Forstwirtschaft «Sylvicultura oeconomica» aus dem Jahr 1713 zurtick. Das darin verwen-
dete Wort «nachhalten» steht fir den Grundsatz, «nur so viel Holz zu schlagen, wie auch
nachwachsen kann» (Mumm 2016, S. 13). Hintergrund war der grosse Holzbedarf fur den
Silberbergbau und die zunehmende Holzknappheit (Zimmermann 2016, S. 3). Anfang des
20. Jahrhunderts fand der Nachhaltigkeitsbegriff Eingang in die Fischereiwirtschaft: das
Konzept des «maximum sustainable yield» forderte, das Ausmass des Fischfangs an der
Reproduktionsfahigkeit der Fischbesténde zu orientieren (Grunwald & Kopfmdller 2012, S.
19). Dieses ressourcentkonomische Prinzip zur Sicherung der dauerhaft Ertrag bringen-
den Nutzung blieb lange auf die Forst- und Fischereiwirtschaft beschrankt (Pufé 2012, S.
30; Grunwald & Kopfmidller 2012, S. 20) — zumindest gibt es nur hierftir schriftliche Be-
lege. Der Ursprung liegt allerdings schon viel friiher bei sesshaften Naturvélkern, die nur
dann Uber Generationen hinweg in einem Gebiet tiberleben konnten, wenn sie bei der

Ressourcennutzung stets regenerierbare Grundstocke erhielten (Mumm 2016, S. 23-25).

An die Offentlichkeit gelangte der Begriff erst mit dem Bericht «Our Common Future» von
1987, den die UN-Kommission fir Umwelt und Entwicklung angesichts zunehmender Um-
weltzerstérung und wachsender Armut in Entwicklungslandern erarbeitet hatte. Die Defini-
tion von «sustainable development» im sogenannten Brundtland-Bericht bildet die Basis
des weltweiten Nachhaltigkeitsverstandnisses (Grunwald & Kopfmiller 2012, S. 23-24):
«Development that meets the needs of the present without compromising the ability of fu-
ture generations to meet their own needs» (WECD 1987, S. 43). Mit der UN-Konferenz in
Rio de Janeiro 1992 und der Rio-Deklaration wurde eine Entwicklung, die «den Entwick-
lungs- und Umweltbedirfnissen der heutigen und der kommenden Generationen in ge-
rechter Weise» entspricht (UN 1992, S. 1) zum Leitbild fur die globale Umwelt- und Ent-
wicklungspolitik (Méller 2010, S. 41-42). In der Folge stellten viele Lander Nachhaltigkeits-
strategien auf, so die Schweiz 1997, Deutschland und Osterreich 2002. Die Schweizer
Bundesverfassung von 1999 machte die nachhaltige Entwicklung zum Staatsziel (Art. 2,
Abs. 2) und fordert «ein auf Dauer ausgewogenes Verhaltnis zwischen der Natur und ihrer
Erneuerungsfahigkeit einerseits und ihrer Beanspruchung durch den Menschen ander-
seits» (Art. 73 «Nachhaltigkeit»). Den derzeitigen globalen Referenzrahmen bildet die
«Agenda 2030» mit 17 Zielen von Armutsbekdmpfung Gber Bildung bis zum Klimaschutz
(UN 2015).
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Die zentralen Elemente des Leitbildes einer nachhaltigen Entwicklung sind einerseits die
Befriedigung der Grundbedurfnisse aller Menschen und andererseits die Grenzen der
Tragfahigkeit des globalen Okosystems (IDANE 2012, S. 8). Diesem normativen Konzept
liegen zwei ethische Pramissen zugrunde: erstens die Gerechtigkeit zwischen und inner-
halb der Generationen in globaler Perspektive, zweitens die Gleichwertigkeit der Zieldi-
mensionen «Okologische Verantwortung», «Gesellschaftliche Solidaritat» und «Wirt-
schaftliche Leistungsfahigkeit» (Grunwald & Kopfmuller 2012, S. 31; DEZA & ARE 2004,
S. 2). Die Meinungen Uber die Hierarchie dieser Dimensionen reichen jedoch vom wirt-
schaftlichen Vorrang (Bedurfnisbefriedigung der Menschen) Uber den 6kologischen Vor-
rang (Schutz der Natur als Lebensgrundlage) bis zur Gleichberechtigung der drei Dimen-

sionen (Zimmermann 2016, S. 5).

Letztere Position, bekannt als «Drei Sdulen-Modell», ist in der Regel Grundlage politi-
scher Nachhaltigkeitsstrategien. Dieser integrative Ansatz lasst sich auf Basis des Kapital-
stock-Modells der Weltbank (Serageldin & Steer 1994) weiter differenzieren: «Starke
Nachhaltigkeit» verlangt, dass keiner der drei «Kapitalstocke» Umwelt, Wirtschaft und Ge-
sellschaft Uber langere Zeit abnimmt, wahrend «schwache Nachhaltigkeit» dies nur fur
das Gesamtkapital fordert und Substitution erlaubt (IDANE 2012, S. 12). Die Schweizer
Nachhaltigkeitsstrategie (Schweizerischer Bundesrat 2016) beruht gar auf einem Konzept
«Schwache Nachhaltigkeit Plus», das einen Austausch zuldsst, solange «kritische Gren-
zeny», z.B. gesundheitlich relevante Umweltnormen, nicht unterschritten werden (IDANE
2012, S. 12). Wie die Strategien anderer Lander behandelt sie eine grosse Bandbreite an
Handlungsfeldern (Produktion, Mobilitat, Energie, Bildung, Gesundheit, Umwelt etc.) und
baut auf bestehenden Sektoralpolitiken auf.

Trotz der weltweiten Akzeptanz des Leitbildes «nachhaltige Entwicklung» ist der Optimis-
mus nach der Rio-Konferenz langst der Erntichterung gewichen: wegen anhaltenden 6ko-
logischen und sozialen Problemen, grossen Kontroversen iiber geeignete Gegenmass-
nahmen und Unklarheiten bei der Nachhaltigkeitsdiagnostik (Grunwald & Kopfmiller
2012, S. 27-28). Die Komplexitat sowie die unterschiedlichen konzeptionellen Auslegun-
gen verhindern eine praktische und einheitliche Verwendung der Begriffe «Nachhaltigkeit»
und «nachhaltige Entwicklung». Sie bleiben abstrakt und wenig konkret — und sind wohl

genau deshalb zu allgegenwartigen Modewoértern geworden (Zimmermann 2016, S. 2-5).
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2.2 Regionalentwicklung und Nachhaltigkeit

Der Begriff Regionalentwicklung hat zwei unterschiedliche Bedeutungen. Im analytischen
Sinn erklart Regionalentwicklung sozio6konomische und umweltbezogene Prozesse in-
nerhalb von Regionen. Im normativen Sinn dagegen bemdiht sich Regionalentwicklung um
eine gezielte Verbesserung der Situation einer Region (Chilla et al. 2016, S. 56). Fir eine
normativ verstandene Regionalentwicklung gibt es in einer Marktwirtschaft verschiedene
politische Grundmotive (Maier et al. 2012, S. 167): 6konomische (wachstumsoptimale
raumliche Allokation von Ressourcen), soziale (Ausgleich von regionalen Disparitaten)
und dkologische (Reduktion der Umweltbelastung, Erhaltung von Naturraumen). Dass
sich die Stossrichtungen der Regionalpolitik in den deutschsprachigen Landern innerhalb

der letzten Jahrzehnte stark verandert haben, zeigen die folgenden Abschnitte.

2.2.1  Traditionelle Strategien der Regionalpolitik
Bei den traditionellen regionalpolitischen Strategien lassen sich drei Ansatze unterschei-

den. In der neoklassischen Strategie sollen Marktmechanismen eine optimale Raument-
wicklung gewahrleisten und Einkommensdisparitaten ausgleichen. Staatliche Eingriffe be-
schranken sich auf den Abbau von Monopolen und die Férderung der Mobilitat von Arbeit
und Kapital (Maier et al. 2012, S. 153-154). Der Wachstumspolansatz geht dagegen da-
von aus, dass sich regionale Ungleichheiten aufgrund von Polarisationsprozessen nicht
ausgleichen lassen. Daher steht die Schaffung von Skalen- und Agglomerationsvorteilen
durch einen rdumlich konzentrierten Infrastrukturausbau und grdssere Industrialisierungs-
projekte in Entwicklungszentren im Mittelpunkt. Diese Wachstumspole sollen als Motoren
die ganze Region stimulieren (Maier et al. 2012, S. 155). Die Nachfragesteuerung nach
Keynes hat sich in der Regionalpolitik vor allem im Exportbasiskonzept niedergeschla-
gen, in dem regionale Glterexporte und durch Exportaktivitdten ausgeldste Multiplikator-
effekte zentral fur regionales Wirtschaftswachstum sind. Dementsprechend sind staatliche
Massnahmen auf die Ansiedlung exportintensiver Unternehmen in den Regionen, Ausbau

der Infrastruktur und Investitionsanreize ausgerichtet (Maier et al. 2012, S. 154).

Alle drei Strategien sehen externe Faktoren und Impulse als entscheidend fur die Regio-
nalentwicklung an. Die Erfolge dieser Ansatze blieben jedoch beschrankt. Deutliche Ver-
besserungen der jeweiligen regionalen Betriebsstrukturen oder Verringerungen der regio-

nalen Disparitaten konnten nicht erreicht werden (Maier et al. 2012, S. 167).
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2.2.2 Eigenstandige Regionalentwicklung
Aufgrund der Schwachen der traditionellen Entwicklungsstrategien entstanden ab Ende

der 1970er Jahre neue Ansatze, die sich starker an den Potenzialen der Regionen orien-
tieren. Bei der «endogenen» oder «eigenstandigen Regionalentwicklung» handelt es sich
allerdings nicht um eine koharente Konzeption, sondern um eine Zusammenstellung regi-
onalpolitischer Prinzipien, die die Unzulanglichkeiten der traditionellen Strategien vermei-
den sollen (Maier et al. 2012, S. 157-158). Dennoch kam es damit zum Paradigmenwech-
sel vom Ausgleichs- zum Aktivierungsprinzip. Zudem wurde Regionalentwicklung umfas-

sender und nicht mehr nur als Wirtschaftsentwicklung verstanden (Diller 2012, S. 11).

Ziel der eigenstandigen Regionalentwicklung ist eine selbstbestimmte und ganzheitliche
Entwicklung auf Basis der endogenen Potenziale der Region, zu denen natirliche, sozio-
kulturelle, wirtschaftliche und Humanressourcen gezahlt werden. Durch den Aufbau regio-
naler Wirtschaftskreislaufe und den Export hochwertiger Produkte soll die Wirtschaft ge-
starkt werden. Die Beteiligung der Bevolkerung an politischen Prozessen soll zur Dezent-
ralisierung von Macht fuhren. Diese Art von Regionalentwicklung ist nur durch kooperative
Initiativen der Bevolkerung mdéglich (Muhlinghaus 2002, S. 127). Staatliche Finanzhilfen

sollen diese «Selbstheilungskréafte der Regionen» mobilisieren (Diller 2012, S. 11).

Die Erfahrungen zeigen durchaus Erfolge der endogenen Regionalentwicklung. Die Ak-
teure werden durch Partizipation und Projektentwicklung vor Ort meist besser erreicht als
von traditionellen Strategien. Qualitative Verbesserungen bei Arbeitsplatzen und Innovati-
onsfahigkeit von Betrieben sind ebenso moglich wie beschranktes quantitatives Wachs-
tum von Produktion, Beschéftigung und Einkommen (Maier et al. 2012, S. 159) — aber
nur, wenn die spezifischen Erfordernisse der Region bewusst im Mittelpunkt stehen
(Chilla et al. 2016, S. 189). Wo aber das Potenzial an Betrieben, Qualifikationen und Insti-
tutionen gering ist, bleiben die quantitativen Wirkungen bescheiden. Fir besonders struk-
turschwache Regionen sind daher kaum wesentliche Fortschritte zu erwarten (Maier et al.
2012, S. 159). Der endogene «Bottom-up»-Ansatz wird daher nicht als Ersatz, sondern
als Erganzung exogener «Top-downx»-Strategien gesehen, zumal zur Aktivierung der regi-

onalen Potenziale meist externe Finanzhilfen nétig sind (Mdhlinghaus 2002, S. 131-132).

2.2.3 Nachhaltige Regionalentwicklung
Mit der UN-Konferenz in Rio 1992 kam es auch in der Regionalentwicklung zur Orientie-

rung am Leitbildbild der Nachhaltigkeit. Obwohl die eigensténdige Regionalentwicklung
bis heute nicht an Aktualitat verloren hat, sind doch viele ihrer Elemente seitdem unter

dem «neueren Label nachhaltige Regionalentwicklung» wiederzuerkennen (Hock 2005, S.
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90). Der normative Begriff «nachhaltige Regionalentwicklung» bezeichnet eine Entwick-
lung, die das Leitbild der Nachhaltigkeit in einer Region verwirklichen soll, und zwar durch
«gleichgewichtige Berlicksichtigung 6konomischer, 6kologischer und sozialer Gesichts-
punkte und die verstarkte Nutzung endogener [...] Potenziale und Kooperationen» (Bo-
cher 2009, S. 127). Noch deutlicher wird der Bezug zum Brundtland-Bericht von 1987
beim Verstandnis als «Entwicklung der Region, die die 6kologischen, 6konomischen und
sozialen Bedirfnisse der Gegenwart befriedigt, ohne zu riskieren, dass kinftige Generati-

onen ihre eigenen Bedirfnisse nicht befriedigen kdnnenx» (Hilligardt 2003, S. 99).

Aus konzeptioneller Sicht passen die Begriffe «Nachhaltigkeit» und «Regionalentwick-
lung» gut zusammen: zum einen, weil sich beide der Gestaltung der Zukunft widmen, zum
anderen, weil der Anspruch der Integration von Okonomie, Okologie und sozialer Gerech-
tigkeit «auf der Raumebene Region die Méglichkeit einer operationalisierten, koordinierten
Zusammenfuhrung» findet (Molitor & Nischwitz 2002, S. 10). Das Neue am Konzept der
nachhaltigen Regionalentwicklung ist, dass es die Wechselwirkungen zwischen Wirt-
schaft, Gesellschaft und Umwelt ins Zentrum von Problemanalyse, Zielbildung und Hand-
lungen stellt (Lucas 1998, S. 10). Dieser umfassende Anspruch tragt dem Verstandnis
von Regionen als komplexe Systeme Rechnung (Sposito & Faggian 2013, S. 5), erhéht
aber auch die Ziel- und Handlungskomplexitat und damit die Anforderungen an die regio-
nalen Akteure erheblich (Lucas 1998, S. 10).

Zur Konkretisierung des «scheinbar beliebig flllbaren Begriffs nachhaltige Regionalent-

wicklung» (Molitor & Nischwitz 2002, S. 10) wurden im Laufe der 1990er Jahre aus den

Dokumenten der Rio-Konferenz theoretische Ziele abgeleitet und mit Elementen der ei-

genstandigen Regionalentwicklung erganzt. Diese lassen sich wie folgt zusammenfassen

(Molitor & Nischwitz 2002, S. 10, erganzt nach ARL 2000, S. 7, und Appel 2002, S.10):

= Dimension Wirtschaft: Nutzung regionaler Ressourcen, Aufbau regionaler Wirt-
schaftskreislaufe, regionale Bindung der Wertschopfung, Abbau 6konomischer Dispa-
ritaten innerhalb und zwischen Regionen, Verringerung der Subventionsabhangigkeit

= Dimension Umwelt: Erhaltung der Okosysteme und Biodiversitat, Reduktion der FIa-
cheninanspruchnahme fur Bauvorhaben, Reduktion des Stoff- und Energiever-
brauchs, Forderung umweltvertraglicher Produkte und Produktionsverfahren

= Dimension Gesellschaft: Férderung selbstverwalteter Planungs- und Entschei-
dungsstrukturen, Erhéhung der regionalen Eigenstandigkeit, Verbesserung der Prob-
lemlésungs- und Handlungskompetenzen, Forderung sozialrdumlicher Mischung, in-

ter- und intraregionale Gerechtigkeit
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Wie beim Konzept der endogenen Regionalentwicklung stellt sich auch bei der nachhalti-
gen Regionalentwicklung die Frage nach dem «richtigen» Verhaltnis zwischen regionalem
Wirtschaften und tGberregionalen Wirtschaftsverflechtungen. Dabei ist unbestritten, dass
es nicht um ein Entweder-Oder geht, sondern um ein sinnvolles Miteinander (Hock 2005,
S. 92). Diese beiderseitige Ergdnzung kann man als «ausgewogene Doppelnutzung zwi-
schen Globalisierung und Autarkie» einordnen (Batzing 1999, S. 6-7). Die verschiedenen
Zugange bringt Lucas (2000, S. 18) auf einen Nenner, indem er nachhaltige Regionalent-

wicklung als Erhalt und bestmégliche Nutzung interner und externer Ressourcen definiert.

Die Ausgestaltung nachhaltiger Regionalentwicklung vor Ort wird aus zwei Richtungen
befdrdert: «von unten» durch Prozesse und Projekte in der Region selbst und «von oben»
durch Férderprogramme (Molitor & Nischwitz 2002, S. 10). Diese Kombination birgt gros-
ses Potenzial fur die Entwicklung von Regionen. Das grundsatzliche Problem besteht
aber in der enormen Komplexitét des Ansatzes, der die ohnehin schon komplexen Sys-
teme «Nachhaltigkeit» und «Regionalentwicklung» kombiniert. Die «recht durchwachsene
faktische Erfolgsbilanz» wird daher zu einem Teil einer «gewissen Kapitulation vor der
Komplexitat» zugeschrieben (Milbert 2013, S. 37-38). Dies bezieht sich einerseits auf die
schwierige Erfassbar- und Bewertbarkeit entsprechender Prozesse und Wirkungen in den
Regionen, die zudem je nach Regionstyp (z.B. zentrendominierte, Auspendler-, Entsied-
lungsregionen) unterschiedliche Nachhaltigkeitsstrategien verlangen (Batzing 2003, S.
343-345). Anderseits ist eine Reihe von handfesten Barrieren bekannt, die sich aus der
Komplexitat eines nachhaltigen Regionalentwicklungsansatzes in der Praxis ergeben kén-
nen. So fuhrt eine zu breite Anlage der Themen und Handlungsfelder zur Verzettelung,
die sektoralen Denkweisen der Stakeholder verhindern Konsens bei der Gewichtung der
Nachhaltigkeitsdimensionen, und neu gebildete Netzwerke kénnen bei «falscher Kon-

struktion» etablierte Entscheidungswege konkurrenzieren (Lucas 1998, S. 11).

Trotz solcher Schwierigkeiten gilt das Konzept der nachhaltigen Regionalentwicklung fur
landliche Regionen nach wie vor als «geradezu alternativlos» (Chilla et al. 2016, S. 256).
Der inhaltlich offene Ansatz kann sich auch als Vorteil erweisen, da er die Reaktion auf
aktuelle Entwicklungen und Megatrends zuléasst. So gesehen kénnen Regionen substanzi-
elle Beitrage fur die «Grosse Transformation» zu einer nachhaltigen Entwicklung liefern
(Hafner & Miosga 2014, S. 13-14, S. 18). Voraussetzung dafir ist aber erstens eine syste-
mische Herangehensweise, die eine Region, ihre Teilsysteme und deren Vernetzungen
ganzheitlich in Raum und Zeit betrachtet (Milbert 2013, S. 38). Zweitens ist es unerlass-
lich, dass die lokalen und regionalen Akteure die Entwicklungsziele fur ihre Region selbst

bestimmen und die Umsetzung eigenstéandig Gbernehmen (Batzing 2003, S. 345).
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2.3 Forderprogramme flr Regionen in den deutsch-

sprachigen Landern
Die in den vorausgegangenen Kapiteln beschriebene Entwicklung von exogenen Strate-

gien zu den Konzepten der eigenstandigen und nachhaltigen Regionalentwicklung lasst
sich auch in der Schweiz, Osterreich und Deutschland nachzeichnen. Aus Platzgriinden
muss an dieser Stelle eine komprimierte Zusammenfassung genugen. Eine ausfihrliche

Beschreibung findet sich im Anhang, Kapitel 8.

In der Schweiz entstand 1975 mit dem Bundesgesetz Uber Investitionshilfe fir Bergge-
biete (IHG) die erste Rechtsgrundlage fir regionsspezifische Finanzhilfen. Der Bund ge-
wahrte den IHG-Regionen im Berggebiet vor allem Unterstutzungen fir Infrastrukturinves-
titionen und Entwicklungskonzepte. Ab den 1980er Jahren wurde die Regionalpolitik suk-
zessive auf alle landlichen und wirtschaftlich benachteiligten Gebiete ausgedehnt und mit
weiteren Forderinstrumenten ausgestattet (OECD 2011, S. 69-70). Dazu zahlte das Im-
pulsprogramm Regio Plus (1997-2007) zur Unterstutzung des landlichen Raums bei der
Bewaltigung des Strukturwandels. Zum Paradigmenwechsel kam es 2008 mit der Ablo-
sung des IHG durch die Neue Regionalpolitik (NRP). Die NRP soll die Wettbewerbsfa-
higkeit der Regionen starken und deren Wertschopfung erhéhen und so zur Schaffung
und Erhaltung von Arbeitsplatzen, zur Erhaltung einer dezentralen Besiedlung und zum
Abbau regionaler Disparitaten beitragen (regiosuisse 2016a, S. 1). Der Vollzug ging auf
die Kantone uber und die Regionssekretariate aus der IHG-Zeit wurden zu Regionalma-
nagements umgestaltet (Bellwald et al. 2011, S. 137-138). Weitere wichtige Fdrderpro-
gramme fiir Region sind die INTERREG-Programme der EU zur territorialen Zusammen-
arbeit (seit 1990), die Parke von nationaler Bedeutung (seit 2007), die Projekte zur re-
gionalen Entwicklung (Schwerpunkt Landwirtschaft, seit 2007), Innotour (Tourismus,
seit 1998) und die Modellvorhaben Nachhaltige Raumentwicklung (seit 2002).

In Deutschland und Osterreich spielt die EU-Regionalpolitik eine grosse Rolle. Aus dem
Fonds fir Regionale Entwicklung (EFRE) werden die stark genutzten INTERREG-Pro-
gramme finanziert. Im Rahmen der EU-Agrarpolitik hat das Instrument LEADER (seit
1991) grosse Bedeutung. Es zielt darauf ab, die Potenziale in landlichen Gebieten durch
lokale Initiativen und integrierte Entwicklung besser zu nutzen (EG 2006, S. 5-8). In
Deutschland gibt es derzeit 321 LEADER-Regionen, in Osterreich sind es 77.

In Deutschland kam es ab Mitte der 1980er Jahre allméhlich zum Paradigmenwechsel in
Richtung der endogenen Regionalentwicklung (Diller 2012, S. 11). Im Mittelpunkt der Bun-

despolitik fur l&ndliche Raume stehen heute zwar immer noch der Abbau von regionalen
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Disparitaten, dazu kommt aber mittlerweile auch die Sicherung einer hohen Lebensquali-
tat und eine nachhaltige Landnutzung (BMEL 2016, S. 6). Seit Ende der 1990er Jahre er-
halt die Regionalentwicklung immer wieder neue Impulse durch modellhafte Anséatze
und Wettbewerbe wie Regionen der Zukunft, InnoRegio oder Unternehmen Region (Dil-
ler 2012, S. 11). In Bayern wurde die Leitlinie einer nachhaltigen Raumentwicklung 2003
in das Landesentwicklungsprogramm aufgenommen. Seit 2007 werden Regionalmana-
gements gefordert (derzeit 53, BSTMFLH 2017). Das Programm Integrierten Landli-
chen Entwicklung (ILE) unterstitzt seit 2004 landliche Gemeinden, die einen gemeinsa-
men Entwicklungsprozess initiieren. Aktuell laufen 106 ILE-Prozesse (BSTMELF 2017a).

Die osterreichische Regionalpolitik verfolgt heute das Ziel, die Lebensqualitat in allen
Regionen zu erhéhen und eine nachhaltige regionale Entwicklung zu ermdglichen (BKA
2017). Ab Ende der 1970er wurde die endogene Regionalentwicklung sukzessive ausge-
baut. Eine besondere Bedeutung haben bis heute die ab den 1980er Jahren geschaffe-
nen Beratungsstrukturen fir Regionen (Drax| et al. 2004, S. 6-7). Seit 1995 werden Re-
gionalmanagements gefordert, die heute fas flachendeckend vorhandenen sind. Ihre
Aufgabe ist es, die Zusammenarbeit der Akteure zu verbessern, Entwicklungsstrategien
zu erarbeiten und Schlusselprojekte voranzutreiben. Eine spezielle Form sind die EURE-

GIOs, die sich der grenziiberschreitenden Zusammenarbeit widmen (BKA 2017a).

Zusammenfassend lasst sich in allen drei Landern Uber die letzten Jahrzehnte hinweg ein
betrachtlicher politischer Bedeutungsgewinn der Regionen feststellen. Mit der Ergénzung
der Top-down-gesteuerten Wirtschafts- und Infrastrukturférderung durch die Bottom-up-
Ansatze zur Aktivierung endogener Potenziale wurden die Regionen zu einer neuen Steu-
erungsebene aufgewertet. Disparitatenabbau und gleichwertige Lebensbedingungen stel-
len zwar nach wie vor regionalpolitische Pramissen dar, das Konzept einer nachhaltigen,
eigenverantwortlichen Regionalentwicklung hat sich aber daneben etabliert (Ivanisin
2006, S. 170-172). Weiter ist den L&andern gemeinsam, dass die (ibergeordneten Ebenen

zeitlich durchgehend substanzielle Finanzhilfen fir die Regionalentwicklung bereitstellen.

Dennoch kénnen die konkreten Entwicklungsziele und -pfade von Region zu Region sehr
unterschiedlich sein, zum einen, was die Gewichtung der Dimensionen Okonomie, Okolo-
gie und Gesellschaft in der Praxis betrifft, zum anderen hinsichtlich der jeweiligen priorita-
ren Handlungsfelder (Chilla et al. 2016, S. 33). Die in der Realitét stark divergierenden
Entwicklungen belegen beispielsweise die in Kapitel 1.1 erwahnten Langfriststudien fr

den Alpenraum («zwischen Verstadterung und Entsiedlung», Batzing 2015, S. 350-352).
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2.4 Stand der Forschung zu Erfolgsfaktoren der Regio-

nalentwicklung
Die Frage, warum Regionen eine positive Entwicklung gelingt, ist durchaus Gegenstand

von Forschungsarbeiten. Dies ergab eine umfassende Recherche wissenschaftlicher Lite-
ratur in Online-Bibliotheken und -Bibliotheksverbinden, Online-Datenbanken und auf den
Websites einschlagiger Institutionen und Netzwerke (n&here Angaben zum Recher-
cheprozess im Anhang, Kapitel 8). Allerdings wurden keine Untersuchungen zu den Er-
folgsfaktoren von landlichen Regionen gefunden, die wie die in Kapitel 1.1 erwahnten Bei-
spiele Bregenzerwald, Achental und Entlebuch einerseits als Zusammenschliisse benach-
barter Gemeinden eine tUberschaubare Flache und Bevoilkerung haben (von 17'000 Ein-
wohner im Entlebuch bis gut 30'000 im Bregenzerwald und Achental), und andererseits
bereits seit vielen Jahren formell als Regionen etabliert sind (Bregenzerwald seit 1970,
Achental seit 1999, Entlebuch seit 2001). Diese Feststellung gilt fir den deutschsprachi-

gen Raum genauso wie fur englischsprachige Literatur zum europaischen Raum.

Die gefundenen Arbeiten zu den Erfolgsfaktoren von Regionalentwicklung® lassen sich fol-

gendermassen grob unterscheiden (Typen in einzelnen Publikationen auch kombiniert):

= Studien zu sehr grossen landlichen Regionen, z.B. Domhardt et al. (2006): Ana-
lyse von «Erfolgsbedingungen von Wachstumsmotoren ausserhalb der Metropolen»
in den Landkreisen Bamberg, Bodenseekreis, Borken, Cham, Emsland, Borde, Orten-
aukreis, Wartburgkreis (DE) mit zwischen 115'000 und tber 400'000 Einwohnern

= Studien zu (meist sehr grossen) urbanen Regionen, z.B. Adamaschek & Prohl
(2003): Untersuchung von «Erfolgsbedingungen fir Regionalentwicklung und Regio-
nal Governance» in den Grossregionen Stuttgart, Hannover und Rhein-Neckar (DE)

= Studien zu initialen Entwicklungsstadien von Regionen, z.B. Elbe et al. (2007):
Bestimmung von Erfolgsfaktoren bei der Initiierung von Ansatzen der integrierten
landlichen Entwicklung im Rahmen des deutschen Modellvorhabens «Regionen Aktiv
— Land gestaltet Zukunft» (2004-2006) in 18 Regionen mit einem Grdssenspektrum
von Uthlande (36'000 Einwohner) bis Ostliches Ruhrgebiet (1,2 Millionen Einwohner)

= Studien zu einzelnen Teilaspekten der Regionalentwicklung, z.B. Pfefferkorn et
al. (2010): Identifikation von «Erfolgsfaktoren und Stolpersteinen bei der Kooperation
in landlichen Entwicklungsprojekten» anhand von breit angelegten Befragungen in
LEADER-Regionen und Fallstudien zu drei Projekten (AT)

6 Studien zur nachhaltigen Regionalentwicklung, die auch im weiteren Sinn keine Erfolgsfaktoren nennen
(z.B. Scholz et al. 1999 zur Region Klettgau, Weber 2013 zu Naturparken), sind hier nicht bertcksichtigt.
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= Uberblicksartige Zusammenstellungen und Thesen ohne explizite empirische
Basis, z.B. regiosuisse (2014a): Zusammenstellung von Erfolgsfaktoren im «Praxis-
leitfaden fur erfolgreiche Regionalentwicklung», basierend auf «Erfahrungen aus der
Neuen Regionalpolitik NRP (CH)»; Seidel (2013): «Thesen zu den Erfolgsfaktoren
der Regionalentwicklung» fir die Metropolregion Nurnberg (DE)

= Ergebnisse von Workshops an Tagungen, z.B. ARL-LW (2016): Sammlung von
«Erfolgsfaktoren der Regionalentwicklung jenseits der grossen Stadte» an einer Ta-
gung, bezogen auf die (sehr grossen) Regionen Ostwestfalen-Lippe, Stidwestfalen,

Bodensee-Oberschwaben und Emsland (DE)

Um dennoch Anhaltspunkte und Vergleichsmdglichkeiten fiir den empirischen Teil dieser
Arbeit zu gewinnen, sind die Erfolgsfaktoren, die in den zuvor beispielhaft genannten Pub-
likationen identifiziert wurden, in Tabelle 1 zusammengefasst.” Die Bezeichnung der Er-
folgsfaktoren orientiert sich an der Studie von Elbe et al. (2007, S. 29-30), deren Ansatz
der vorliegenden Arbeit noch am nachsten kommt. Aus den funf anderen Quellen sind
weitere Erfolgsfaktoren erganzt. Da diese Publikationen unterschiedliche Schwerpunkte
und Grundlagen haben, ist das diffuse Bild nicht erstaunlich. Nur die Erfolgsfaktoren «Ko-
operation verschiedener Akteure, Netzwerke» und «Professionelles Regionalmanage-

ment» nennen alle. Daneben gibt es sowohl viele Mehrfach- als auch Einzelnennungen.

Tabelle 1: Literaturuberblick Erfolgsfaktoren in der Regionalentwicklung (rote Felder =
Erfolgsfaktor in Publikation genannt). Quelle: Eigene Darstellung

Erfolgsfaktor

Elbe et al.
(2007)

Domhardt et
al. (2006)

Adama-
schek &
Prohl (2003)

Pfefferkorn
et al. (2010)

regiosuisse
(2014a)

ARL-LW
(2016)

Ldsungswille fiir regionale
Probleme

Gemeinsames Entwick-
lungsverstandnis

Leitbild, Entwicklungskon-
zept / Strategie

dener Akteure

Breite Beteiligung verschie-

Kooperation verschiedener
Akteure, Netzwerke

Einbezug der Wirtschaft

Einbezug der regionalen
Wissensbasis

7 Dabei wird auf die Inhalte von Seidel (2015) wegen des Thesencharakters verzichtet.
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Erfolgsfaktor

Elbe et al.
(2007)

Domhardt et
al. (2006)

Adama-
schek &
Prohl (2003)

Pfefferkorn
et al. (2010)

regiosuisse
(2014a)

ARL-LW
(2016)

Personlichkeiten als Zug-
pferde (Promotoren)

Starke Partner in der Re-
gion

Beizug externer Begleitung
(bei Bedarf)

Partnerschaftliches Ver-
haltnis der Ebenen

Professionelles Regional-
management

Ressourcen fiir Regional-
management

Uberschaubare, anschluss-
fahige Projekte

Realistische Finanzie-
rungskonzepte Projekte

Projektentwicklung durch
regionale Basis

Wirkungsorientierung der
Projekte

Erkennung und Férderung
von Innovationen

Férderung, Forderpro-
gramme

Kommunikation der Erfolge

Aktive Kommunikation
nach innen + aussen

Transparenz, Offenheit und
Flexibilitat

Lern- und Fehlerkultur,
Austausch, Evaluation

Unternehmertum

Identifikation mit der Re-
gion

Selbstbewusstsein, Durch-
haltevermdgen

Selbststeuerung, Regional
Governance

Gegenseitiges Vertrauen
der Beteiligten

Diversifizierung und Wand-
lungsfahigkeit
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3 Methodik
3.1 Methodischer Zugang und Studiendesign

3.1.1  Zweistufiger Untersuchungsansatz
Im Rahmen dieser Arbeit soll herausgefunden werden, warum und wie es Regionen im

deutschsprachigen landlichen Raum gelungen ist, sich Uber l&angere Zeitraume nachhaltig
zu entwickeln, und welche Rolle staatliche Férderprogramme dabei gespielt haben. In Ka-
pitel 2 wurde gezeigt, dass das Konzept der nachhaltigen Regionalentwicklung sehr kom-
plex und unterschiedlich interpretierbar ist, weshalb die spezifischen Zielsetzungen und
Ausgestaltungen von Region zu Region sehr unterschiedlich sein kénnen. Das diffuse Bild
der Forschungsergebnisse zu Erfolgsfaktoren der Regionalentwicklung kénnte eine Kon-
sequenz dieser Diversitét sein. Regionsspezifisch ist auch die Inanspruchnahme von For-
derprogrammen, die in grosser Anzahl zur Verfiigung stehen, und deren langfristige Wir-

kungen sich gemass den in Kapitel 1.1 erwahnten Evaluationen nur erahnen lassen.

Angesichts dieser Situation werden in der vorliegenden Arbeit Case studies zu einzelnen
Regionen durchgefuhrt. Gemass Yin (2014, S. 9-14) eignen sich Fallstudien als For-
schungsmethode dann, wenn Fragen nach dem «Wie» und «Warum» im Vordergrund
stehen, die sich auf zeitgendssische (nicht historische) und nicht beeinflussbare (im Sinne
eines Experiments) Phanomene handelt. Dieses Setting ist gegeben: angestrebt werden
Antworten auf die Fragen, warum sich Regionen langfristig nachhaltig entwickeln, und wie
solche Entwicklungen gelingen; die Rolle von Férderprogrammen ist ein Teilaspekt in bei-
den Fragen. Anhand der Erkenntnisse sollen Erfolgsfaktoren identifiziert werden, die sich

auf Entwicklungen innerhalb der letzten Jahrzehnte beziehen.

Bei Case studies wird zwischen Single-case-Designs mit einem «Untersuchungsfall» und
Multiple-case-Designs mit mehreren «Fallen» unterschieden (Yin 2014, S. 49-50). Prinzi-
piell werden Multiple-case-Designs empfohlen, weil die empirischen Ergebnisse nicht auf
einen singularen Fall, sondern auf mehrere verschiedene Félle und damit breiter abge-
stutzt sind, und weil sie Vergleich von Féllen und damit umfassendere Schlussfolgerun-
gen im Sinne einer «Cross-case-Synthese» erlauben (Yin 2014, S. 63-64, Yin 2012, S.
131-132). Die vorliegende Arbeit folgt dieser Empfehlung und untersucht drei Regionen.

Die Case studies sind auf der Mikroebene angesiedelt. Die in den Regionen erfassten
Sichtweisen sind naturgemass auf den jeweiligen regionalen Kontext begrenzt. Um die

Fragestellung der Arbeit in einem breiteren Kontext behandeln zu kénnen, werden zu-
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satzlich Ubergeordnete, nicht regionsspezifische Sichtweisen von Vertretern der Wis-
senschaft, Verwaltung und Regionalentwicklungspraxis eingeholt. Dieser Teil der Informa-
tionsgewinnung wird den Case studies vorgeschaltet, so dass zuerst die allgemeine und
anschliessend die spezifische Perspektive entwickelt werden kann. Dem ersten Schritt
liegt damit auch eine explorative Absicht zugrunde (vgl. Schnell et al. 2008, S. 251).

Von diesem zweistufigen Untersuchungsansatz, den man als Mehrebenenstudie (Kro-
mrey et al. 2016, S. 99-100) oder kombinierte Untersuchung (Schnell et al. 2008, S. 262)
sehen kann, wird eine «reichere und robustere Evidenzbasis» erwartet (Yin 2014, S. 66).
Die gewonnenen Erkenntnisse erlauben neben dem Vergleich der drei Fallstudienregio-
nen auch den Vergleich mit der Ubergeordneten Sichtweise und damit eine noch breiter
abgestiitzte Synthese zur Frage nach den Erfolgsfaktoren nachhaltiger Regionalentwick-

lung und nach der Bedeutung und allfalligem Anpassungsbedarf von Férderprogrammen.

3.1.2 Zur Verwendung des Begriffs «Erfolgsfaktor»

Der Begriff Erfolgsfaktor wird in der wissenschaftlichen Literatur haufig und mit vielen Sy-
nonymen gebraucht, z.B. Schlisselfaktor, Einflussfaktor, Erfolgsindikator oder Erfolgs-
komponente (Meier 2015, S. 43). Die Erfolgsfaktorenforschung hat sich aus der be-
triebswirtschaftlichen Praxis entwickelt und geht davon aus, dass trotz der Vielzahl der
Faktoren, die fiir den Erfolg oder -misserfolg eines Unternehmens eine Rolle spielen, nur
wenige Faktoren einen lberragenden Einfluss haben (Rdderstein 2009, S. 33). Im Zuge
grundlegender Studien (vor allem Peters & Waterman 1982) wurden sieben solche Fakto-
ren bestimmt, die im sogenannten 7-S-Modell in Form eines «Management-Molekils» zu-
sammengestellt sind (Thommen 2013, S. 858-859). Im Zentrum stehen die Ziele des Un-
ternehmens. Dazu kommen die «harten» Faktoren Strategie, Organisationsstrukturen und
Managementsysteme sowie die «weichen» Faktoren Unternehmenskultur, Personal und
Fahigkeiten. Das Modell bringt zum Ausdruck, dass fur den Erfolg alle Faktoren, die in en-
gen Wechselbeziehungen stehen, zu berticksichtigen sind, und dass es keine allgemein-
gultige Losung gibt. Vielmehr ist jedes Unternehmen gefordert, fur sich die optimale Aus-

gestaltung und Abstimmung der Faktoren zu finden.

Auch wenn es allgemein akzeptierte Konzepte gibt, ist die Erfolgsfaktorenforschung haufi-
ger Kritik ausgesetzt, die sich auf die Methoden und Ergebnisse bezieht (Roderstein
2009, S. 41-45, Domotor 2011, S. 55-61). Bemangelt wird z.B., dass die Studien selten
theoriegeleitet sind, situative Einfliisse die Ergebnisse verzerren kdnnen und oft die har-
ten Faktoren dominieren, wahrend die weichen Faktoren (z.B. Kooperationsprozesse) ver-

nachlassigt werden. Empfohlen wird daher unter anderem die Beschrankung auf wenige
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konkrete Forschungsfragen und deren Bearbeitung innerhalb iberschaubarer Einheiten

unter Berucksichtigung maoglichst vieler Faktoren (Roderstein 2009, S. 44-45).

Im Gegensatz zur Betriebswirtschaft gibt es im Bereich der Regionalentwicklung nur
sehr begrenzt vertiefte Forschung zu Erfolgsfaktoren. Dies gilt insbesondere fur landliche
Regionen, wie Kapitel 2.4 gezeigt hat. Keine der dort erwdhnten Publikationen enthalt
eine wirklich konkrete Definition des Begriffs «Erfolgsfaktorenx». Fir Elbe et al. (2007, S.
27-28) konnen mit Hilfe von Erfolgsfaktoren «regionale Akteure ihre Ziele im politischen
Prozess besser erreichen». Domhardt et al. (2006, S. 3) verstehen Erfolgsfaktoren bezo-
gen auf die soziobkonomische Entwicklung von Regionen als «wachstumsfordernde [...]
Kennwerte und Faktoren». Fir Adamaschek & Prohl (2003, S. 35) geht es um Faktoren,
die «Kooperation grundsatzlich positiv oder negativ beeinflussen», und fir regiosuisse

(2014, S. 2) helfen Erfolgsfaktoren mit, «eine nachhaltige Entwicklung voranzureiben.

Diese heterogenen Verwendungen hangen mit den verschiedenen Schwerpunktsetzun-
gen der Publikationen zusammen. Wie jedoch Beier (2007, S. 40-41) nachvollziehbar dar-
legt, wére eine generische Erfolgsdefinition im Hinblick auf die Regionalentwicklung auch
gar nicht sinnvoll. Erstens, weil es keine allgemeingiltigen Entwicklungsziele gibt, deren
Erreichung sich messen liesse. Wie schon am Ende von Kapitel 2.2.3 betont, miissen die
Stakeholder fur ihre Region bestimmen, was sie erreichen wollen. Zweitens hat jede Re-
gion so spezifische Eigenschaften, Akteure, Strukturen und Prozesse, dass es keine ob-
jektiven Kriterien zur Erfolgsbeurteilung geben kann. Dariiber hinaus kdnnen die Vorstel-

lungen von Erfolg selbst innerhalb einer Region von Akteur zu Akteur unterschiedlich sein.

Den beschriebenen Empfehlungen und Feststellungen tragt das Befragungsdesign dieser
Arbeit in verschiedener Hinsicht Rechnung: Erfolg und Erfolgsfaktoren werden regions-
spezifisch betrachtet, wobei das Leitbild der nachhaltigen Regionalentwicklung den Refe-
renzrahmen bildet. Die Befragung regionaler Akteure wird in den Mittelpunkt gestellt.

Das Verstandnis von Erfolgsfaktoren wird nicht vorab auf bestimmte Elemente eingeengt,

sondern kann sich auf Strukturen, Prozesse, Akteure und Kultur beziehen.

3.2 Explorative Befragung Ubergeordneter Experten
Im ersten Untersuchungsschritt wurden die Erfolgsfaktoren nachhaltiger Regionalentwick-

lung im landlichen Raum und die Bedeutung von Férderprogrammen aus nicht-regions-
spezifischer, allgemeiner Perspektive beleuchtet. Die Erhebung der Informationen erfolgte
mittels einer Befragung von Experten. Andere Techniken wie Beobachtung und Inhaltsan-

alyse (Schnell et al. 2008, S. 319-321) sind fir die Fragestellungen nicht anwendbar.
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3.2.1  Zielgruppe und Interviewpartner
Zielgruppe der Befragung waren Experten aus der Schweiz, Osterreich und Deutschland,

die im Bereich Regionalentwicklung auf nationaler, subnationaler (z.B. Bundesland) oder
regionaler Ebene (aber nicht in den ausgewahlten Fallstudienregionen) téatig sind. Um
eine moglichst grosse Bandbreite an Sichtweisen abdecken zu kénnen, wurden Vertreter
der Wissenschaft (Regionalforschung), Verwaltung (Regionalentwicklung, Forderpro-

gramme) und Praxis (Netzwerkstellen, Regionalberatung, Fachbiros) ausgewahlt.

Insgesamt konnten 23 Personen befragt werden. Davon stammen acht aus der Wissen-
schaft (Schweiz 4, Osterreich 2, Deutschland 2), sieben aus der Verwaltung (4 /2 /1) und
acht aus der Praxis (4 / 2/ 2). Die hohere Zahl Schweizer Experten erkléart sich durch den
geringeren Aufwand fur Kontaktaufnahme und Terminfindung. Angaben zu den befragten
Personen finden sich im Anhang, Kapitel 7.3.1. Jedem Interviewpartner ist ein vierstelliger
Code zur Identifikation von Typ (W = Wissenschaft, V = Verwaltung, P = Praxis), Land (AT
= Osterreich, DE = Deutschland, CH = Schweiz) und Nummer (bezogen auf Typ und
Land) zugewiesen (also z.B. W-AT-1).

3.2.2 Fragebogen

Die Interviews wurden auf Grundlage eines standardisierten Fragebogens durchgefihrt,
um in der fir diesen Arbeitsschritt begrenzt zur Verfiigung stehenden Zeit moglichst viele
Personen befragen zu kénnen und dabei gut mdglichst vergleichbare Befragungsergeb-
nisse zu erhalten. Der Fragebogen enthdlt sieben Fragen (siehe Tabelle 2) und beginnt
mit dem Verstandnis von nachhaltiger Regionalentwicklung im landlichen Raum. Es folgt
der Hauptblock zu den Erfolgsfaktoren. Nach diesen wird zunachst explizit gefragt, be-
wusst ohne begriffliche Einengung (Frage 2). Um zusatzliche Informationen zu erhalten,
wird anschliessend die Betrachtungsrichtung umgekehrt und nach kritischen Punkten und
Phasen? in der Entwicklung einer Region (Fragen 3a und 3b) sowie nach Mdéglichkeiten
zum Meistern dieser Herausforderungen gefragt (Frage 4). Den Abschluss machen Fra-

gen zur Bedeutung und zum Anpassungsbedarf von Férderprogrammen (Fragen 5-7).

Die Fragen haben qualitativen Charakter und sind Uberwiegend offen gestellt, um die Ex-
ploration der Befragungsgegenstande zu erméglichen und die mdgliche Bandbreite von
Meinungen erheben zu kénnen (vgl. Kromrey et al. 2016, S. 351-352). Die geschlossenen

Fragen 5a und 6 sollen einfache quantitative Vergleiche der Standpunkte erlauben.

8 Die Entwicklung von Regionen lasst sich in folgende Phasen gliedern: Vorbereitung, Initiierung, Etablie-
rung, Verstetigung bzw. Umbruch oder Verfall (z.B. Elbe et al. 2007, S. 85, Segert & Zierke 2007, S. 425)
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Tabelle 2: Fragebogen fir die Gbergeordneten Experten. Quelle: Eigene Darstellung

Nr. | Frage Typ

1 Wann ist die Entwicklung einer Region im landlichen Raum aus lhrer Sicht | Offen
«nachhaltig»?

2 Was sind die zentralen Erfolgsfaktoren fir eine nachhaltige Entwicklung Offen

von Regionen im landlichen Raum?

3a Was sind die kritischsten Punkte im Entwicklungsprozess einer Regionim | Offen
landlichen Raum?

3b Sofern nicht schon bei Frage 3a beantwortet: Was sind die kritischsten Offen
Phasen im Entwicklungsprozess einer Region im landlichen Raum bzw. die
kritischsten Punkte in diesen Phasen?

4 Wie kénnen die regionalen Akteure die Herausforderungen an diesen Offen
Punkten meistern?

5a Welche Bedeutung haben staatliche Férderprogramme fiir die nachhaltige | Geschlossen

Entwicklung von Regionen im landlichen Raum? Antwortoptionen (Single choice):
Unverzichtbar / Eher wichtig /
Eher unwichtig / Verzichtbar

5b Bezogen auf Frage 5a: Bitte begriinden Sie lhre Meinung kurz Offen
6 Sind fiir eine langfristig nachhaltige Entwicklung von Regionen im landli- Geschlossen
chen Raum Anpassungen der Férderprogramme notwendig? Antwortoptionen (Single choice):
Ja/Nein
7 Wenn Frage 6 mit «Ja» beantwortet: Welche Anpassungen der Forderpro- | Offen

gramme sind notwendig?

3.2.3 Durchfihrung

Die Befragung wurde telefonisch durchgefiihrt. Die Fragen wurde den Interviewpartnern
mit Bitte um Vorbereitung vorab per E-Mail zugestellt. Darin wurde das Verstandnis von
Regionen geklart («Zusammenschliisse von mehreren benachbarten Gemeinden mit insti-
tutionalisierten Regionalentwicklungsstrukturen») und betont, dass es um Regionen im
landlichen Raum geht. Hingewiesen wurde auch auf die spater folgenden Fallstudien. Die

meisten Interviews dauerten 15 bis 20 Minuten, in wenigen Fallen rund 30 Minuten.

Das erste Telefoninterview diente gleichzeitig als Pretest. Der Interviewpartner wurde um
ein direktes Feedback zur Verstandlichkeit, Beantwortbarkeit und Abfolge der Fragen ge-
beten. Diese Riickmeldung fiel positiv aus. Da auch von Seiten des Interviewenden kein

Anpassungsbedarf festgestellt wurde, blieb der Fragebogen unverandert.

3.2.4 Dokumentation und Auswertung
Die Antworten der Interviewpartner wurden wahrend der Befragung handschriftlich notiert.

Spater wurden die wichtigsten Angaben in eine nach Fragen strukturierte Tabelle Gbertra-
gen. Diese Kurzdokumentation ist im Anhang, Kapitel 10.2 enthalten. Jedes Interview ist

durch den Interviewcode (1. Spalte im Tabellenblatt) eindeutig zuzuordnen.
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Die Interviews fihrten trotz der Kiirze zu — wie erwiinscht — umfangreichen Antworten.
Wahrend fur die geschlossenen Fragen 5a und 6 eine einfache quantitative Auswertung
der Antwortoptionen moglich war, musste die Auswertung der offenen Fragen stufenweise
erfolgen. Analog zur deskriptiven Statistik (Kromrey et al. 2016, S. 394) war das Ziel, die
erhaltenen Informationen moglichst tbersichtlich darzustellen und das Wesentliche
schnell erfassbar zu machen. Dies geschah zum einen durch Ausfiltern der fir die jewei-
lige Frage nicht oder wenig relevanten Angaben (Informationsreduktion), zum anderen
durch Informationsverdichtung. Gleiche oder &hnliche Angaben verschiedener Inter-
viewpartner wurden zu «Aussagen» aggregiert. Diese sind zum Teil kurz und pragnant,
zum Teil aber auch umfassend. Die Anzahl Nennungen dieser Aussagen wurde summiert

(n = max. 1 pro Interviewpartner), wodurch sich eine Rangfolge der Aussagen ergibt.

Diese einfache summarische Auswertung erfiillt den Zweck als Uberblick und Basis fiir
die Interpretation der Ergebnisse, ist aber keinesfalls als eine eindeutige quantitative Aus-
wertung zu sehen. Dies lassen die offenen Fragen und der nicht abschliessende Charak-
ter der Antworten gar nicht zu. Zudem ist zu beriicksichtigen, dass einzelne Aussagen
nicht absolut trennscharf sind und es teilweise inhaltliche Uberschneidungen gibt.

Die Auswertungen der Fragen sind im Anhang, Kapitel 10.1 in tabellarischer Form zusam-
mengestellt. Fir die offenen Fragen enthalten die Tabellen alle aggregierten Aussagen,
die von mindestens zwei Interviewpartnern getatigt wurden; die nur einfach getétigten
Aussagen sind aus Griinden der Ubersichtlichkeit nicht beriicksichtigt. Fiir die geschlos-
senen Fragen sind alle Antworten ausgewertet. Neben den Aussagen (Spalte 2) enthalten
die Tabellen folgende Elemente:
= Spalte 1 «Code»: eindeutige Codierung der Aussage, bestehend aus drei Elementen:
o E = Experteninterview (zur Unterscheidung von den Interviews in den Regionen)
e 1. Ziffer = Nummer der Frage
e 2. Ziffer = Nummer der Aussage; wenn mehrere Teilaussagen zu einer Haupt-
aussage gehdren, sind diese mit zusatzlichen Kleinbuchstaben (a, b, c) gekenn-
zeichnet. Variante «G» statt Ziffer = Grundséatzliche, ibergeordnete Aussage
=  Spalte 3 «Rang»: Position in der Rangfolge der Aussagen gemass Anzahl Nennun-
gen. Rang 1 ist mit roter, Rang 2 mit oranger und Rang 3 mit griiner Farbe hervorge-
hoben
= Spalte 4 «n»: Anzahl Interviews, in denen die jeweilige Aussage getatigt wurde

=  Spalte 5: «Interviews»: Codes der Interviews, in denen die Aussage getatigt wurde
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3.3 Case studies Achental, Bregenzerwald und Entle-
buch

Im zweiten und zentralen Untersuchungsschritt wurden die Fragen nach den Erfolgsfakto-
ren und der Bedeutung von Forderprogrammen in drei Regionen vertieft analysiert. Im
Folgenden wird zun&chst die Auswahl der Untersuchungsgebiete begrindet. Darauf folgt
eine Beschreibung der Regionen, die wegen des begrenzten Umfangs dieser Arbeit sehr
knapp gehalten wird. Die Erhebung der Informationen erfolgte auch in den Case studies
mittels Befragung; die dabei angewandte Methodik wird abschliessend erlautert.

3.3.1  Auswabhl der Fallstudienregionen
Wie in Kapitel 3.1.1 beschrieben, liegt der Grund fiir das Multiple-case-Design mit mehre-

ren Untersuchungsregionen im grésseren empirischen Erkenntnisgewinn sowie der Mog-
lichkeit der «Cross-case-Synthese» (Yin 2014, S. 63-64, Yin 2012, S. 131-132). Damit ein
solcher Vergleich mdglich ist (im Bewusstsein, dass die Ergebnisse fur jede Fallstudie re-
gionsspezifisch sind; vgl. Kapitel 3.1.2), mussen die Cases eine gewisse «Replizierbar-
keit» und damit Ahnlichkeit in relevanten Grundelementen aufweisen (Yin 2014, S. 57-58).

Fur die Fragestellung der vorliegenden Arbeit und die «Fallstudieneinheit Region» sind

diese Grundelemente die vier folgenden:

1. Lage im landlichen Raum (also keine urbanen Gebiete)

2. Formelle Konstitution als Region, oberhalb der Ebene Gemeinde und unterhalb der
nachsthéheren Verwaltungseinheit (z.B. Kanton, Regierungsbezirk, Bundesland)

3. Existenz der Region seit mindestens zehn Jahren (zur Abbildung der langfristigen
Entwicklung)

4. Beispielhaftigkeit fir nachhaltige Regionalentwicklung (mangels anderer Informatio-

nen festzumachen an Auszeichnungen, Preisen, Studien und Medienberichten)

Fur den Cross-case-Vergleich sollten die drei deutschsprachigen La&nder abgedeckt wer-
den. Da mit den verfligbaren Zeitressourcen drei Fallstudien machbar waren, bedeutete
dies eine Region pro Land. Ebenfalls aus Ressourcengrinden kam damit ein weiteres

Auswahlkriterium hinzu, namlich eine begrenzte Entfernung vom Standort Bern.

Mit diesem Kriterienraster kristallisierte sich fur (Sud-) Deutschland die Region Achental
(Oberbayern) und fur (West-) Osterreich die Region Bregenzerwald (Vorarlberg) heraus.
Fur die Schweiz wurde die Region Entlebuch (Kanton Luzern) als geeignet identifiziert.

Wie diese drei Regionen die Auswabhlkriterien erfiillen, zeigt der folgende Uberblick.
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3.3.2 Die Fallstudienregionen im Uberblick

3.3.2.1  Achental
Das Achental im Landkreis Traunstein liegt am Nordrand der oberbayerischen Alpen zwi-

schen der Landesgrenze zu Osterreich und dem Chiemsee. Das Gebiet zahlt zum «allge-
meinen landlichen Raum», der keine Verdichtungsansatze aufweist (BSTMFLH 2017a).
Vom nordlichen Teil der Region sind es 50 km bis Salzburg und 100 km bis Minchen. Die
Region besteht aus den neun Gemeinden Bergen, Grabenstétt, Grassau, Marquartstein,
Reit im Winkl, Schleching, Staudach-Egerndach, Ubersee und Unterwossen mit insge-
samt 33'000 Einwohnern. Die Halfte der Flache von rund 330 km? sind Wald, knapp ein
Viertel steht unter Naturschutz. Die wichtigsten Wirtschaftsbereiche sind der Tourismus,

die kleinstrukturierte Landwirtschaft, Handwerk und Gewerbe (Okomodell Achental 2017).

Vor dem Hintergrund des starken Strukturwandels in der Landwirtschaft, des rtcklaufigen
Tourismus und zunehmender Flachennutzungskonflikte schlossen sich die Gemeinden
1999 im Verein «Okomodell Achental» zusammen. Dessen Ziel besteht darin, die Natur
und Kulturlandschaft zu erhalten, die Existenz der landwirtschaftlichen Betriebe und des
Gewerbes zu sichern, einen naturvertraglichen Tourismus zu fordern und die regionale
Energieversorgung voranzubringen. Mit der Vereinsgriindung und der Geschaftsstelle
wurden regionale Strukturen fir die Zusammenarbeit und Koordination zwischen Gemein-
den, Interessensgruppen und Birgern (Okomodell Achental 2017a). Unter dem Motto
«Unser Achental: gesunder Lebensraums» sollen die vier Standbeine Landwirtschaft, Tou-
rismus, Energie und Naturschutz «im Einklang zum gegenseitigen Vorteil weiterentwi-
ckelt» werden (Okomodell 2017).

Seit der Grindung ist eine breite Palette von Massnahmen und Initiativen umgesetzt wor-
den. Schwerpunkte bilden die Nutzung erneuerbarer Energien (z.B. Biomassehof Achen-
tal), die (Direkt-) Vermarktung hochwertiger regionaler Produkte, Landschaftspflege und
Naturschutz sowie naturnahe Tourismusangebote. Viele Projekte wurden bzw. werden
durch Forderprogramme des Bundes und des Landes (z.B. Integrierte Landliche Entwick-
lung) oder der EU (vor allem INTERREG und LEADER) unterstiitzt (Okomodell 2017b).

Das Achental war das erste Okomodell in Deutschland. Der Bayerische Rundfunk produ-
zierte Uber dessen «Erfolgsgeschichte» den Film «Das Achental — auf dem Weg in eine
nachhaltige Zukunft» (2015). Die Region ist mehrfach ausgezeichnet worden, z.B. im
Bundeswettbewerb «Land der Ideen» 2014 («Tal der Okopioniere», Land der Ideen
2016), oder mit dem E.ON Umweltpreis Bayern 2007. Im Bundesprogramm «Bioenergie-
Regionen» ist das Achental seit 2009 als Vorbildregion beteiligt (Okomodell 2017c).
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3.3.2.2 Bregenzerwald
Der Bregenzerwald liegt im nordlichen Teil von Vorarlberg zwischen dem Rheintal im

Westen und der Grenze zum Deutschland im Norden. Der mittelgebirgsartige Vordere
Bregenzerwald ist rund 15 km von Bregenz entfernt, der teilweise alpine Hintere Bregen-
zerwald bis zu 70 km. Die Gemeinden griindeten bereits 1970 den Verein «Regionalpla-
nungsgemeinschaft Bregenzerwald», kurz Regio genannt. Ausléser war das Bediirfnis ei-
ner gemeinsamen Raumplanung fur den landlichen, diinn besiedelten Bregenzerwald, der
in den 1960er Jahren von der starken Wirtschaftsentwicklung im Rheintal abgehéngt
wurde (Regio Bregenzerwald 2017). Heute zéhlen die 24 Gemeinden 31'000 Einwohner
auf einer Flache von 590 km?. Tourismus, Landwirtschaft, Gewerbe, Handel und das tradi-

tionsreiche Handwerk pragen die kleinstrukturierte Wirtschaft (Regio-V 2015, S. 4).

Die Regio Bregenzerwald versteht sich als interkommunales Netzwerk. Unter der Vision
«Die Region umfassend und ausgewogen weiterentwickeln» und mit dem Selbstverstand-
nis als «lebendiger, landlicher Lebensraum, der weltoffen und lebenswert ist» hat man
sich «regionalen Leitsatzen» verschrieben: menschliches und gesundes Miteinander,
nachhaltige Land- und Forstwirtschaft, nachhaltiges Wirtschaften und starkes Handwerk,
kulturelle Vielfalt sowie bewusster Umgang mit Kulturlandschaft und Ressourcen (Regio
Bregenzerwald 2017a). Nach der Griindung kiimmerte sich die Region zundchst um die
Schaffung von Wirtschafts- und Verkehrsinfrastrukturen. Spater wandte man sich auch
sozial- und gesellschaftspolitischen Themen zu. Eine Zasur stellte der EU-Beitritt Oster-
reichs 1995 dar. Die Milchwirtschaft musste existenzgefahrdende Preiseinbussen hinneh-
men (Lukesch et al. 2010, S. 67). Als eine Reaktion wurde 1997 die Regionalentwicklung
Bregenzerwald GmbH eingerichtet, die als 100%ige Tochter der Regio die operativen Ta-
tigkeiten Gbernimmt, unter anderem Management und Abwicklung von regionalen, Uberre-
gionalen und EU-Projekten. Férderprogramme werden seitdem stark genutzt, vor allem
LEADER und INTERREG (Regio Bregenzerwald 2017b, 2010).

Heutige Aushangeschilder wie die KéseStrasse (Zusammenschluss von Sennereien,
Landwirten, Gastwirten, Tourismus etc.; an der EXPO 2000 als «weltweit vorbildliches
Projekt der Regionalentwicklung» ausgezeichnet, Regio-V 2015, S. 4), das gemeinsame
Destinationsmanagement oder der Werkraum (Kompetenz-, Service- und Vermittlungs-
zentrum fur das Handwerk) gehen auf Regionalentwicklungsinitiativen Ende der 1990er
Jahre zurtick. Herausragend ist jedoch der Ruf als Region mit exzellenter Verbindung von
Architektur, Holzbaukunst und Handwerk. Dies zeigt z.B. der Wettbewerb Constructive
Alps: in den drei bisherigen Durchfiihrungen erhielt jeweils ein Bauprojekt aus dem Bre-
genzerwald einen Preis (Constructive Alps 2017). Insgesamt wird die jingere Entwicklung

der Region als «hoch resilient» eingestuft (Lukesch et al. 2010, S. 69-71).
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3.3.2.3 Entlebuch
Das Entlebuch im suidlichen Teil des Kantons Luzern umfasst die sieben Gemeinden

Doppleschwand, Entlebuch, Escholzmatt-Marbach, Flihli-Sérenberg, Hasle, Romoos und
Schiupfheim mit insgesamt 17'000 Einwohnern. Das Gebiet liegt tberwiegend in den Vor-
alpen, der stdliche Teil zahlt zu den Alpen. Die Gesamtflache von knapp 400 km? besteht
zu 47% aus Landwirtschaftsflachen und zu 43% aus Wald. Die gesamte Region ist als pe-
ripherer landlicher Raum eingestuft (regiosuisse 2014, S. 16). Vom regionalen Zentrum
Schipfheim sind es 35 km bis Luzern und 55 km bis Bern. Die Wirtschaftsstruktur ist mit
rund einem Viertel der Beschaftigten in der Land- und Forstwirtschaft sehr landlich ge-
pragt. Dominierend ist der Dienstleistungsbereich, wobei der Tourismus eine wesentliche

Rolle spielt, es gibt aber auch einige grdssere Industriebetriebe (LUSTAT 2015).

Im Jahr 2001 wurde das Entlebuch von der UNESCO als Biospharenreservat anerkannt.
Die Vorbereitungen begannen bereits 1997, seit 1998 existiert ein Regionalmanagement.
Ausgangspunkt der Bewerbung war, dass infolge der 1987 angenommenen «Rothen-
thurm-Volksinitiative» zum Schutz der Moore rund ein Viertel des 6kologisch hochwerti-
gen Entlebucher Territoriums unter strengen Schutz fiel. Diese Nutzungseinschrankungen
wollte man unter dem Label Biosphéarenreservat in eine Entwicklungschance umwandeln
(Muller 2006, S. 62-65). Das Gebiet der UNESCO Biosphare Entlebuch, kurz UBE, wurde
zoniert: die Kernzone deckt die geschiitzten Flachen ab und ist von der extensiv genutz-

ten Pflegezone umgeben; der Rest ist Entwicklungszone (UBE 2017, S. 9).

Die Vision der UBE sieht das Entlebuch der Zukunft als «eigenstandige, selbstbewusste
Region, in der die gemeinsame 6kologische und 6konomische Vernunft als Grundstein
nachhaltigen Handelns verstanden wird» (UBE 2017a). Trager ist ein Verband aller sie-
ben Gemeinden. Das Biospharenmanagement ist fir die operativen Tatigkeiten zustandig.
Es unterstitzt unter anderem Naturexkursionen, Bildung und Forschung sowie das Regio-
nalmarketing. Ein Kooperationsmodell sorgt fiir dauerhafte Stakeholderbeteiligung. Die Fi-
nanzierung erfolgt durch Beitrdge von Bund, Kanton, Gemeinden und anderen sowie uber
geforderte Projekte, z.B. im Rahmen der NRP und PRE (UBE 2017, S. 13, 2017a, 2017b).

Mit der Biosphare wurde ein «Weg zur Modellregion fir nachhaltiges Leben und Wirt-
schaften» eingeschlagen (UBE 2017). Meilensteine waren dabei z.B. die Auszeichnung
zum ersten Schweizer Naturpark von nationaler Bedeutung (2008) und die Griindung der
Biosphare Markt AG (2013) als Vermarktungsplattform fir Produkte der Marke «Echt Ent-
lebuch». Die Aussenwahrnehmung hat sich seither verandert: war friher noch vom «Ar-
menhaus der Schweiz» die Rede (Miiller 2006, S. 60), lauten die Titel jingerer Medienbe-

richten etwa «Die Biosphare befligelt eine Region» (NZZ vom 20.07.2012).
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3.3.3 Befragung regionaler Vertreter

3.3.3.1 Zielgruppe und Interviewpartner
Die erste und fur alle drei Fallstudienregionen gleiche Zielgruppe der Befragung waren

politische Vertreter der Gemeinden und Vertreter der Regionalentwicklungsorganisatio-
nen. Zum zweiten sollten auch Vertreter der jeweiligen zentralen Handlungsfelder (also
z.B. Tourismus, Landwirtschaft, Handwerk) einbezogen werden. In beiden Fallen sollte es
sich um Personen handeln, die bei der Entwicklung ihrer Region oder ihres Handlungsfel-
des wichtige Rollen einnehmen oder eingenommen haben. Durch die Mischung von Kom-
munalpolitikern, Regionalentwicklungsexperten und Branchenvertretern sollte eine még-

lichst grosse Bandbreite von Sichtweisen abgedeckt werden.

Pro Region konnten 11 Interviews durchgefiihrt werden. Von den insgesamt 34 Inter-
viewpartnern® stammen acht aus der Kommunalpolitik (Gemeindeprasidenten bzw. Biir-
germeister), zehn aus der Regionalentwicklung (Geschaftsstellen der Regionalmanage-
mentstrukturen, unterstitzende Fachburos etc.), sieben aus dem Tourismus und neun
aus sonstigen Bereichen (Handwerk, Land- und Forstwirtschaft, Architektur, Kultur, Gast-
ronomie). Die Auswahl geeigneter Interviewpartner wurde mit Vertretern der Regionalma-

nagementstellen bzw. Regionskennern abgestimmt.

Angaben zu den befragten Personen finden sich im Anhang, Kapitel 7.3.2. Jedem Inter-
viewpartner ist ein sechsstelliger Code zur Identifikation von Region (ACH = Achental,
BRE = Bregenzerwald, ENT = Entlebuch), Typ (KP = Kommunalpolitik, RE = Regionalent-
wicklung, TR = Tourismus, SO = Sonstiges, siehe weiter oben) und Nummer (bezogen

auf Region und Typ) zugewiesen (also z.B. ACH-KP-1).

3.3.3.2 Fragebogen
Die Interviews wurden mit einem standardisierten Fragebogen durchgefiihrt, der sich von

den Inhalten und Fragetypen an die bei den iibergeordneten Experten bewahrte Version
anlehnt, mit neun Fragen aber etwas umfangreicher ist (siehe Tabelle 3). Allgemein ge-
halten sind nur die erste Frage nach dem Verstandnis von nachhaltiger Regionalentwick-
lung im landlichen Raum und die letzte Frage zum Anpassungsbedarf von Férderpro-
grammen. Alle anderen Fragen beziehen sich auf die jeweilige Region. Gegentiber dem
Fragenbogen aus dem ersten Untersuchungsschritt sind drei neue Elemente enthalten.

Zum einen wird nach den wichtigsten Akteuren fur die Regionalentwicklung gefragt (Frage

9 Ein Interview im Entlebuch wurde mit zwei Personen durchgefiihrt (Code ENT-SO-2). In der Auswertung
wurde dieses Interview wie ein Einzelpersoneninterview behandelt.
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4). Zum anderen geht es im Anschluss an die zentrale Frage nach den Erfolgsfaktoren

(begrifflich wiederum nicht eingeengt; Frage 5) um konkrete besonders positiven und ne-

gative Beispiele aus der Entwicklung der Region (Fragen 6 und 7). Dabei handelt es sich

um narrative Interviewelemente, die den Befragten zum Erzé&hlen von idealerweise eigen-

erlebten Geschichten anregen sollen, um seine persénliche Sichtweise von Erfolg, Miss-

erfolg und Erfolgsfaktoren verstandlicher zu machen (vgl. Schnell et al. 2008, S. 389).

Tabelle 3: Fragebogen fur die Regionsvertreter. Quelle: Eigene Darstellung

Nr. | Frage Typ
1 Was bedeutet fiir Sie «nachhaltige Entwicklung» einer Region? Offen
2 Wie nachhaltig ist die Entwicklung im Achental / Bregenzerwald / Entlebuch | Offen
aus lhrer Sicht?
3a Welche Bedeutung haben Férderprogramme fiir die Entwicklung der Re- Geschlossen
gion Achental / Bregenzerwald / Entlebuch? Antwortoptionen (Single choice):
Unverzichtbar / Eher wichtig /
Eher unwichtig / Verzichtbar
3b Bezogen auf Frage 3a: Bitte begriinden Sie lhre Meinung kurz. Offen
4 Wer sind die wichtigsten Akteure fiir die Entwicklung der Region Achental / | Offen
Bregenzerwald / Entlebuch? Warum sind diese Akteure so wichtig?
5 Was waren die entscheidenden Faktoren dafiir, dass sich die Region Offen
Achental / Bregenzerwald / Entlebuch bisher so erfolgreich entwickelt hat?
6 Kénnen Sie ein konkretes, besonders positives Beispiel aus der Entwick- Offen
lung im Achental / Bregenzerwald / Entlebuch nennen? Haben Forderpro-
gramme eine Rolle gespielt?
7 Koénnen Sie eine konkrete, besonders kritische Situation / Phase aus der Offen
Entwicklung im Achental / Bregenzerwald / Entlebuch nennen? Haben Fér-
derprogramme eine Rolle gespielt?
8 Welche Herausforderungen sehen Sie fiir die zukinftige Entwicklung im Offen
Achental / Bregenzerwald / Entlebuch? Wie kann die Region diese Heraus-
forderungen meistern?
9a Sind aus lhrer Sicht Anpassungen der Férderprogramme fiir Regionen né- | Geschlossen
tig? Antwortoptionen (Single choice):
Ja/Nein
9 Wenn Frage 9a mit «Ja» beantwortet: Welche Anpassungen der Férderpro- | Offen
gramme sind notwendig?
3.3.3.3  Durchfihrung

Die meisten Regionsvertreter konnten personlich vor Ort befragt werden. Bei vier Perso-

nen war aus terminlichen Griinden das Ausweichen auf eine telefonische Befragung notig.

Die Fragen wurde den Interviewpartnern vorab per E-Mail zugestellt. Die meisten Inter-

views dauerten rund 45 Minuten, in wenigen Fallen 30 Minuten bzw. 60 Minuten.
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Das erste Interview diente als Pretest. Der Interviewpartner gab ein positives Feedback
zur Verstandlichkeit, Beantwortbarkeit und Abfolge der Fragen. Von Seiten des Intervie-
wenden wurde allerdings die Reihenfolge der Fragen im ersten Teil als nicht optimal emp-
funden. Daher wurde die Frage nach den wichtigsten Akteuren auf Position 4 vorgezogen.
Zudem wurde die Formulierung der Frage nach den Erfolgsfaktoren leicht angepasst. An-
sonsten blieb der Fragebogen unverandert. Da diese Justierungen keine Auswirkungen

auf die Antworten haben, wurde dieses erste Interview in die Auswertung miteinbezogen.

3.3.3.4 Dokumentation und Auswertung
Die personlichen Interviews wurden digital aufgezeichnet. Die wichtigsten Angaben wur-

den zudem wéhrend der Befragung handschriftlich notiert. Bei den telefonischen Inter-
views waren keine Aufnahmen moglich. Die Ubertragung der Inhalte in strukturierte Tabel-
len erfolgte analog zu den Interviews mit den ibergeordneten Experten. Diese Kurzdoku-
mentation ist im Anhang, Kapitel 11.2 enthalten. Die digitalen Interviewaufzeichnungen
liegen der gedruckten Arbeit auf USB-Stick bei. Die Dateinamen enthalten den jeweiligen

Interviewcode (vgl. Liste Interviewpartner in Kapitel 7.3.2)

Die Interviews ergaben fir jede Region sehr umfangreiche und thematisch breit gefa-
cherte Informationen. Die Auswertung der Fragen erfolgte analog zu den Interviews mit
den Ubergeordneten Experten (vgl. Kapitel 3.2.4). Die Anzahl Nennungen der aggregier-
ten Aussagen wurde wiederum summiert, wodurch sich Rangfolgen der Aussagen erge-
ben. Die Rangierung wurde bei den regionsspezifischen Fragen fir jede Region einzeln
vorgenommen (separate Spalten). Bei den Fragen 3, 4, 5 und 9a/b wurde zudem das To-
tal der Nennungen in den drei Regionen gebildet, um einen Eindruck von der Gesamtge-
wichtung der Aussagen zu erhalten. Bei den narrativen Fragen 6 und 7 bezieht sich die
summarische Auswertung nur auf die genannten Beispiele. Die Einzelangaben zu diesen
Beispielen waren zu spezifisch und enthielten teilweise divergierende Bewertungen, so
dass eine Aggregation nicht moglich war. Ahnliches gilt fur die Frage 8 nach den regiona-
len Herausforderungen. Die relevanten Informationen aus diesen Fragen fliessen daher

an den geeigneten Stellen rein qualitativ in die Interpretation ein.

Die Auswertungen der Interviews mit den Regionsvertretern sind in Tabellenform analog
zu den Experteninterviews im Anhang, Kapitel 11.1 enthalten. Die Codierung der Aussa-
gen entspricht derjenigen bei den Experteninterviews (vgl. Kapitel 3.2.4), ausser dass das
erste Codeelemente «R» flr ein Interview in den Regionen steht. In den regionsspezifi-
schen Auswertungen der Fragen 6, 7 und 8 identifiziert die dritte Stelle im Code die jewei-

lige Region (A = Achental, B = Bregenzerwald, E = Entlebuch).
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4 Ergebnisse

Die Ergebnisse der Befragung tUbergeordneter Experten beschreibt Kapitel 4.1, in Kapitel
4.2 folgen die Resultate fur die Fallstudienregionen. Die Gliederung der Kapitel entspricht
weitgehend der Fragenreihenfolge. Die Codes der thematisierten Aussagen sind stets in
Klammern angegeben. Die Synthese beider Perspektiven findet in Kapitel 4.3 statt.

4.1 Ubergeordnete Perspektive: Sichtweisen von Ex-
perten aus Wissenschaft, Verwaltung und Praxis

4.1.1 Verstandnis von nachhaltiger Regionalentwicklung
Zum Verstandnis von nachhaltiger Regionalentwicklung gab es sowohl theoretische als

auch konkrete Aussagen. Die Gesamtbetrachtung zeigt, dass Nachhaltigkeit im Sinne ei-
ner Balance der Dimensionen Okonomie, Okologie und Gesellschaft gesehen wird
(E1-1, 10 Nennungen). Ein Konsens, ob es sich dabei um Gleichberechtigung oder Sub-
stituierbarkeit einzelner Dimensionen (vgl. Kapitel 2.1) oder anderes handeln soll, lasst
sich nicht finden. Einige Interviewpartner sehen eine (wie auch immer geartete) Balance

als Voraussetzung fur Lebensqualitat und Resilienz einer Region (E1-1d, 4 Nennungen).

Auffallig ist, dass mehr 6konomische Elemente mit einer nachhaltigen Regionalentwick-
lung in Verbindung gebracht werden (E1-1a, 11 Nennungen) als 6kologische und soziale
(E1-1b und E1-1c, je 7 Nennungen). Fur die wirtschaftliche Dimension werden vor al-
lem eine ausreichende Anzahl Arbeitsplatze in diversen Branchen und mit verschiedenen
Qualifizierungsniveaus, eine annahernd ausgeglichene Pendlerbilanz, die Erhaltung der
Landwirtschaft sowie regionale Wirtschaftskreislaufe genannt. Bei der Okologie konzent-
rieren sich die Aussagen auf eine intakte Umweltsituation, Erhaltung der Landschaft und
Vermeidung 6kologischer Beeintrachtigungen durch Entwicklungsaktivitaten. Fir die Ge-
sellschaft reichen die Angaben von stabilen Einwohnerzahlen und mdglichst wenig Ab-
wanderung Uber gemischte Altersstrukturen und soziale Diversitéat bis zu lebendigen Dorf-

zentren und regem Vereinsleben.

Nach diesem umfassenden Komplex ist die hdufigste Aussage, dass Regionalentwicklung
dauerhafte professionelle Strukturen braucht, die mit kompetentem Personal und aus-
reichenden Finanzen fur das notige Prozess- und Projektmanagement sorgen (E1-2, 10
Nennungen). Weitere relevante Elemente sind die Kooperation von Sektoren und Ebe-
nen und die Verankerung des Entwicklungsprozesses in der Region (E1-3 und E1-4, je 7
Nennungen), gemeinsame Ziele bzw. langfristige Strategien und eine offene Kultur (E1-

5 und E1-6, je 6 Nennungen) sowie engagierte Personen (E1-7, 5 Nennungen).
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4.1.2 Erfolgsfaktoren aus Expertensicht
Alle im vorherigen Kapitel genannten Elemente finden sich auch als Erfolgsfaktoren wie-

der, zum Teil in prominenter Stellung. Eine grundsatzliche Anmerkung von Interviewpart-
nern aus der Wissenschaft war, dass sich die Erfolgsfaktoren im landlichen Raum je nach
regionalem Kontext und Regionstyp unterscheiden kénnen (E2-G). Die genannten Er-

folgsfaktoren wurden allerdings von keinem Interviewpartner rdumlich differenziert.

Am haufigsten genannt sind eine breite Abstiitzung des Entwicklungsprozesses in der
Region und die Beteiligung der relevanten Gruppen (E2-1, 12 Nennungen). Die Men-
schen und ihr Engagement werden im Mittelpunkt der Regionalentwicklung gesehen. Da-
bei gilt es, nicht nur die Bevdlkerung und wichtige Stakeholder einzubinden, sondern auch
junge Menschen, Nicht-Organisierte und Kreative, die oft zu wenig vertreten sind. Die Par-
tizipation sollte als Dialog auf Augenhdhe, mit Wertschatzung und Vertrauen stattfinden.

Auch gemeinsame Entwicklungsziele und -strategien sind ein oft erwahnter Erfolgsfak-
tor (E2-2, 11 Nennungen). Ein Konsens darlber, welche die Richtung die Region ein-
schlagen soll, wird als Grundlage fiir eine selbstbestimmte Entwicklung erachtet. Fir die
Umsetzung von Strategien und entsprechenden Massnahmen sind klare Verantwortlich-
keiten, Verbindlichkeit und politisches Commitment erforderlich. Eine Voraussetzung fiir
eine eigenstandige Entwicklung sind Kenntnisse der regionalen Potenziale und deren
Nutzung (E2-3, 9 Nennungen). Die eigenen Potenziale, Starken und Alleinstellungsmerk-
male ergeben sich genauso wie die Bedlrfnisse und Handlungsfelder aus einer umfas-

senden Situationsanalyse.

Professionelle Management-Strukturen scheinen fir die dauerhafte Moderation und
Koordination des Entwicklungsprozesses fast unerlasslich zu sein (E2-4, 9 Nennungen).
Mit angemessenen Personalressourcen kénnen sie unternehmerisches Denken und Han-
deln zugunsten der Region entwickeln. Zudem kénnen einzelne engagierte Personen als
«Pioniere» und «Leitfiguren» zentrale Rollen einnehmen (E2-5, 9 Nennungen). Mit ihnrem

Einsatz sind sie in der Lage, Entwicklungen anzuschieben und langfristig zu stitzen.

Auch den Kompetenzen der Akteure wird Bedeutung beigemessen (E2-6, 8 Nennun-

gen). Fur die Planung und Umsetzung von Strategien und Projekten sowie fir die langfris-
tige Weiterentwicklung sind vor allem im Regionalmanagement Fach- und Methodenkom-
petenzen gefragt. Kooperationsfahigkeit und soziale Kompetenzen bendtigen alle Beteilig-
ten. Ebenso relevant werden Offenheit, Veranderungs- und Risikobereitschaft, «Out of

the box-Denken» und das Zulassen externer Inputs eingeschéatzt (E2-7, 8 Nennungen).
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Eine «gesunde» sozio6konomische Ausgangsposition mit einer «kritischen Masse»
an Bevolkerung, einigermassen guter Erreichbarkeit und gentigend Arbeitsplatzen werden
zumindest als hilfreich fur die Zukunftschancen einer Region erachtet (E2-8, 6 Nennun-
gen). Die Verfugbarkeit von finanziellen Ressourcen wird dagegen als Notwendigkeit fur

eine langfristig nachhaltige Regionalentwicklung gesehen (E2-9, 6 Nennungen).

Als weitere Erfolgsfaktoren werden die Zusammenarbeit verschiedener Akteure (z.B. Ge-
meinden, Private, Sektoren; E2-10, 5 Nennungen), eine langfristige Ausrichtung des
Entwicklungsprozesses (E2-11, 5 Nennungen) und die Vernetzung innerhalb der Re-
gion und darlber hinaus (E2-12, 5 Nennungen) erwéahnt. Die Bertcksichtigung der drei
Nachhaltigkeitsdimensionen taucht im Sinne einer integrierten Behandlung von Wirt-
schaft, Umwelt und Gesellschaft und eines pfleglichen Umgangs mit den nattrlichen
Ressourcen erst spat in der Sammlung auf (E2-13, 4 Nennungen). Regionale Identitat
und Erfolge spielen nur eine geringe Rolle (E2-14 und E2-15, je 2 Nennungen).

4.1.3 Kritische Punkte und Phasen in der Regionalentwicklung
Die Experteninterviews ergaben 16 aggregierte Aussagen zu kritischen Punkten im Ent-

wicklungsprozess von landlichen Regionen. Elf davon sind quasi Pendants zu Erfolgsfak-
toren, die im vorherigen Kapitel aufgelistet sind. Auch wenn die Bezeichnungen des jewei-
ligen Gegenstandes nicht immer deckungsgleich sind, ist doch eine klare Zuordnung még-
lich. Es handelt sich dabei um folgende kritische Punkte: fehlende finanzielle Mittel
(E3a-1, 9 Nennungen), mangelnde Zusammenarbeit (E3a-2, 8 Nennungen), fehlende
Kompetenzen (E3a-3, 8 Nennungen), fehlende «Motoren» im Sinne von engagierten
Personen (E3a-4, 8 Nennungen), fehlende Entwicklungsstrategien (E3a-5, 6 Nennun-
gen), schlechtes Prozessmanagement (E3a-6, 6 Nennungen), fehlende Offenheit fur
Neues (E3a-10, 3 Nennungen), mangelhafte Kenntnisse der regionalen Situation
(E3a-11, 3 Nennungen), fehlende Abstitzung (E3a-12, 3 Nennungen), fehlende Netz-

werke (E3a-13, 3 Nennungen) sowie ausbleibender Nutzen (E3a-16, 2 Nennungen).

Dazu kommen einige neue Elemente, deren Bedeutung, gemessen an der Anzahl Nen-
nungen, allerdings im mittleren bis geringen Bereich liegt. So werden eine starke Fremd-
steuerung und starke wirtschaftliche Abh&ngigkeiten kritisch gesehen (E3a-7, 5 Nen-
nungen). Dabei erscheint problematisch, wenn Regionen ihren Entwicklungsprozess nicht
primar selbst steuern, sondern unter starkem politischen Einfluss von aussen stehen, Ent-
wicklungen von Stadten kopieren wollen oder sich zu stark der Globalisierung unterwer-
fen. Auch einseitige innerregionale Abh&ngigkeiten (z.B. Tourismusgrossprojekten) wer-

den in diesem Zusammenhang genannt.
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Als heikel wird auch die Abhangigkeit von Einzelpersonen empfunden (E3a-8, 4 Nen-
nungen). Wenn langfristig grosse Verantwortung bei einzelnen Personen liegt und sich bei
diesen damit eine gewisse «Machtansammlung» ergibt, kdbnnen potenzielle Risiken fur
den gesamten Entwicklungsprozess entstehen.

Fur landliche und insbesondere periphere Regionen kénnen ein «demografisches Kip-
pen» und starker Braindrain geradezu fatale Folgen haben (E3a-9, 4 Nennungen). Vor
allem die starke Abwanderung von jungen Menschen und hier wiederum von jungen
Frauen sowie von hoher Qualifizierten konnen Uberalterung und langfristig Entsiedlung
ausldsen. Weitere kritische Punkte sind fehlende Reflexion des Entwicklungsprozesses
und Verweigern von Kurskorrekturen (E3a-14, 3 Nennungen) sowie eine Uberforde-
rung durch Férderprogramme im Sinne einer zu grossen Anzahl an Programmen und

standig zunehmenden administrativen Anforderungen (E3a-15, 3 Nennungen).

Bei Betrachtung der Entwicklung von Regionen im zeitlichen Ablauf stufen die Inter-
viewpartner erstens den Ubergang von der Vorbereitungs- zur Initilerungsphase als
besonders schwierig ein (E3b-2, 6 Nennungen). An diesem Punkt entscheidet sich, ob die
formelle Institutionalisierung als Region Uberhaupt gelingt. Grosse Bedeutung wird dabei
der Schaffung von Managementstrukturen fur die Regionalentwicklung beigemessen. Ge-
nauso kritisch wird zweitens die Verstetigungsphase (E3b-6, 6 Nennungen) beurteilt. In
dieser fortgeschrittenen Phase — in der sich alle drei Fallstudienregionen befinden — wer-
den diverse Risiken geortet: Gewdhnungseffekte, Ermudungserscheinungen, «Verwaltung

des Erreichten» und fehlende Motivation fur die Weiterentwicklung.

In der Etablierungs- und Verstetigungsphase wird die grosste Schwierigkeit im Auslau-
fen von Foérderungen gesehen (E3b-5, 5 Nennungen). Hier besteht die Herausforderung
darin, den Anschluss zu schaffen und durch die Weiterbearbeitung von Themen und Pro-
jekten «die Dinge zum Fliegen zu bringen». Die Finanzierung spielt auch in der Vorberei-
tungsphase eine Rolle (E3b-1, 3 Nennungen). In diesem Zeitraum gilt es nicht nur, gute
Ideen fur die Region zu entwickeln, sondern auch die notwendigen finanziellen Mittel fir

deren Umsetzung zu akquirieren.

Als weitere heikle Punkte erwéhnt sind fur die Initiierungsphase die Entwicklung der Ma-
nagementstruktur zu einem Netzwerkknoten und die Besetzung mit geeigneten Personen
(E3b-3, 2 Nennungen) sowie das Vorweisen schneller Erfolge in der Etablierungsphase
(E3b-4, 2 Nennungen).
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4.1.4 Mdglichkeiten zur Uberwindung der kritischen Punkte
Die 12 aggregierten Aussagen, wie sich die kritischen Punkte und Phasen in Regionalent-

wicklungsprozess meistern lassen, kénnen fast durchgehend wiederum den Erfolgsfakto-
ren zugeordnet werden (vgl. Kapitel 4.1.2). Die Aussagen sind meist so formuliert, dass
sie einen Erfolgsfaktor in Tatigkeitsform beschreiben. Der mit elf Nennungen haufigste
Ansatz besteht darin, Veranderungsbereitschaft und «Gestaltungskultur» zu entwi-
ckeln (E4-1). Mit je neun Nennungen folgen Bevélkerung und Akteure besser beteili-
gen und breitere Abstitzung erreichen (E4-2), Entwicklungsprozess durch ein Regi-
onalmanagement professionell steuern (E4-3) sowie Zusammenarbeit verbessern
und verstéarken (E4-4).

In der Sammlung gibt es nur ein Element, das nicht direkt einem Erfolgsfaktor entspricht,
namlich den Entwicklungsprozess reflektieren und allenfalls Anpassungen vorneh-
men (E4-7, 6 Nennungen). Die Empfehlung, Reflexionsschleifen einzubauen, Diskurs-
moglichkeiten zu schaffen und notige Justierungen von Strategien, Prozessen etc. auch
zu realisieren, stellt den Bezug her zu den in Kapitel 4.1.3 aufgefiihrten kritischen Punkten
«Fehlende Reflexion und Verweigern von Kurskorrekturen» (E3a-14). In den Zusammen-
hang, dass das Meistern von kritischen Punkten entsprechende Fahigkeiten der regio-
nalen Akteure voraussetzt (E4-G2, 2 Nennungen), fallen auch die Ansatze Akteure bes-
ser qualifizieren (E4-5, 6 Nennungen), Aussensicht nutzen (E4-6, 6 Nennungen) sowie
bei Bedarf externe Unterstitzung beiziehen (E4-8, 5 Nennungen). Als eine Art der ex-

ternen Hilfe wird dabei die Inanspruchnahme von Férderprogrammen gesehen.

4.1.5 Kombinierte Erfolgsfaktoren aus Expertensicht
Die Kapitel 4.1.1 bis 4.1.4 haben eine grosse inhaltliche Konvergenz der Teilergebnisse

gezeigt. Insbesondere die stark komplementaren Aussagen zu Erfolgsfaktoren und kriti-
schen Punkten verlangen eine Zusammenfihrung. Deshalb wurden die Erfolgsfaktoren
aus Kapitel 4.1.2 mit den noch nicht enthaltenen Elementen ihrer «<Pendants» bei den kri-

tischen Punkten aus Kapitel 4.1.3 erganzt.

Tabelle 4 zeigt die kombinierten Ergebnisse mit stellenweise leicht angepassten Bezeich-
nung der Erfolgsfaktoren. Diese Darstellung bildet die Sicht der Gbergeordneten Ex-
perten umfassend ab. Die Erfolgsfaktoren sind neu codiert (EF-E + Nummer; E fur Ex-
perten). Die Rangierung der Faktoren weicht gegeniber der vorherigen Version punktuell
ab. Den gréssten Sprung nach oben machten die «ausreichenden finanzielle Ressour-
cenx». Dies korrespondiert durchaus mit der grossen Bedeutung, die die Experten, wie das

folgende Kapitel zeigen wird, den Forderprogrammen fir landliche Regionen beimessen.
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Tabelle 4: Kombinierte Erfolgsfaktoren aus Sicht der Gilbergeordneten Experten (kursiv = Ver-
anderungen nach Zusammenzug von urspriinglichen Erfolgsfaktoren (Kapitel 4.1.2) und Pendants
aus kritischen Punkten (Kapitel 4.1.3); in Klammern = Codes / Rang / n vor Zusammenzug).

Quelle: Eigene Darstellung

Code Aussage Rang [n |Interviews (siehe Kapitel 10.2)
EF-E1 Breite Abstlitzung in der Region und Partizipa- |1 15 | W-AT-1, W-AT-2, W-CH-1, W-CH-4, W-DE-1
(E2-1) tion der relevanten Gruppen (12) | V-AT-2, V-CH-2, V-CH-3, V-CH-4
P-AT-2, P-CH-1, P-CH-2, P-CH-4, P-DE-1, P-DE-2
EF-E2 Engagierte Personen als «Motoren» (ohne Ab- | 2 14 | W-AT-2, W-CH-2, W-CH-4, W-DE-1
(E2-5) hangigkeit von diesen) 3) (9) |V-AT-2,V-CH-1, V-CH-2, V-CH-4
P-AT-2, P-CH-1, P-CH-2, P-CH-4, P-DE-1, P-DE-2
EF-E3 Gemeinsame Ziele und Entwicklungsstrategie |2 14 | W-AT-1, W-AT-2, W-CH-1, W-CH-2, W-DE-1, W-
(E2-2) (11) | DE-2
V-CH-1, V-CH-3, V-CH-4
P-AT-2, P-CH-2, P-CH-3, P-DE-1, P-DE-2
EF-E4 Dauerhafte Strukturen fiir die Regionalentwick- |3 13 | W-AT-1, W-AT-2, W-CH-1, W-DE-2
(E2-4) lung und professionelles Management des Ent- (9) |V-AT-2,V-CH-1,V-CH-3
wicklungsprozesses P-AT-1, P-CH-1, P-CH-2, P-CH-3, P-DE-1, P-DE-2
EF-E5 Offenheit und Veranderungsbereitschaft, Re- |3 13 | W-CH-2, W-DE-1
(E2-7) flexion und allfallige Kurskorrekturen (4) (8) |V-AT-1,V-CH-1,V-CH-2, V-CH-3, V-CH-4
P-AT-1, P-CH-2, P-CH-3, P-CH-4, P-DE-1, P-DE-2
EF-E6 Ausreichende finanzielle Ressourcen 4 12 | W-CH-1, W-CH-3, W-DE-1, W-DE-2
(E2-9) (5) (6) | V-AT-2,V-CH-1,V-CH-2
P-AT-1, P-CH-2, P-CH-3, P-CH-4, P-DE-2
EF-E7 Fahigkeiten und Kompetenzen der Akteure 5 11 | W-CH-2, W-CH-4, W-DE-2
(E2-6) (4) (8) |V-CH-2,V-CH-3
P-AT-1, P-AT-2, P-CH-1, P-CH-3, P-CH-4, P-DE-2
EF-E8 | Kenntnisse und Nutzung der regionalen Star- | 6 10 | W-AT-1, W-AT-2, W-CH-1, W-CH-4, W-DE-1
(E2-3) ken und Potenziale 3) (9) |V-CH-3, V-DE-1
P-AT-2, P-CH-2, P-DE-2
EF-E9 Gute Zusammenarbeit der Akteure, Sektoren |6 10 | W-CH-1, W-CH-2, W-DE-1
(E2-10) |und Ebenen (5) |V-AT-2, V-CH-1
P-AT-1, P-CH-1, P-CH-2, P-CH-3, P-DE-2
EF-E10 | Netzwerke in der Region und dariiber hinaus |7 6 | W-AT-1, W-CH-4, W-DE-2
(E2-12) 6) |(5) |V-AT-2
P-AT-2, P-CH-4
EF-E11 |Langfristige Ausrichtung des Entwicklungspro- | 8 5 |W-CH-1, W-CH-2, W-DE-1
(E2-11) |zesses (6) P-CH-4, P-DE-2
EF-E12 |Selbstbestimmte Steuerung des Entwicklungs- | 8 5 |W-AT-1, W-AT-2, W-DE-1
(aus E3a- | Prozesses ) V-DE-1
7) P-CH-3
EF-E13 |Erfolge 9 4 | W-DE-1
(E2-15) @®) |[(@2) [|V-CH-1,V-CH-2
P-DE-2
EF-E14 | Integrierte Behandlung von Wirtschaft, Umwelt | 10 4  |W-CH-1
(E2-13) |und Gesellschaft 7) V-CH-3, V-DE-1
P-DE-2
EF-E15 |Regionale Identitat 11 2 | V-AT-1,V-CH-2
(E2-14) (8)
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4.1.6 Bedeutung von Forderprogrammen
Bei der Frage nach der Bedeutung von Férderprogrammen gaben einleitend mehrere In-

terviewpartner zu bedenken, dass diese je hach raumstruktureller und soziobkonomischer
Situation, Entwicklungsphase der Region und Forderprogramm unterschiedlich sein kann
(E5a-G, 7 Nennungen). Unabhangig davon ergibt sich ein klares Bild'°: von den 23 Be-

fragten schatzen 12 Forderprogramme als «eher wichtig» ein (E5a-1), sechs Personen

sehen sie zwischen «eher wichtig» und «unverzichtbar» (E5a-2) und vier Experten halten
die Programme fiur «unverzichtbar» (E5a-3). Nur ein Interviewpartner ordnet sie zwischen
«eher wichtig» und «eher unwichtig» ein (E5a-4). Das Expertenfeld misst Forderprogram-

men damit fast einhellig eine grosse bis sehr grosse Bedeutung bei.

Auch bei den Begrundungen dieser Einschatzungen zeigen sich klare Schwerpunkte. An
erster Stelle steht die trivial anmutende Aussage, dass Forderprogramme fir den land-
lichen Raum erforderliche Finanzmittel bereitstellen (E5b-1, 16 Nennungen). Diese
Mittel werden als grundsatzlich notwendig angesehen, beispielsweise fiir Anschub den
der Entwicklung, fur die Planung und Umsetzung von Prozessen und Strategien, flr den
Aufbau von Management- und Governancestrukturen oder fiir Innovationen und Wissens-
transfer. Mit deutlichem Abstand folgt das Argument, dass Forderprogramme als Impuls-
geber und Katalysator wirken (E5b-2, 8 Nennungen): sie schaffen Anreize, aktivieren
und bieten Einstiegspunkte flr gewisse Themen, sie erzeugen Bewusstsein und Commit-
ment und sie ermdglichen und initiieren Projekte. Schliesslich wird angefiihrt, dass For-
derprogramme als originare Instrumente der Regionalentwicklung zur Erreichung von re-
gionalpolitischen Zielen beitragen, einen «Orientierungsrahmen» bieten und damit eine
«sinnvolle Regionalentwicklung» unterstitzen (E5b-3, 5 Nennungen). Weitere Erklarun-
gen fur die grosse Bedeutung sind, dass die Leistungserbringung des landlichen
Raums fir die Stadte und die Erhaltung seiner nattrlichen Ressourcen durch &ffentliche
Mittel untersttitzt werden muss (E5b-4, 2 Nennungen), und dass Férderprogramme Regi-

onen im starken Strukturwandel stabilisieren (E5b-5, 2 Nennungen).

Kritische Meinungen gibt es nur in Einzelfallen. So wird moniert, dass Foérderprogramme
an Bedeutung verlieren, wenn starkes Lobbying die Fordermittel einseitig auf die Land-
wirtschaft lenkt (E5b-6, 1 Nennung). Génzlich auf Férderprogramme verzichten kénne

man (E5b-7, 1 Nennung), wo eine positive Entwicklung auch ohne Férderung moglich ist,

10 Eigentlich waren nur vier Antwortoptionen maglich (unverzichtbar, eher wichtig, eher unwichtig, verzicht-
bar). Wegen der von mehreren Befragten geausserten Hinweise auf potenziell differenzierte Bedeutungen
wurden Zwischenstufen zugelassen.
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wo Teilregionen selbst mit Forderungen «nicht Giberleben kdnnen» und wenn Férderpro-
gramme nicht realisierbare Ziele haben (z.B. wenn Innovationen verlangt werden, ohne

dass den Forderempféngern die dafir nétigen SpielrAume gegeben werden).

4.1.7 Anpassungsbedarf von Férderprogrammen
Aus Sicht der befragten Experten besteht eindeutig die Notwendigkeit, die Forderpro-

gramme fur landlichen Regionen anzupassen. 22 der 23 Interviewpartner bejahen einen
Anpassungsbedarf (E6-1). Hierbei ist zu bedenken, dass sich die Aussagen nur auf die
Forderprogramme beziehen, die die Befragten kennen. Kein Anpassungsbedarf wird nur
in drei Fallen konstatiert (E6-2), die sich auf spezifische Programme beziehen (LEADER
in Osterreich, Schweizer Parke). Von den drei Personen, die sich so spezifisch dusserten,
sehen zwei flr andere Programme aber sehr wohl einen Anpassungsbedarf; dementspre-

chend gehoren sie auch zu den eingangs erwahnten 22 Beflrwortern.

Die geforderten Anpassungen sind breit gefachert. Sie beziehen sich auf organisatorische
und inhaltliche Aspekte und bewegen sich zwischen allgemeinen und konkreten Aussa-
gen. Aus Platzgriinden werden hier nur die haufigsten Nennungen (Rang 1-3) erwahnt.
Aus den Reihen der Vertreter von Wissenschaft und Verwaltung wird die Notwendigkeit
geaussert, inhaltliche Uberschneidungen zwischen Férderprogrammen zu reduzieren
und die Koharenz zu verbessern (E7-1, 5 Nennungen). Uberwiegend Praxisvertreter for-
dern, Forderprogramme starker sektortibergreifend auszurichten (E7-2, 5 Nennun-
gen), und mehr Handlungsspielraume und Experimentierfelder fur Innovationen (E7-
3, 5 Nennungen). Héhere Eingangshirden fur die Gewahrung von Férderungen und
eine kritischere Prifung von Férderantrdgen sind mehrheitlich aus Verwaltungssicht wiin-
schenswert (E7-4, 5 Nennungen). Das Einfordern einer Regionsanalyse oder einer Ent-
wicklungsstrategie, aber auch eine striktere Nachhaltigkeitsbeurteilung sollen fir fachlich
hochwertigere Projekte sorgen. Die Forderung einer Coachingphase vor Projektan-
tragsstellung konnte ebenso zur Qualitatssteigerung beitragen (E7-5, 4 Nennungen). Dies
gilt auch fur die starkere Forderung von Qualifizierungsmassnahmen fir regionale
Akteure zur Entwicklung ihrer Fahigkeiten und Kompetenzen (E7-8, 3 Nennungen). Wei-
tere Aussagen betreffen organisatorische Programmelemente. Zum einen werden Verein-
fachungen administrativer Ablaufe in geférderten Projekten als nétig erachtet (E7-6, 4
Nennungen). Zur Reduktion des Aufwandes fur Projektbeteiligte wére es winschenswert,
dass die formellen Vorgaben reduziert, die administrative Projektabwicklung vereinfacht
und die Projekttrager besser begleitet werden. Zum anderen wére eine bessere Kommu-
nikation der Programmbehdrden in administrativen Angelegenheiten fur Forderempféan-

ger und Antragssteller hilfreich (E7-7, 4 Nennungen).
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4.2 Regionale Perspektive: Sichtweisen von Akteuren
aus dem Achental, Bregenzerwald und Entlebuch

4.2.1  Verstandnis von nachhaltiger Regionalentwicklung
Nachhaltige Regionalentwicklung, so die haufigste Aussage in den Fallstudienregionen,

lasst sich als Erhaltung der regionalen Ressourcen und Entwicklungsmaoglichkeiten
fur zuklnftige Generationen zusammenfassen (R1-1, 15 Nennungen). Ahnlich wie bei den
tbergeordneten Experten ist auch bei den Regionsvertretern die Gewichtung der Nach-
haltigkeitsdimensionen nicht eindeutig. Unter der «Entwicklung auf den Standbeinen
Okonomie, Okologie und Gesellschaft» (R1-2, 14 Nennungen) finden sich Forderungen
nach Gleichwertigkeit ebenso wie «bestmogliches Abwégen der Dimensionen». Eine wei-
tere Parallele ist, dass wiederum mehr 6konomische Elemente angefihrt sind (R1-2a, 12

Nennungen) als soziale (R1-2c, 6 Nennungen) und 6kologische (R1-2b, 5 Nennungen).

Zu den Angaben fur den Bereich Wirtschaft zahlen eine ausreichende Anzahl Arbeits-
platze, interessante Arbeitsstellen fur junge Arbeitskrafte, die Erhaltung der Landwirt-
schaft, ein zur Region passender (sanfter) Tourismus sowie regionale und betriebliche
Wirtschaftskreislaufe. Nachhaltigkeit in der Dimension Gesellschaft wird mit einer genu-
gend grossen und altersmassig gut gemischten Bevolkerung, bezahlbarem Wohnraum,
einem intakten Dorf- und Vereinsleben sowie der Beteiligung der Bevdlkerung in Verbin-
dung gebracht. Der Bereich Umwelt umfasst die Erhaltung der Landschaftsqualitat, Na-
tur- und Klimaschutz, die Nutzung erneuerbarer Energien und Umweltbildung. Nachhal-
tige Regionalentwicklung sollte damit grundsatzlich erfolgreich sein, zu qualitativen Ver-
besserungen fiihren und die Lebensqualitat steigern (R1-2d, 7 Nennungen). Dies bedingt
einen langfristigen Entwicklungsprozess (R1-3, 8 Nennungen). Einige Regionsvertreter

betonen dabei das Bewahren von und Aufbauen auf Traditionen (R1-4, 4 Nennungen).

4.2.2 Beurteilung der Nachhaltigkeit in den Regionen
Die Befragten schatzen die Entwicklungen klar positiv ein (Codes R2-1 bis R2-3):

= Im Achental steht das Urteil «eher nachhaltig» (7 Nennungen) vor «nachhaltig» (3).

= Im Bregenzerwald liegt die Einordnung «eher nachhaltig» (5 Nennungen) nur knapp
vor «nachhaltig» (4). Dazu kommt eine Bewertung zwischen diesen Stufen.

= Im Entlebuch erhalten «eher nachhaltig» und «nachhaltig» gleich viele Stimmen (je

5). Dazu kommt eine Bewertung zwischen diesen Stufen.

In den Regionen gibt es nur je eine etwas kritische Einordnung zwischen «eher nachhal-

tig» und «weniger nachhaltig» (R2-4), was das positive Gesamtbild aber nicht verandert.
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4.2.3  Wichtige Akteure fur die Regionalentwicklung
Insgesamt wurden elf Akteursgruppen identifiziert, die aus Sicht der Befragten besonders

wichtig fur die Entwicklung ihrer Region sind bzw. waren. Dabei handelt es sich um ver-
schiedene Typen von Akteuren: konkrete Einzelpersonen, Gruppen von Personen (bei de-
nen sich die Bedeutung aus ihrer Funktion ergibt) und Organisationsstrukturen. Nicht alle
Akteursgruppen lassen sich klar trennen. Zudem kann eine Akteursgruppe auch weitere
Gruppen einschliessen (z.B. kann eine wichtige Einzelperson auch Mitglied einer relevan-
ten Gruppe oder Struktur sein).

In Summe der drei Regionen sind einzelne Personen am haufigsten genannt (R4-1, 22
Nennungen). In dieser Gruppe versammeln sich «Schlusselpersonen», «Leader», «Ma-
cher», «Innovatoren», aber auch Unternehmen, die mit einzelnen Ideen und Projekten
Signale setzen. Sie stehen im Bregenzerwald (10 Nennungen) und Entlebuch (8 Nennun-
gen) an erster Stelle, im Achental (4 Nennungen) allerdings nur an flnfter. Durchwegs
grosse Bedeutung haben Gemeindeprasidenten bzw. Blrgermeister (R4-2, 20 Nen-
nungen). Sie sind fir zentrale Entscheidungen verantwortlich und bilden als Personen das
«politische Riuckgrat» der Regionen. Damit kommt ihnen eine Multiplikator- und auch Vor-
bildfunktion zu. Dartber hinaus sind sie massgeblich fir die Zusammenarbeit der Ge-
meinden. Auch die Vorstande der Regionalverbande (Okomodell Achental, Regional-
planungsgemeinschaft Bregenzerwald, Gemeindeverband Biosphéare), die sich gréssten-
teils aus Gemeindepréasidenten bzw. Blrgermeistern zusammensetzen, sind wichtige Ak-
teure (R4-3, 16 Nennungen). Sie sind die politischen Trager der Regionalentwicklung, die
Schwerpunkte setzen und die regionalen Prozesse verantworten. Ebenso haufig genannt
sind die Geschaftsstellen der Regionalentwicklungsorganisationen (R4-4, 16 Nen-
nungen), wobei die Bedeutung im Bregenzerwald (3 Nennungen) weniger hoch erscheint
als im Entlebuch (7) und Achental (6). Sie werden als operative Struktur fir professionel-
les Management, Koordination und Projektumsetzung ebenso geschatzt wie fur ihre Rolle

als Ansprechpartner und «Kimmerer».

Mit einigem Abstand folgen die Biirger (R4-5, 11 Nennungen), die die Entwicklung der
Region in der Breite tragen. Eine separate Gruppe bilden «Pioniere». Solche Einzelper-
sonen werden allerdings ausschliesslich im Achental explizit so bezeichnet (R4-6, insge-
samt 9 Nennungen). lhre Bedeutung als «Visionare», treibende Krafte und Vorbilder wird
damit begrindet, dass sie fir ihre Ideen «mit Herzblut» und auch gegen Widerstande ein-
gestanden sind und so die ganze Region vorangebracht haben. Die ausgepragte Gewich-
tung von Pionieren, mit denen wenige Einzelpersonen gemeint sind, erklart die relativ ge-

ringe Anzahl Nennungen bei der Gruppe «einzelne Personen» (R4-1).
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Fur das Entlebuch und den Bregenzerwald spielen regionale Zusammenschlisse wie
die Biosphére Markt AG oder die KéseStrasse und der Werkraum eine wichtige Rolle (R4-
7, 7 Nennungen). Sie unterstitzen eine Blundelung der Kréfte und die Positionierung der
Region und kénnen Symbolwirkung entfalten. Als weitere Akteure angegeben sind Ge-
meinderate (R4-8, 5 Nennungen), Unterstitzer ausserhalb der Region (R4-9, 5 Nen-
nungen), Gemeindeverwaltungen (R4-10, 4 Nennungen) und Vereine (R4-11, 2 Nen-

nungen).

4.2.4 Erfolgsfaktoren aus Sicht der Regionsvertreter
Die Interviews mit den Regionsvertretern ergaben einen umfangreichen Katalog von Aus-

sagen zu Erfolgsfaktoren. Diese Aussagen lassen sich Uberwiegend gut differenzieren,
zwischen einzelnen Elementen sind die Ubergéange jedoch fliessend. Im Vergleich zu den
Interviews mit den tibergeordneten Experten erreichen die Aussagen aus den Fallstudien
erwartungsgemass eine grossere Bandbreite und Detailtiefe. Die bei den Experten stark
ausgepragte Konvergenz zwischen den Aussagen zu nachhaltiger Regionalentwicklung

und Erfolgsfaktoren findet sich bei den Regionsvertretern nicht.

Bei den Haufigkeiten der Nennungen ergibt sich fir die drei Untersuchungsregionen ein
relativ homogenes Bild. Es lasst sich eine «Spitzengruppe» mit den Aussagen der Range
1 bis 5 (R5-1 mit 20 Nennungen bis R5-6 mit 14 Nennungen) einkreisen, die in allen drei
Regionen hohe Haufigkeiten erreichen. Es folgt ein breites Mittelfeld von Rang 6 (R5-7,
11 Nennungen) bis Rang 11 (R5-18, 5 Nennungen). Darin finden sich Aussagen, die fur
einzelne Regionen eine gréssere Bedeutung haben, als es der Gesamtrang suggeriert.
Den Abschluss machen die Range 12 und 13 mit Aussagen von geringer Nennungshau-
figkeit (R5-19 mit 3 Nennungen bis R5-21 mit 2 Nennungen).

Die Spitzengruppe wird angefuhrt von engagierten Einzelpersonen als «Antreibern»
(R5-1, 20 Nennungen). Darunter kann man die in der vorhergehenden Frage als wich-
tigste Akteursgruppe befundenen einzelnen Personen plus die «Pioniere» verstehen (vgl.
Kapitel 4.2.3) verstehen. Ihr «Wert» lasst sich folgendermassen auf den Punkt bringen
(zusammengesetzt aus Statements verschiedener Interviews): «Die richtigen Personen
mit den richtigen Ideen zur richtigen Zeit am richtigen Platz». Sehr wichtig sind auch
sichtbare Erfolge der Regionalentwicklung (R5-2, 18 Nennungen). In regionaler Zusam-
menarbeit realisierte Projekte, die zu erkennbaren Verbesserungen fiihren, werden Aus-
hangeschilder wahrgenommen. Solche Erfolge vermitteln, dass die Region «kein Papierti-
ger» ist. Dies gilt auch fur Auszeichnungen und Preisverleihungen, oder wenn es Nachah-

mer in anderen Regionen gibt.
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Ebenso haufig wird eine dauerhaft gute Zusammenarbeit der Gemeinden erwéahnt (R5-
3, 18 Nennungen). Langfristige, Uber Amtsperioden von Burgermeistern hinweg andau-
ernde Kooperation und ein respekt- und vertrauensvoller Umgang miteinander werden als
Grundlagen einer erfolgreichen Entwicklung gesehen. Dazu kommt, dass ein geschlosse-
nes Auftreten der Gemeinden eine starke Positionierung der Region gegen aussen er-
madglicht, was die Durchsetzung regionaler Interessen gegentuber héheren politischen
Ebenen vereinfacht. Die Bedeutung dieses Faktors bleibt im Entlebuch (Rang 5, 4 Nen-
nungen) etwas hinter dem Achental und Bregenzerwald (jeweils Rang 1 mit 7 Nennun-
gen) zurick. Die Bedeutung der dauerhaft eingerichteten professionellen Regionalma-
nagements wurde bereits bei der Frage nach den wichtigsten Akteuren hervorgehoben
und als Erfolgsfaktor bestatigt (R5-4, 16 Nennungen).

Besonders interessant ist, dass auch die Nutzung verschiedener Forderprogramme als
Erfolgsfaktor gilt (R5-5, 15 Nennungen). Im Entlebuch dussern sechs Personen diesen
Befund (Rang 3), im Achental funf (Rang 3) und im Bregenzerwald vier (Rang 4). Sie ge-
ben an, dass die Abstiitzung auf verschiedene Forderprogramme der Ausschopfung der
gegebenen Mdglichkeiten dient (z.B. Férderungen fiir Projekte in verschiedenen Themen-
feldern, Forderung von Arbeitsstellen). Zudem kdénnen beim Auslaufen von Férderungen
durch vorausschauende Planung und Nutzung anderer Forderschienen gezielte Uber-
gange und Anschlisse geschaffen werden. Indem die Regionen Abhangigkeiten von ein-

zelnen Programmen vermeiden, betreiben sie auch eine Art Risikomanagement.

Der letzte Erfolgsfaktor im Spitzenfeld ist ein breites Bekenntnis zur Zusammenarbeit
in der Region (R5-6, 14 Nennungen). Damit ist die kooperationsorientierte Grundhaltung
von Gemeinden, aber auch von Unternehmen und Privaten im Sinne von «Zusammen er-
reichen wir mehr» gemeint. Damit gelingt ein «Uberwinden von Kirchtiirmen», auch wenn
es das auf einzelne Gemeinden und Unternehmen fokussierte Denken und Handeln nach
wie vor noch gibt. Besonderen Wert scheint man im Achental auf diese Einstellung zu le-
gen (Rang 1, 7 Nennungen), und auch im Bregenzerwald (Rang 3, 5 Nennungen). Im Ent-

lebuch taucht dieses Element seltener auf (Rang 6, 2 Nennungen).

Das Mittelfeld beginnt mit den dauerhaft etablierten regionalen Strukturen (R5-7, 11
Nennungen). Dazu zahlen neben den Regionsverbanden und Geschaftsstellen auch die
schon bei den wichtigsten Akteuren erwéhnten thematischen Zusammenschlisse. Sie alle
bilden mittlerweile Plattformen, die Stabilitat und Kontinuitat gewahrleisten. Gleich bzw.
ahnlich haufig genannt werden das «Mitnehmen» und aktive Einbinden der Blrger

(R5-8, 11 Nennungen) sowie die ausgepréagte regionale Identitat (R5-9, 10 Nennungen).
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Die gute bereichsubergreifende Zusammenarbeit (R5-10, 9 Nennungen) wird insbe-
sondere im Entlebuch (Rang 3, 6 Nennungen) hervorgehoben. Diese umfasst einerseits
Kooperationen zwischen verschiedenen Sektoren, z.B. zwischen Landwirtschaft und Tou-
rismus oder Landwirtschaft und Naturschutz. Andererseits gehort auch die Zusammenar-
beit der Gemeindepolitik bzw. -verwaltung mit Unternehmen, z.B. aus der Handwerks-
branche, dazu. Mit jeweils acht Nennungen folgen das grosse Engagement der Vor-
stande der Regionalverbdnde (R5-11), Impulse und Unterstiitzung von Akteuren
ausserhalb der Region (R5-12), zu denen andere, auch auslandische Regionen, Univer-
sitaten, Ubergeordnete Verwaltungsstellen, Unternehmen und aus der Region Weggezo-
gene zéhlen, sowie der lange Entwicklungszeitraum (R5-13), der bereits tber Jahr-

zehnte andauert und die langfristige Bearbeitung von wichtigen Themen erméglicht hat.

Eine ziemlich spezielle Aussage hauptsachlich aus dem Entlebuch (Rang 3, 6 Nennun-
gen) ist, dass es fiur die Gemeinden zur damaligen Zeit keine oder kaum andere Ent-
wicklungsmaoglichkeiten als den Zusammenschluss zu einer Region (bzw. die Bewer-
bung als Biosphéarenreservat) gegeben hat (R5-14, 8 Nennungen). Im Achental und Bre-
genzerwald wird dieser Faktor nur je einmal erwéhnt. Weitere regionsspezifisch bedeut-
same Erfolgsfaktoren sind die thematische Vielfalt der Projekte in der Region (R5-15, 7
Nennungen, davon 5 im Achental und damit dort Rang 3), die Verbindung von Tradition
und Neuem (R5-16, 7 Nennungen, davon 6 im Bregenzerwald und dort Rang 2) sowie
die selbstbestimmte, nicht fremdgesteuerte Entwicklung (R5-17, 7 Nennungen, davon

5 im Bregenzerwald und dort Rang 3).

Den Abschluss der Sammlung bilden die Weiterflihrung von wichtigen Projekten nach
Auslaufen von Férderprogrammen (R5-18, 5 Nennungen), die sozio6konomische Ho-
mogenitat der Gemeinden und proaktives Handeln (R5-19 und R5-20, jeweils 3 Nen-
nungen ausschliesslich aus dem Bregenzerwald) sowie die gute finanzielle Ausstattung
der Gemeinden und der Region, unabhangig von Férderprogrammen (R5-21, 2 Nennun-

gen ausschliesslich aus dem Bregenzerwald.

4.2.5 Positive und kritische Beispiele aus den Regionen und
Herausforderungen fir die zukinftige Entwicklung
Die Frage nach besonders positiven Beispielen aus der Regionalentwicklung ergab 14

Falle fur das Achental, 18 fur den Bregenzerwald und 19 fir das Entlebuch. Kritische Bei-
spiele wurden weniger genannt, es kamen aber 11 fir das Achental, 10 fir den Bregen-
zerwald und 13 fur das Entlebuch zusammen. Auch die zukiinftigen Herausforderungen

und Reaktionsmaoglichkeiten sind mit neun (Achental) bis 13 (Entlebuch) umfangreich.
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Da es sich speziell bei den Beispielen um narrative Elemente mit potenziell stark subjekti-
ven Einschatzungen handelt, und da es bei der grossen Anzahl und Bandbreite der ge-
nannten Falle und Herausforderungen relativ wenige Elemente gibt, die von mehr als zwei
Interviewpartnern genannt wurden, ist eine summarische Auswertung der Inhalte wie bei
den anderen Fragen nicht mdglich. Stattdessen wurde tberpriift, ob sich aus den entspre-
chenden Angaben bisher noch nicht erwéahnte Erfolgsfaktoren ableiten lassen.

Diese Priufung beschrankt sich auf die positiven und negativen Beispiele mit mindestens 2
Nennungen. Diese sind in den folgenden Kapiteln fur jede Region aufgelistet (fur Informa-
tionen zu den Beispielen sind Internetlinks angegeben; Beschreibungen sind hier aus
Platzgriinden nicht moglich). Beispiele mit nur ein bis zwei Nennungen kdnnen wegen der
beschrankten Informationsbasis nicht berticksichtigt werden. Diejenigen Interviews, die
die ausgewahlten Beispiele thematisieren (Interview-Codes aus den Auswertungstabellen
im Anhang, Kapitel 11.1.7 und 11.1.8 ersichtlich), wurden anhand der Interviewdokumen-
tationen auf neue Hinweise zu Erfolgsfaktoren tberpriift. Dabei wurde rein sachorientiert
vorgegangen; es wurden keine Bewertungen der Beispiele vorgenommen. Zusatzlich wur-
den alle Angaben zu den zukiinftigen Herausforderungen und den Uberwindungsmaoglich-
keiten in den drei Regionen auf weitere Anhaltspunkte zu Erfolgsfaktoren durchsucht.
Hierzu dienten die summarischen Auswertungen im Anhang, Kapitel 11.1.9 (die Inhalte
der Herausforderungen werden hier nicht angefiihrt). Die Erkenntnisse aus diesen Uber-

prufungsschritten sind im Folgenden fir jede Region zusammengefasst.

4.25.1 Achental
Fur die Fallstudienregion Achental gibt es drei positive und drei kritische Beispiele mit je-

weils mehr als 2 Nennungen:

* Positive Beispiele: Biomassehof Achental*! (R6-A1, 7 Nennungen), Projekt E-Mobili-
tat mit Elektroautos und Ladestationen!? (R6-A2, 3 Nennungen), Direktvermarktung
hochwertiger landwirtschaftlicher Produkte® (R6-A3, 3 Nennungen)

= Kritische Beispiele: Gescheiterte Planung des Naturparks Chiemsee-Chiemgauer
Alpen (R7-A1, 6 Nennungen), nicht realisierte Fliessgewasserkraftwerke in der Tiroler
Achen (R7-A2, 5 Nennungen), Austritt Gemeinde Marquartstein aus dem Okomodell

(R7-A3, 3 Nennungen; Anm.: die Gemeinde trat spater dem Okomodell wieder bei)

11 www.biomassehof-achental.de
12 www.oekomodell.de/energieversorgung/elektromobilitaet

13 www.oekomodell.de/landwirtschaft/direktvermarkter
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Die Beispiele aus dem Achental liefern zunachst einige ergdnzende Aspekte zu bereits
identifizierten Erfolgsfaktoren. So zeigen die Falle E-Mobilitat, Naturpark und Fliessge-
wasserkraftwerke, dass beim Anpacken neuer oder kontrovers diskutierter Themen ein
sensibles Vorgehen, das Antizipieren von Widerstanden, transparente und einheitliche
Kommunikation sowie ein grosserer zeitlicher Vorlauf notwendig sind, damit sich be-
troffene und fur die Umsetzung relevante Akteure nicht «uberfahren», sondern eingebun-
den fUhlen. Das Beispiel der Kraftwerke legt zudem nahe, dass es sinnvoll sein, die Um-
setzung von eigentlich fertig geplanten Projekten zu verschieben, wenn sich grossere
Konflikte abzeichnen, und neue Opportunitatsfenster abzuwarten. Beide Aspekte lassen
sich gut den Erfolgsfaktoren professionelles Regionalmanagement, bereichsiibergreifende

Zusammenarbeit und Mithehmen der Burger zuordnen.

Folgende Elemente sind dagegen noch nicht abgedeckt:

= Vorkonzepte und Potenzialanalysen ebnen den Weg zur erfolgreichen Realisierung
von kleineren (E-Mobilitdt) und vor allem grossen Projekten (Biomassehof). Die regio-
nalen Potenziale sind ohne solche Arbeiten oft gar nicht bekannt.

= Die Planung und Realisierung von Leuchtturmprojekten wie dem Biomassehof, der
mittlerweile gewinnbringend betrieben werden kann, reduziert die Abhéngigkeit der
Region von Forderungen und Gemeindebeitragen. So steigt die Selbstandigkeit der
regionalen Strukturen ebenso wie die 6ffentliche Wertschatzung.

=  Solche und andere Aushangeschilder werden aber nur dann wirklich als Erfolge
wahrgenommen, wenn sie nicht nur sichtbar, sondern auch fir die Menschen zu-
ganglich und erlebbar gemacht werden (Biomassehof, Direktvermarktung).

= Die gezielte «Streuung» von Projekten und Massnahmen tber die Gemeinden sorgt
daflr, dass der Nutzen der Regionalentwicklungsaktivitdten einigermassen «gerecht»
auf alle Gemeinden verteilt wird. Eine solche Wahrnehmung ist fur die einvernehm-
liche Zusammenarbeit und den Zusammenhalt als Region auf lange Sicht entschei-

dend (E-Mobilitat, Direktvermarktung, Biomassehof)

Der letzte Punkt wird auch bei den Herausforderungen fur das Achental aufgegriffen: es
sollten nicht immer die gleichen Gemeinden und Sektoren von Projekten «profitierens,
sondern moglichst alle «zufrieden gestellt werden» (R8-A2). Ein weiterer relevanter As-
pekt ist die Empfehlung, fur Weiterbildungen des Personals in der Geschéftsstelle zu
sorgen (R8-A5). Abschliessend ist auch ein potenzielles Risiko zu erwahnen, namlich die
grosse Abhangigkeit vom Geschaftsfiihrer des Okomodells, der aktuell quasi als uner-
setzbar gilt (R8-A4).
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4.25.2 Bregenzerwald
Fur den Bregenzerwald sind vier positive und ein kritisches Beispiel zu nennen:

= Positive Beispiele: Werkraum Bregenzerwald'* (R6-B1, 8 Nennungen), KaseStrasse
Bregenzerwald®® (R6-B2, 4 Nennungen), Frauenmuseum Hittisau'® (R6-B3, 3 Nen-
nungen), Landbus Bregenzerwald!’ (R6-B4, 3 Nennungen)

= Kritische Beispiele: Verlust an Landschaftsqualitéat durch intensive Landwirtschaft
(R7-B1, 3 Nennungen)

Diese Beispiele markieren weitere Luicken bei den bisherigen Erfolgsfaktoren:

=  Schwachstellen- oder Potenzialanalysen liefern die ndtigen Kenntnisse zu Allein-
stellungsmerkmalen und zur gezielten Nutzung regionaler Ressourcen. Erst durch
solche Grundlagenarbeiten wurde das Potenzial der einheimischen Weisstanne fir
die Holzbaukultur erkannt (Werkraum).

= Es braucht eine Kultur der Offenheit sowie Risikobereitschaft, um neue Themen
Uberhaupt anpacken und entsprechende Projekte dann auch gegen Widerstande
durchsetzen zu kdnnen. Die Auseinandersetzung mit solchen Themen und deren
«Materialisierung» wie im Werkraum oder Frauenmuseum vermittelt ein modernes
Bild der Region und kann diese nach innen und aussen enorm aufwerten.

= Diese Leuchttiirme mussen erklart, «<bespielt» und erlebbar gemacht werden, so-
wohl fir Einheimische als auch fur Touristen. Ohne solchen Aufwand bleibt vor allem
die Innenwirkung gering (Werkraum, Frauenmuseum, KaseStrasse).

=  Bei Grossprojekten sind gemeinsame Ziele und eine klare Rollenverteilung wich-
tige Voraussetzungen fir den langfristigen Erfolg, auch in wirtschaftlicher Hinsicht.

Einzelinteressen behindern die Zusammenarbeit und den Fortschritt (KaseStrasse).

Auch Herausforderungen fur den Bregenzerwald enthalten relevante Hinweise. Erstens
wird die Vermittlung von Kompetenzen fir Innovationen gefordert, um das wenig aus-
gepragte Unternehmertum anzukurbeln (R8-B2). Zweitens seien die zukiinftigen Entwick-
lungsschwerpunkte der Region zu klaren. Dazu wird ein Reflexions- und Strategiepro-
zess angemahnt (R8-B5, R8-B7). In diesem Zusammenhang sollten auch, wie das kri-
tisch Beispiel Landschaftsqualitéatsverlust nahelegt, die zukinftige Ausrichtung der Land-

wirtschaft und die Gewichtung des Naturschutzes hinterfragt werden (R8-B3).

14 http://werkraum.at
15 www.kaesestrasse.at
16 www.frauenmuseum.at

17 www.regiobregenzerwald.at/landbus-bregenzerwald
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4.25.3 Entlebuch
Fur das Entlebuch sind funf positive und ein kritisches Beispiel relevant:

= Positive Beispiele: Produktmarke «Echt Entlebuch» und gemeinsame Vermarktung
durch die Biosphare Markt AG!® (R6-E1, 6 Nennungen), Biosphare als «<Dachmarke»
fur die Region'® (R6-E2, 3 Nennungen), Naturexkursionen der Biosphare?® (R6-E3, 3
Nennungen), Ansiedlung REKA-Feriendorf in Sérenberg?' (R6-E4, 3 Nennungen), Er-
lebnispark Mooraculum in Soérenberg?? (R6-E5, 3 Nennungen)

= Kritische Beispiele: Starke Einschrankungen durch den Moor- und Naturschutz
(R7-E1, 4 Nennungen)

Auch die Entlebucher Beispiele liefern Erganzungen zu den Erfolgsfaktoren (dass es hier

weniger Punkte als bei den beiden anderen Regionen sind, liegt vor allem an den meist

knappen Angaben zu den Beispielen):

= Aus Situationen, die als Nachteil oder Beeintrachtigung empfunden werden, kénnen
sich auch Entwicklungschancen ergeben. Dies veranschaulicht der Erlebnispark
Mooraculum, der aus der «Bedrohung Moorschutz» ein attraktives Erlebnisangebot
fur Familien gemacht hat, das selbst die frilheren Skeptiker Uberzeugt. Um diese
Chancen erkennen und dann auch nutzen zu kénnen, braucht es zuerst eine unideo-
logische Betrachtung und dann eine Analyse der konkreten Potenziale.

= Die mittlerweile rentabel wirtschaftende Biosphéare Markt AG unterstreicht die Bedeu-
tung einer 6konomisch erfolgreichen regionalen Unternehmung. Die durch die
zentrale Produktvermarktung innerhalb relativ kurzer Zeit erheblich gestiegene Wert-
schopfung und der héhere Milchpreis generieren echten Mehrwert und klare Vorteile
fur die beteiligten Produzenten. Mit der geglickten Verbindung der Aspekte Nachhal-
tigkeit und lokales Wirtschaften steigen das Verstandnis fir den Nutzen der Bio-

sphare und die Wertschatzung fiir die regionalen Managementstrukturen.

Aus den Herausforderungen fir das Entlebuch ergibt sich als letzter relevanter Aspekt,
wie bereits beim Achental, die starke Abhéngigkeit von einer einzelnen Person, in die-

sem Fall vom Direktor des Biosphdrenmanagements.

18 www.biosphaeremarkt.ch

19 www.biosphaere.ch

20 www.biosphaere.ch/de/bildung-forschung/biosphaerentours

21 https://reka.ch/de/rekaferien/reka-feriendoerfer/seiten/soerenberg.aspx

22 www.soerenberg.ch/de/bergbahnen/mooraculum-erlebnispark
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4.2.6 Erganzte Erfolgsfaktoren aus Sicht der Regionsvertreter
Die Uberpriifung der positiven und kritischen Beispiele aus der bisherigen Entwicklung so-

wie der Herausforderungen fur die Zukunft in den Fallstudienregionen hat ergeben, dass
die in Kapitel 4.2.4 beschriebenen Erfolgsfaktoren liickenhaft sind. Aus der Zusammen-
schau der Uberpriifungsresultate ergeben sich folgende acht Elemente zur Erganzung:
Offenheit und Risikobereitschaft, Kenntnisse der regionalen Potenziale, gemeinsame Ent-
wicklungsziele, wirtschaftlich selbsttragende Leuchtturmprojekte, erlebbare Erfolge, Teil-
habe aller Gemeinden am Nutzen, Kompetenzen fir Innovationen und Reduktion der Ab-

hangigkeit von zentralen Einzelpersonen.

Tabelle 5: Erganzte Erfolgsfaktoren aus Sicht der Regionsvertreter (kursiv = Ergédnzungen ge-
genuber Erfolgsfaktoren in Kapitel 4.2.4; in Klammern = Codes vor Erganzung). Quelle: Eigene
Darstellung

Code Aussage Rang |n
EF-R1 (R5-1) Engagierte Einzelpersonen als «Antreiber» (ohne Abhéngigkeit von diesen) 1 20
EF-R2 (R5-2) Sichtbare und erlebbare Erfolge der Regionalentwicklung 2 18
EF-R3 (R5-3) Dauerhaft gute Zusammenarbeit der Gemeinden 2 18
EF-R4 (R5-4) Professionelles Regionalmanagement 3 16
EF-R5 (R5-5) Nutzung verschiedener Férderprogramme 4 15
EF-R6 (R5-6) Breites Bekenntnis zur Zusammenarbeit in der Region 5 14
EF-R7 (R5-7) Dauerhaft etablierte regionale Strukturen 6 11
EF-R8 (R5-8) «Mitnehmen» und aktives Einbinden der Birger 6 11
EF-R9 (R5-9) Regionale Identitat 7 10
EF-R10 (R5-10) | Gute bereichslbergreifende Zusammenarbeit 8 9
EF-R11 (R5-11) |Engagement des Vorstandes Regionalverband 9 8
EF-R12 (R5-12) |Impulse und Unterstiitzung von ausserhalb der Region 9 8
EF-R13 (R5-13) |Langer Entwicklungszeitraum und langfristige Bearbeitung von wichtigen Themen |9 8
EF-R14 (R5-15) | Thematische Vielfalt der regionalen Projekte 10 7
EF-R15 (R5-16) |Verbindung von Tradition und Neuem 10 7
EF-R16 (R5-17) | Selbstbestimmte Entwicklung 10 7
EF-R17 (R5-18) | Weiterfiihrung von wichtigen Projekten nach Auslaufen von Férderprogrammen | 11 5
EF-R18 (R5-20) |Proaktives Handeln 12 3
EF-R19 (R5-21) |Gute finanzielle Ausstattung (unabhéngig von Forderprogrammen) 13 2
EF-R20 (ergénzt) | Offenheit und Risikobereitschaft -
EF-R21 (ergénzt) | Kenntnisse der regionalen Potenziale -
EF-R22 (ergénzt) | Gemeinsame Entwicklungsziele -
EF-R23 (ergénzt) | Wirtschaftlich selbsttragende Leuchtturmprojekte - -
EF-R24 (ergénzt) | Teilhabe aller Gemeinden am Nutzen - -
EF-R25 (ergénzt) | Kompetenzen fiir Innovationen - -
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Tabelle 5 zeigt die Erfolgsfaktoren aus Kapitel 4.2.4 einschliesslich der Erganzungen in
bereinigter tabellarischer Kurzform. Die Erfolgsfaktoren sind neu codiert (EF-R + Nummer;
R fur Regionsvertreter). Die Rangierung der Faktoren bleibt unveréndert, da die ergéanzten
Elemente nicht quantifiziert sind und damit am Ende der Tabelle stehen. Auch wenn damit
eine durchgéangige Reihung fehlt, bildet diese Darstellung die Erfolgsfaktoren aus

Sicht der Regionsvertreter umfassend ab.

4.2.7 Bedeutung von Forderprogrammen
Uber alle drei Regionen hinweg betrachtet dominiert die Einschatzung, dass Forderpro-

gramme «unverzichtbar» sind (R3a-1, 17 Nennungen) oder zumindest «eher wichtig»
(R3a-3, 13 Nennungen). Dieses Bild differenziert sich fiir die einzelnen Regionen nur in-
sofern, dass im Achental die Beurteilung «eher wichtig» mit acht Nennungen deutlich vor
«unverzichtbar» mit drei Nennungen steht. Im Bregenzerwald und Entlebuch ist die Rei-
henfolge umgekehrt: «unverzichtbar» kommt auf je sieben Nennungen, «eher wichtig» auf
drei (Bregenzerwald) bzw. zwei (Entlebuch). Im Entlebuch gibt es dazu noch zwei Einord-

nungen zwischen «eher wichtig» und «unverzichtbar».

Die Begriindungen fir diese grosse bis sehr grosse Bedeutung der Forderprogramme be-
schranken sich auf wenige Punkte. Die erste haufige Begrindung ist, dass Foérderpro-
gramme vieles ermdglichen, was ohne Forderungen nicht oder nicht in der gleichen
Form geben wiirde (R3b-1, 15 Nennungen). Gemeint sind damit z.B. Strukturen, Projekte
und Arbeitsstellen, die direkt im Zusammenhang mit Férderungen stehen. Diese Aussage
ist besonders im Achental prominent (9 Nennungen). Die zweite haufige Erklarung be-
sagt, dass Forderprogramme Anreize schaffen und Aktivitaten auslésen (R3b-2, 15
Nennungen). In diesem Zusammenhang werden das Setzen von Impulsen mit Signalwir-
kung, die Sensibilisierung fur (neue) Themen und die Motivierung zum Aktivwerden bis

hin zu «Initialziindungen» genannt.

Mit grossem Abstand folgt die Begriindung, dass Fdrderprogramme zum Ausgleich der
Nachteile landlicher Regionen und zur Unterstiitzung ausgewogener Lebensverhalt-
nisse beitragen (R3b-3, 5 Nennungen). Dieser Ansatz wird nur im Entlebuch (3 Nennun-
gen) und Bregenzerwald (2 Nennungen) vertreten. Weitere Erklarungen sind, dass For-
derprogramme Koordination und Zusammenarbeit ermdglichen (R3b-4, 3 Nennun-
gen), und dass sie wirtschaftlichen Nutzen fur die Regionen generieren (R3b-5, 2 Nen-

nungen).
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4.2.8  Anpassungsbedarf von Férderprogrammen
Die Vertreter der Fallstudienregionen sind fast einhellig der Meinung, dass die ihnen be-

kannten Forderprogramme fur Regionen angepasst werden mussten. Von den 28 Per-
sonen, die sich zu dieser Frage ausserten, bejahten 27 einen Anpassungsbedarf (R9a-1).

Nur ein Interviewpartner sieht dazu keine Notwendigkeit (R9a-2).

Die geforderten Anpassungen betreffen in erster Linie administrative Aspekte. Mit Ab-
stand am haufigsten genannt ist die Notwendigkeit, den als (viel) zu gross empfundenen
administrativen Aufwand zu reduzieren und formelle Ablaufe zu vereinfachen (R9b-1,
18 Nennungen). Dies bezieht sich sowohl auf die Antragstellung als auch auf die Abwick-
lung von geférderten Projekten und Prozessen. Als besonders notwendig werden Verein-
fachungen bei der Berichterstattung und den Nachweisen der Mittelverwendung betont.
Im Zusammenhang mit organisatorischen Ablaufen steht auch der Wunsch, dass Pro-
grammbehdrden Entscheidungen Uber Férderantrage beschleunigen (R9b-3, 5 Nen-

nungen).

Gefordert werden zudem mehr Spielrdume fur Projekttrager (R9b-2, 7 Nennungen).
Mehr Freiheiten sollte es einerseits fur die inhaltlichen Arbeiten geben, andererseits aber
auch ganz grundsatzlich, um Innovationen zu ermdglich. Solche Spielraume wirden aller-
dings voraussetzen, dass die Programmbehdrden mehr Vertrauen in die Projekttrager und

deren Umgang mit den Foérdermitteln entwickeln.

Ausserdem wird angeregt, fur Aktivitaten, die auf eine dauerhafte Unterstiitzung angewie-
sen sind, nicht nur zeitlich begrenzte Projektforderungen, sondern auch langerfristige Fi-
nanzhilfen zu gewéahren (R9b-4, 4 Nennungen). Solche Bediirfnisse werden in den Berei-
chen Kultur, Soziales und Naturschutz gesehen. Weitere vereinzelt geausserte Vor-
schlage (je 2 Nennungen) sind beispielsweise eine starkere Ausrichtung der Férderpro-
gramme auf eine nachhaltige Entwicklung (R9b-5), auf sektortibergreifende Projekte

(R9b-6) und auf die Umsetzung von Massnahmen (R9b-7).

4.3 Synthese der Perspektiven

Der zweistufige Untersuchungsansatz dieser Arbeit hat mit der Erhebung der Sichtweisen
von Experten zum einen und von Regionsvertretern zum anderen eine umfassende Infor-
mationsbasis generiert. Die Zusammenfuhrung der beiden bisher isoliert behandelten Per-
spektiven soll nun die Frage nach den Erfolgsfaktoren nachhaltiger Regionalentwicklung
sowie nach der Bedeutung und allfalligem Anpassungsbedarf von Forderprogrammen in

einem noch breiteren Kontext beleuchten.
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4.3.1 Erfolgsfaktoren

Die Sichtweise der Ubergeordneten Experten ist in Kapitel 4.1.5 und speziell in Tabelle 4
(«kombinierte Erfolgsfaktoren») zusammengefasst. Das Pendant fir die Regionsvertreter
ist Tabelle 5 in Kapitel 4.2.6 («erganzte Erfolgsfaktoren»). Um diese beiden Informations-
bestande, die auf einer unterschiedlichen Anzahl von Interviews beruhen (Experten: 23,
Regionsvertreter: 33), zusammenbringen zu kénnen, wurden die Nennungen pro Erfolgs-
faktor fur beide Datenbestande in Prozentwerte umgerechnet. Durch Integration der «Ex-
pertendaten» in das «Regionsvertreter-Schema» ergibt sich der Vergleich in Abbildung 1.

Abbildung 1: Vergleich Erfolgsfaktoren aus Sicht Regionsvertreter und tGbergeordnete
Experten. Dargestellt ist der Anteil Nennungen pro Gruppe (%). Mit (x) markierte Faktoren liegen
fur die Regionsvertreter nicht quantifiziert vor. Quelle: Eigene Darstellung.
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Diese Darstellung ist als optisches Hilfsmittel fur die Interpretation des Verhéltnisses der
beiden Perspektiven gedacht. Der quantitative Vergleich ist nur bei den Erfolgsfaktoren
moglich, die in beiden Datenbestanden die gleichen Inhalte haben (z.B. der Faktor «Ein-
zelpersonen als Motoren»). Bei zahlreichen Faktoren ist dies aber nicht der Fall. Dazu
kommen die sechs von den Regionsvertretern nicht quantifizierten und daher hier auch
nicht weiter beurteilbaren Faktoren, die anhand der positiven und kritischen Beispiele aus

den Regionen separat erganzt wurden (vgl. Kapitel 4.2.6).

Trotzt all dieser Einschrankungen ergeben sich einige aufschlussreiche Einblicke. Der
erste, recht triviale Punkt ist, dass die Regionen mehr Erfolgsfaktoren nennen, und dass
diese zumindest teilweise recht konkret sind (z.B. Fortsetzung von Projekten nach dem
Auslaufen von Férderungen). Zudem zeigt sich, dass die beiden Perspektiven in einigen
Punkten gut tUbereinstimmen. Volle Einigkeit besteht darin, dass Einzelpersonen als «Mo-
toren» den wichtigsten Erfolgsfaktor darstellen. Auch ein professionelles Regionalma-
nagement und die verschiedenen Aspekte der Zusammenarbeit (Gemeinden, bereichs-
ubergreifend; wird bei den Experten nicht differenziert) sowie mit geringerer Relevanz die
langen Entwicklungszeitrdume und die selbstbestimmte Entwicklung spielen fur die Regi-
onsvertreter und Experten ahnlich wichtige Rollen.

In vielen Fallen gehen die Werte aber weit auseinander. Teilweise I&sst sich dies dadurch
erklaren, dass die Regionsvertreter die Faktoren starker differenzieren als die Experten.
So liegt beispielsweise die «gute finanzielle Ausstattung» aus Expertensicht bei Uber
50%, bei den Regionen aber unter 10% — was diese aber durch die «Nutzung verschiede-
ner Forderprogramme» als Finanzierungsquelle wieder ausgleichen (wahrend die Exper-
ten die Férderprogramme gar nicht explizit nennen). Dieses Beispiel verdeutlicht die me-

thodische Beschrénktheit dieser Art von Vergleich.

Interessant sind aber die Félle, bei denen es trotz inhaltlich gleichem Verstandnis erhebli-
che Unterschiede gibt. Dies betrifft die zum einen die Faktoren sichtbare Erfolge und regi-
onale Identitat, die von den regionalen Vertretern deutlich haufiger genannt werden. Zum
anderen gibt es umgekehrte Falle wie bei Impulse von aussen oder aktive Einbindung der
Burger. Hier kann nur gemutmasst werden, dass die beiden Gruppen tatsachlich verschie-
dene Auffassungen haben, und beispielsweise den Experten als Personen ausserhalb der
Regionen die enorme Bedeutung von konkreten Erfolgen vor Ort nicht bewusst ist. Solche
Positionen lassen sich mit den vorhandenen Informationen jedoch ebenso wenig ab-
schliessend klaren wie Erfolgsfaktoren, die ausschliesslich von einer der beiden Gruppen

genannt wurden (z.B. Themenvielfalt der Projekte, Verbindung von Tradition und Neuem).
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Kommt man nun auf die Grundfrage dieser Arbeit nach den konkreten oder zentralen Er-

folgsfaktoren fir eine nachhaltige Regionalentwicklung im landlichen Raum zuriick, dann

sind schlussendlich drei verschiedene Zugange zu Antworten maoglich:

Die erste und einfachste Antwort wurde bereits in Kapitel 4.2.6 geliefert. Darin sind
die 25 in den Case studies Achental, Bregenzerwald und Entlebuch gewonne-
nen Erfolgsfaktoren zusammengestellt. Diese stehen durch die Cross-case-Syn-
these auf einer soliden Basis, und man kdnnte die besonders haufig genannten Fak-
toren als «zentral» ansehen. Wo man fir eine solche Klassifizierung aber die
Schwelle setzen soll (z.B. nur die Range 1 bis 3?), lasst sich nicht sinnvoll herleiten.
Unabhangig davon fehlt diesen Faktoren aber der Abgleich mit einer Aussensicht o-
der einer anderweitigen Referenz.

Der zweite Ansatz ware daher, aus dem Syntheseversuch der regionalen und tber-
geordneten Perspektive in Abbildung 1 eine Auswahl von mdglichst hoch und weitge-
hend lbereinstimmend bewerteten Erfolgsfaktoren zu treffen. Auch wenn jede Aus-
wahlschwelle mehr oder weniger willkdrlich ist, so wilrde dieser Weg am ehesten zu
den folgenden sechs (hier teilweise koh&renter benannten) Erfolgsfaktoren fuhren:
Einzelpersonen als «Motoren», gute Zusammenarbeit (von Gemeinden, Sektoren,
Strukturen etc.), professionelles Regionalmanagement, lange Zeitraume, selbst-
bestimmte Entwicklung und gesicherte Finanzierung. Ein solches Ergebnis ist je-
doch wenig befriedigend, nicht nur wegen den methodischen Unzulanglichkeiten der
Integration von Experten- und Regionssicht, sondern auch im Hinblick auf die im
Zuge der Befragungen generierte umfangreiche Evidenzbasis — und ebenso mit Blick
auf den in Kapitel 2.4 beschriebenen Stand der Forschung, der bereits deutlich mehr
Erfolgsfaktoren kennt.

Ruft man sich nochmal das im Kapitel 2.2.3 zum Konzept der nachhaltigen Regional-
entwicklung erwahnte Pladoyer von Batzing (2003, S. 345) vor Augen, dass jede Re-
gion individuelle Ziele definieren und spezifische Massnahmen umsetzen muss, und
dass dementsprechend die Entwicklungspfade von Region zu Region unterschiedlich
sein kbénnen, dann bietet sich ein dritter Zugang an. Dieser besteht darin, anstelle ei-
ner (fragwuirdigen) Auswahl die ganze Bandbreite der in dieser Arbeit identifizier-
ten Erfolgsfaktoren zu verwenden, also sowohl die 25 Faktoren aus den Case stu-
dies plus die Erganzungen aus der Expertenperspektive — und damit die ganze Fak-
torenpalette aus Abbildung 1. Diese Sammlung integriert die gesamte Wissensbasis
dieser Arbeit und entspricht dariiber hinaus der Forderung nach einer systemischen

Betrachtung von Regionalentwicklungsprozessen (vgl. Milbert 2013, S. 38).
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Dieser dritte Ansatz kann noch weiterentwickelt werden. Neben der einfachen Auflistung
lassen sich die Erfolgsfaktoren namlich auch in einen zyklischen Zusammenhang bringen.
Mit diesem Zugang kann in Anlehnung an den Policy Cycle? ein quasi «idealtypisches»
Modell erstellt werden, in das neben den Erfolgsfaktoren auch weitere Ergebnisse der Be-
fragungen integriert werden kdnnen, namlich das Verstandnis von nachhaltiger Regional-
entwicklung und Mdéglichkeiten zum Meistern zukunftiger Herausforderungen.

Abbildung 2: Erfolgsfaktoren-Modell zur nachhaltigen Regionalentwicklung. Quelle: Eigene
Darstellung.
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Eine erste einfache Visualisierung zeigt Abbildung 2. In dieser Darstellung beginnt der
Prozess mit der Analyse der Region. Auf Basis der gewonnenen Kenntnisse zur regiona-
len Situation und den endogenen Potenzialen kénnen die spezifischen Ziele und Strate-
gien fur eine nachhaltige Regionalentwicklung festgelegt werden. Die kooperative Imple-
mentierung bildet regionale Strukturen aus und generiert Erfolge. Die Reflexion erlaubt

23 Kreisformige Betrachtung der Phasen des Policy Making: Problemdefinition, Agenda Setting, Politikformu-
lierung, Politikimplementierung und Politikevaluierung (vgl. z.B. Jann & Wegrich 2009, S. 105-107)
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Kurskorrekturen und Anpassungen der Prozesse, in deren Zentrum die selbstbestimmte
Steuerung steht. Inputs und Unterstiitzung von ausserhalb der Region sind in allen Pha-
sen maoglich bzw. nétig. Grundlage und Voraussetzung fiir eine solche zyklische nachhal-
tige Regionalentwicklung sind die Menschen in der Region, ihre Fahigkeiten und Kompe-
tenzen, eine Kultur der Offenheit und Risikobereitschaft sowie ausreichende finanzielle
Ressourcen (die unter anderem durch Forderprogramme bereitgestellt werden kénnen).

Diese Synthesevariante integriert damit auf generische Art die Erkenntnisse aus den ein-
zelnen Fallstudienregionen sowie die Perspektive der Ubergeordneten Experten. Die Dar-
stellung zeigt zwar keine Gewichtungen einzelner Elemente, was aber ganz im Sinne der
Ubertragbarkeit auf bzw. Nutzung durch andere Regionen ist. Etablierte Regionen wie der
Bregenzerwald, das Achental oder das Entlebuch kénnen anhand des Modells ihre aktu-
elle Situation Uberprifen und reflektieren. Regionen, die sich langfristig etablieren wollen,

finden in dem Modell Anhaltspunkte fir eine erfolgreiche Gestaltung des Prozesses.

4.3.2 Bedeutung von Foérderprogrammen, Anpassungsbedarf
und Optimierungsansatze
Wesentlicher einfacher als die Synthese der Erfolgsfaktoren ist die Zusammenschau der

Perspektiven zur Bedeutung von Forderprogrammen fiir Regionen im landlichen Raum.
Sowohl die Ubergeordneten Experten als auch die Vertreter der Fallstudienregionen mes-
sen den Programmen eine grosse bis sehr grosse Bedeutung bei. Nur eine der insge-
samt 55 Personen, die auf diese Frage geantwortet haben, stimmte flr «eher wichtig bis
eher unwichtig». Alle anderen Angaben entfallen auf die Kategorien «eher wichtig» (total
45%) und «unverzichtbar» (total 38%) sowie auf die Position dazwischen (total 15%). Als
Differenzierung ergibt sich allerdings, dass die Regionsvertreter mit 53% deutlich h&aufiger
die Unverzichtbarkeit sehen als die Experten (17%), die wiederum stérker fur «eher wich-
tig» votieren (52%, Regionsvertreter 40%). Daraus l&sst sich ableiten, dass die Forderpro-
gramme aus regionaler Sicht eine noch gréssere Rolle spielen, als von tGbergeordneter

Warte angenommen.

Die Begrindungen fir diese grosse Wichtigkeit sind zwischen beiden Gruppen weitge-
hend identisch. Forderprogramme werden als Impulsgeber fir bestimmte Themen und
als Katalysator fiir entsprechende Tatigkeiten wahrgenommen. Durch die Anreize exter-
ner Finanzhilfen werden Aktivitaten angeschoben und realisiert, dies es sonst kaum
geben wirde. Dies kénnen nicht nur Projekte oder Prozesse sein, sondern auch Struktu-
ren, Personalstellen oder Kommunikationsleistungen. Grossere geforderte Projekte kon-

nen eine Signalwirkung fir die ganze Region haben. Daneben gibt es weitere Griinde
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wie den Ausgleich von Nachteilen landlicher Regionen oder, eher abstrakt und von

Experten gedussert, Beitrage zur Umsetzung regionalpolitischer Ziele.

In einem gewissen Widerspruch zu dieser prominenten Rolle der Forderprogramme steht
der durchgangig als sehr hoch beurteilte Anpassungsbedarf. Nur vier der 55 Befragten
sehen keine Notwendigkeit von Veranderungen. Bei den Regionsvertretern entziindet sich
die Kritik zentral am administrativen Aufwand, der als enorm bis vollig tberzogen emp-
funden wird. Gefordert wird, auch von Teilen der Experten, eine Vereinfachung administ-
rativer Ablaufe, z.B. indem die formellen Vorgaben reduziert und das Controlling, vor al-

lem die Berichterstattung und der Mittelverwendungsnhachweis entschlackt werden.

Wie sich solche vermutlich begriindeten Wiinsche in der Férderpraxis umsetzen lassen,
misste programmspezifisch diskutiert werden. Dass es sich dabei keineswegs um neue
Kritikpunkte handelt, bedeutet nicht, dass sie seitens Programmbehérden auf die leichte
Schulter genommen werden kénnen. Das Beispiel Achental signalisiert das Gegenteil:
hier wird offen dartiber nachgedacht, wegen des aus Regionssicht gewaltigen birokrati-
schen Aufwandes an der nachsten LEADER-Periode nicht mehr teilzunehmen. Solche
Aussagen von einer im Projektmanagement professionell aufgestellten Region sind als
deutliches Warnsignal zu interpretieren. Verbesserungen im kleinen Rahmen und wesent-
lich einfacher zu bewerkstelligen ware die ebenfalls angemahnte bessere Kommunika-
tion der Programmbehdrden gegenliber Projekttragern und Antragsstellern. Hier kbnnte

bereits eine starkere Dienstleistungsmentalitdt der Programmvertreter viel bewirken.

Aus Expertensicht sollte vor allem die Koharenz zwischen einzelnen Férderprogram-
men erhoéht und deren sektortibergreifende Ausrichtung gestéarkt werden. Was fir die
Experten eine Schwache darstellt, erméglicht allerdings den Regionen Chancen — unter
dem Stichwort «Nutzung verschiedener Forderschienen». Eine Reduktion der inhaltlichen
Uberschneidungen erscheint objektiv betrachtet dennoch angezeigt. Dies nicht nur aus
Sicht eines effizienten und maglichst wirkungsvollen Einsatzes offentlicher Mittel, sondern
auch im Hinblick auf die ebenfalls von Experten geforderte Steigerung der fachlichen

Qualitat geforderter Projekte.

In Bezug auf eine bessere Koharenz von Forderprogrammen erscheinen die Optimie-
rungsmaoglichkeiten aufgrund der nach wie vor stark ressortbestimmten Behordenpraxis
(«Gartlidenkenx») beschrankt. Allerdings nehmen die Bemihungen der amteribergreifen-

den Koordination zu, beispielsweise in der Schweiz, wo die Agglomerationspolitik und
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die Politik fur die landlichen Rdume und Berggebiete zugunsten einer «koharenten Raum-
entwicklung» besser abgestimmt werden sollen (regiosuisse 2017e). Wahrend es sich
hierbei zwar um Fortschritte, aber immer noch Sondierungen handelt, gibt es hinsichtlich
hoher Projektqualitat bereits bewahrte Mechanismen wie die fachliche Unterstitzung
von Antragstellern im Rahmen von Coachingphasen bei den Projekten zur regionalen
Entwicklung, dem Forderprogramm des Bundesamtes fur Landwirtschaft fur die landliche
Regionalentwicklung (BLW 2017). Diese Unterstiitzung ist zwar personalintensiv, bietet
sich aufgrund der guten Erfahrungen aber durchaus auch fur andere Forderprogramme
an. Weitere Hebel zur Qualitatssteigerung waren auch eine striktere Projektselektion
seitens der Programmbehotrden oder die Erh6hung der Anforderungen an die Antragsstel-
ler. Fir einzelne Programme mag dies ein gangbarer Weg sein. Es sollte jedoch beriick-
sichtigt werden, dass auf diese Weise personell und fachlich schwach aufgestellte Regio-

nen benachteiligt werden.

Ein letztes sowohl von Experten als auch Regionsvertretern angesprochenes Themenfeld
betrifft die zunehmende Forderung von Innovationen bei immer geringer werdenden
Handlungsspielrdumen in der Projektabwicklung. Dabei wird nachvollziehbar argumen-
tiert, dass den Projekttragern schon allein aus Eigeninteresse sehr viel an der Entwicklung
von Innovationen gelegen ist, was aber einerseits von den in vielen Programmen standig
steigenden administrativen Anforderungen und andererseits dem geringen Vertrauen der
Programmbehorden in die Projekttrager zunehmend erschwert wird. Als eine der wenigen
Maoglichkeiten fiir das Ausloten von Experimentierfeldern gelten nationale Pilotpro-
gramme oder Wettbewerbe, beispielsweise die deutschen Modellvorhaben der Raumord-
nung (MOROs). So beschéftigen sich im MORO «Lebendige Regionen — Aktive Regional-
entwicklung als Zukunftsaufgabe» derzeit 12 Regionen mit Themen wie interkommunale

Verwaltungskooperationen und Fluchtlingsintegration (BBSR 2017).

Im Zusammenhang mit Innovationen steht auch die Frage nach Qualifizierungsmass-
nahmen im Raum. Die regionalen Akteure scheinen kaum Uber Kenntnisse und Fahigkei-
ten im Bereich Kreativitatstechniken und Innovationsmanagement zu verfiigen. Fort-
schritte liessen sich hier relativ einfach durch den Aufbau entsprechender Kursangebote
erzielen, beispielsweise durch Kooperation von spezialisierten Ausbildungstragern und
Regionalentwicklungsnetzwerken wie regiosuisse in der Schweiz. Dass Regionen aber
auch selbst die Initiative Ubernehmen kdnnen, zeigt das Projekt «Nature of Innovation» in
Oberosterreich. Dabei handelt es sich um den wohl ersten partizipativen Regionalentwick-
lungsprozess im deutschsprachigen Raum, der mit Design Thinking arbeitet. Auf die Er-

gebnisse dieser erst 2016 gestarteten Initiative darf man gespannt sein (NOI 2017).
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5 Fazit und Ausblick

Das Ziel dieser Arbeit war es, die Erfolgsfaktoren fir eine langfristig nachhaltige Entwick-
lung von Regionen im landlichen Raum zu identifizieren und im gleichen Zug die Bedeu-
tung von staatlichen Forderprogrammen fur die Entwicklung dieser Regionen zu Klaren.
Bei festgestelltem Anpassungsbedarf sollten Ansétze zur Optimierung der Programme
diskutiert werden.

Als Grundlage fur die empirischen Arbeiten wurde die Entwicklung des Konzepts der
nachhaltigen Regionalentwicklung beleuchtet und dabei aufgezeigt, dass es sich dabei
um einen fur die endogene Nutzung regionaler Potenziale geeigneten, aber komplexen
und relativ inhaltsoffenen Ansatz handelt. Die konkrete Ausgestaltung und Umsetzung
dieses Leitbildes liegt in den Handen jeder einzelnen Region, wodurch sich die Entwick-

lungspfade zwischen den Regionen stark unterscheiden kénnen.

Als weitere Grundlage wurde ein Uberblick der «Forderlandschaft Regionalentwicklung»
in der Schweiz, Deutschland und Osterreich gegeben. Dieser unterstrich die Vielzahl an
Forderprogrammen, die den Regionen im landlichen Raum zur Verfiigung steht. Obwohl
durch die Regionalpolitik und ihre Férderprogramme seit Jahrzehnten 6ffentliche Mittel in
substanzieller Gréssenordnung in die landlichen Gebiete fliessen, zeigen langjahrige Stu-
dien jedoch héchstens punktuelle Fortschritte beim politisch angestrebten Abbau von regi-
onalen Disparitaten. Zudem kénnen vorliegende Evaluationen grosser Férderprogramme
zumindest fur die Schweiz nicht belegen, dass diese die gesetzten Ziele wie die Schaf-
fung von Arbeitsplatzen oder die Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit im landlichen
Raum erreichen. Warum es in den deutschsprachigen Landern dennoch einige landliche
Regionen gibt, die seit langem als Beispiele erfolgreicher Entwicklung bekannt sind, kén-
nen weder existierenden Monitorings noch die Uberschaubare Forschung zu Erfolgsfakto-

ren der Regionalentwicklung erklaren.

Im Rahmen dieser Arbeit wurde ein zweistufiger Untersuchungsansatz gewahlt, um eine
maglichst breite Informationsbasis flr die Beantwortung der komplexen Fragestellung zu
generieren. Die Sichtweisen auf Erfolgsfaktoren nachhaltiger Regionalentwicklung und die
Rolle von Férderprogrammen wurde zuerst bei Ubergeordneten Regionalentwicklungsex-
perten aus der Wissenschaft, Verwaltung und Praxis und anschliessend bei Vertretern der
drei Fallstudienregionen Achental, Bregenzerwald und Entlebuch abgefragt. Die 23 telefo-
nischen Interviews mit Experten aus den drei L&ndern ergaben bereits ein umfassendes

allgemeines Bild, das durch 33 Interviews mit Regionsvertretern fur das jeweilige Case
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study-Gebiet erweitert, vertieft und differenziert wurde. Im abschliessenden Synthese-
schritt wurden verschiedene Zugange zu den die Erfolgsfaktoren aufgezeigt, die sich aus
den umfangreichen und vielschichtigen Informationsbestanden ergeben. Einfacher gestal-
tete sich die Zusammenschau der Ubergeordneten und regionalen Perspektiven zur Be-
deutung und Rolle der Férderprogramme. Die Diskussion von Optimierungsansétzen fur
den in erheblichem Umfang festgestellten Anpassungsbedarf konnte dagegen nur ober-

flachlich gefiihrt werden.

Bei genauerer Betrachtung der Ergebnisse kann man feststellen, dass die angestrebten
Ziele im Hinblick auf die Erfolgsfaktoren und die Rolle der Férderprogramme erreicht wur-
den. Zum konnte im Rahmen der drei Case studies eine Liste mit 25 Erfolgsfaktoren zu-
sammengestellt werden. Die Reihung der Erfolgsfaktoren nach Nennungshaufigkeit ver-
mittelt einen belastbaren Eindruck davon, welche Elemente in allen drei Regionen zentral
sind. Der Vergleich mit den separat aus Expertensicht formulierten Erfolgsfaktoren ist we-
gen mangelnder Vergleichbarkeit im Detail methodisch nicht zufriedenstellend, veran-
schaulicht aber immerhin Ubereinstimmung in diversen Punkten. Andererseits werden un-
terschiedliche Bewertungen offensichtlich, wie beispielsweise beim Faktor «Erfolge der
Regionalentwicklung», die die Regionsvertreter als viel wichtiger einstufen als die Giberge-
ordneten Experten. Die methodischen Schwierigkeiten bei der Synthese der Erfolgsfakto-
ren fihrten schliesslich zur Entwicklung eines einfachen, an den Policy Cycle angelehnten
Modells, das die in beiden Perspektiven identifizierten Erfolgsfaktoren in einen zyklischen
Zusammenhang bringt. Durch Integration weiterer Ergebnisse der Befragungen ergibt sich
damit ein «idealtypischer» Prozess nachhaltiger Regionalentwicklung. Damit wurde ein
neues Verstandnis der Zusammenhange von Nachhaltigkeit und Regionalentwicklung ge-

neriert, das so in noch keiner Studie zu diesem Forschungsfeld enthalten ist.

Auch das angestrebte bessere Verstandnis der Rolle von Férderprogrammen konnte er-
reicht werden. Die grosse Konvergenz der Meinungen von Regionsvertretern und Exper-
ten lassen keinen Zweifel, dass Forderprogramme fir Regionen im landlichen Raum eine
massgebliche Rolle spielen. Dass dies selbst in den «Vorzeigeregionen» Achental, Bre-
genzerwald und Entlebuch so ist, darf man nicht einfach nur mit deren Lage im landlichen
Raum und den tblicherweise angefiihrten Lage- und Strukturnachteilen erklaren. Viel-
mehr ist dieses Ergebnis so zu interpretieren, dass eine erfolgreiche Regionalentwicklung
nicht nur in der Initiierungs- und Etablierungsphase auf externe Finanzhilfen angewiesen
ist, sondern ausdriicklich auch noch nach Jahrzehnten in etablierten Regionen. Selbstver-
standlich darf man dieses Ergebnis im Hinblick auf die Forderstrategien der Regionalpoli-

tik hinterfragen, die ja vielfach eigentlich nur «Anschubfinanzierung» geben wollen.
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Der aus Sicht der Befragten angefiihrte Anpassungsbedarf der Forderprogramme tber-
rascht in weiten Teilen nicht. Die meisten kritisierten Punkte sind (lange) bekannt, und
Verbesserungen in vielen Fallen kaum in Sicht. Dies gilt insbesondere fir den in vielen
Programmen von Forderperiode zu Férderperiode zunehmenden Organisations- und Ver-
waltungsaufwand. Der Versuch, Optimierungsansatze aufzuzeigen, stiess daher bei sol-
chen, aber auch anderen programm- oder systemspezifischen Punkten, an Grenzen.

Zur Methodik der Arbeit ergibt sich rickblickend ein gemischtes Fazit. Die erwiinschte
umfassende Informationsbasis konnte mit dem zweistufigen Untersuchungsdesign zwei-
felsfrei geschaffen werden. Die Inhalte lassen umfassende Ergebnisse und weitreichende
Interpretationen zu. Die methodischen Unzuldanglichkeiten bei der Perspektivensynthese
sind verkraftbar, da mit dem Erfolgsfaktoren-Modell aus Sicht des Verfassers sogar eine
bessere Darstellung gefunden wurde. Kritisch zu beurteilen ist allerdings der insgesamt
betrachtliche zeitliche Aufwand, der zum einen mit der Erhebung in den drei Regionen
und zum anderen mit der Dokumentation und Auswertung der Interviews betrieben wer-
den musste. Der Erkenntnisgewinn rechtfertigt diesen zwar, doch in der Bearbeitung wur-

den damit Grenzen erreicht.

Positiv zu erwahnen sind die Erfahrungen aus den personlichen Interviews in den Modell-
regionen. Neben fast durchgehend spannenden und aufschlussreichen Gespréachen bot
sich dem Verfasser hier die Gelegenheit, Personen kennenzulernen, die sich teils seit
Jahrzehnten mit enormem Engagement fir die Zukunft ihrer Heimat einsetzen. Solche Si-
tuationen bestatigen im direkten Kontakt, dass die Regionalentwicklung von den Men-

schen in der Region lebt.

Erfreulich war auch, dass sich sowohl viele Interviewpartner aus den Regionen als auch
aus der ersten Befragungsrunde fiir die Ergebnisse der Arbeit interessierten. Es ist daher
zu Uberlegen, wie diese «zielgruppengerecht» aufbereitet und disseminiert werden kon-

nen.

Die Ergebnisse dieser Arbeit kdnnen zum einen fachlich weiter vertieft bzw. ausgebaut
werden. Dies gilt insbesondere fir die Frage nach der Ubertragbarkeit der Ergebnisse auf
andere Regionen bzw. die Validierung des Erfolgsfaktoren-Modells in weiteren Studien.
Zum anderen haben sich fur den Verfasser wertvolle Erkenntnisse fur ein «nutzerfreundli-
ches» Design von Forderprogrammen ergeben. Diese fliessen direkt ein in die derzeit lau-
fenden Arbeiten zur Vorbereitung des Follow-up zum «Pilotprogramm Anpassung an den

Klimawandel», fir das der Verfasser am BAFU zustandig ist.
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Thema: Erfolgsfaktoren der nachhaltigen Regionalentwicklung und Rolle von Forderprogrammen

Interviewpartner nach Bereichen (Wissenschaft / Verwaltung / Praxis) und Alphabet geordnet

ordnung und Regionalpolitik
mit Schwerpunkt Alpenraum
und Stadtentwicklung

Name Land |Institution Funktion Bereich Datum Code
Chilla Tobias, Prof. | DE Friedrich-Alexander-Universi- | Professor fir Geographie mit | Wissen- 14.02.2017 | W-DE-2
Dr. tat Erlangen-Nirnberg; Er- | Schwerpunkt Regionalent- | schaft
langen wicklung am Institut fir Geo-
graphie
Dallhammer Erich, |AT Osterreichisches Institut fiir | Geschéftsfiihrer Wissen- 09.02.2017 | W-AT-2
Dr. Raumplanung; Wien schaft
Hochuli Andreas, |CH Berner Fachhochschule, Professor fur Agrar- und Re- | Wissen- 10.02.2017 | W-CH-3
Prof. Dr. Hochschule fiir Agrar-, Forst- | gionalékonomie schaft
und Lebensmittelwissen-
schaften; Zollikofen
Marty Peter CH | Zircher Hochschule fiir An- | Leiter Forschungsgruppe Re- | Wissen- 08.02.2017 | W-CH-2
gewandte Wissenschaften; | gionalentwicklung schaft
Wadenswil
Mayer Heike, Prof. |CH Universitat Bern; Bern Direktorin Geographisches | Wissen- 27.02.2017 |W-CH-4
Dr. Institut, Leitung Gruppe Wirt- | schaft
schaftsgeographie & Regio-
nalforschung
Pechlaner Harald, |DE Katholische Universitat Inhaber Lehrstuhl Tourismus | Wissen- 08.02.2017 | W-DE-1
Prof. Dr. Eichstatt-Ingolstadt; Eichstatt | und Leiter Zentrum fiir Entre- | schaft
preneurship
Plitz Marco, Dr. CH Eidg. Forschungsanstalt fir | Leiter Forschungsgruppe Re- | Wissen- 08.02.2017 | W-CH-1
Wald, Schnee und Land- gionalékonomie und -ent- schaft
schaft WSL; Birmensdorf wicklung
Zech Sibylla, Prof. | AT Technische Universitat Wien; | Professorin am Fachbereich | Wissen- 09.02.2017 | W-AT-1
Wien Regionalplanung und Regio- | schaft
nalentwicklung
Butterling Melanie | CH Bundesamt fiir Raument- Programmkoordination Mo- | Verwaltung | 10.02.2017 |V-CH-4
wicklung; Ittigen dellvorhaben Nachhaltige
Raumentwicklung
Eggensberger Pe- |DE Bayerisches Staatsministe- | Leiter Referat Alpenraum- Verwaltung |08.02.2017 | V-DE-1
ter, Dr. rium fir Umwelt und Ver- Netzwerke,
braucherschutz; Miinchen Makroregionale Strategien
und Forderangelegenheiten
der Européischen Union
Munz Gustav CH Bundesamt fiir Landwirt- Koordinator Projekte zur re- | Verwaltung |08.02.2017 |V-CH-1
schaft; Bern gionalen Entwicklung (PRE)
Remund Simone  |CH Bundesamt fiir Umwelt; Itti- | Gesamtkoordination Pérke | Verwaltung |09.02.2017 |V-CH-3
gen von nationaler Bedeutung
Roth Michael AT Bundeskanzleramt; Wien Mitarbeiter Abteilung Raum- | Verwaltung | 16.02.2017 | V-AT-1
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Name Land |Institution Funktion Bereich Datum Code
Stokar Martin CH Staatssekretariat fur Wirt- Leiter Wissenssystem Neue | Verwaltung |09.02.2017 |V-CH-2
schaft; Bern Regionalpolitik
Vogel Walter AT Agrarbezirksbehorde Vorarl- | Dienststellenleiter Verwaltung |17.02.2017 |V-AT-2
berg; Bregenz
Bellwald Sebastian | CH regiosuisse; Bern / PLAN- Geschéftsleiter regiosuisse / | Praxis 08.02.2017 |P-CH-1
VAL; Bern Geschaftsleiter PLANVAL
Fidlschuster Luis | AT OAR Regionalberatung; Berater mit Schwerpunkt Praxis 13.02.2017 | P-AT-2
Wien Netzwerkentwicklung, EU-
Programme und Regionale
Entwicklungskonzepte
Heeb Johannes, CH regiosuisse; Bern / seecon; | Leiter formation-regiosuisse | Praxis 14.02.2017 | P-CH-4
Dr. Bern und Bereich Forschung regi-
osuisse / Vorsitzender der
Geschéftsleitung seecon
Lemberger Markus, | DE Bayern regional (Kompetenz- | Sprecher Bayern regional / | Praxis 08.02.2017 |P-DE-1
Dr. netzwerk Regionalmanage- | Regionalmanager
ments in Bayern / Regional-
management Landkreis
Cham; Cham
Niederer Peter CH Schweizerische Arbeitsge- | Ressortleiter Regionalent- Praxis 09.02.2017 |P-CH-2
meinschaft fur die Bergge- | wicklung
biete SAB; Bern
Parvex Frangois CH SEREC, Développement ré- | Mitarbeiter SEREC / regio- | Praxis 09.02.2017 |P-CH-3
gional, économique et territo- | suisse-Experte flr das Tes-
rial; Sion / regiosuisse sin und die Westschweiz
Pfefferkorn Wolf- | AT Rosinak & Partner; Wien Prokurist, Projektleiter, Medi- | Praxis 10.02.2017 | P-AT-1
gang ator
Wackerl Wolfgang, | DE Biiro fir Stadtplanung und | Geschaftsfihrer Biiro / Pro- | Praxis 08.02.2017 |P-DE-2

Dr.

strategische Projektentwick-

lung; Kéln / Regionale 2016

Agentur Westliches Miinster-
land; Velen

jektmanager Agentur
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Interviewpartner nach Regionen (Achental / Bregenzerwald / Entlebuch) und Alphabet geordnet

Interviews mit Vertretern der Fallstudienregionen Achen-

schutz

Name Region | Institution Funktion Bereich Datum Code
Epp Christian, Dr. | Achental | Clever Energy Invest; Geschaftsfiihrer Clever Energie/ |22.03.2017 | ACH-RE-4
Munchen / Biomassehof | Energy Invest / Freier Mitar- | Regional- | (telefo-
Achental beiter Biomassehof: Control- | entwicklung | nisch)
ling, Férderprogramme
Helldobler Wolf- Achental | Tourismusverbund Ber- | Leiter Tourismusverbund / | Tourismus |03.04.2017 |ACH-TR-3
gang gen-Siegsdorf; Bergen/ | Marketingleitung Hochfelln- (telefo-
Hochfelln-Seilbahn Seilbahn nisch)
Hennes Stephanie |Achental | Okomodell Achental, Ge- | Projektleiterin Integrierte Regional- [27.02.2017 | ACH-RE-1
schaftsstelle; Schleching |Landliche Entwicklung entwicklung | (telefo-
nisch)
Heser Hans-Mi- Achental | Maler Farben Heser; Un- | Geschéftsfiihrer / Rech- Handwerk |09.03.2017 | ACH-SO-1
chael terwdssen / Okomodell | nungspriifer Okomodell
Achental
Irlacher Fritz Achental | Okomodell Achental; Ehrenvorsitzender und Grin- | Kommunal- | 09.03.2017 | ACH-KP-3
Schleching der Okomodell / ehemals politik / Re-
Birgermeister Schleching gionalent-
und 1. Vorsitzender Okomo- | wicklung
dell
Kattari Stefan Achental | Gemeinde Grassau / Mu- | Gastefthrer / Museumsleiter | Tourismus |08.03.2017 |ACH-TR-2
seum Salz & Moor; Gras- | (friiher Gebietsbetreuer beim
sau Okomodell Achental)
Loferer Josef Achental | Gemeinde Schleching/ | Biirgermeister / 1. Vorsitzen- | Kommunal- | 10.03.2017 | ACH-KP-2
Okomodell Achental der politik / Re-
gionalent-
wicklung
Moritz Josef Achental | Hotel Wessner Hof, mit | Hotelinhaber und Geschafts- | Tourismus / | 10.03.2017 | ACH-TR-1
angeschlossenem land- | flhrer / Betriebsleiter Landwirt-
wirtschaftlichem Betrieb; schaft
Marquartstein
Nitschke Marc Achental | Gemeinde Ubersee Birgermeister Kommunal- |08.03.2017 | ACH-KP-1
politik
Schwarz Kathrin | Achental | Okomodell Achental, Ge- | Gebietsbetreuerin (Natur- Regional-  10.03.2017 | ACH-RE-3
schaftsstelle; Schleching | schutz) entwicklung
/ Natur-
schutz
Wimmer Wolfgang | Achental | Okomodell Achental, Ge- | Geschéftsfiihrer Okomodell / | Regional- |08.03.2017 | ACH-RE-2
schéaftsstelle / Bio- Geschaftsfiihrer Bio- entwicklung
massehof Achental; massehof | Energie
Grassau
Eberhardt Rolf Bregen- | Geschéftsstelle Naturpark | Naturparkleiter Regional- [08.03.2017 | BRE-RE-3
zerwald | Nagelfluhkette; Immen- entwicklung
stadt (DE) / Natur-
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Name Region | Institution Funktion Bereich Datum Code
Failt Markus Bregen- | Holzwerkstatt Markus Inhaber und Geschaftsfihrer | Handwerk |06.03.2017 |BRE-SO-1
zerwald | Failt; Hittisau
Flatz Guido Bregen- | Gemeinde Doren / Regio- | Blirgermeister / Regio-Ob- | Kommunal- | 06.03.2017 | BRE-KP-1
zerwald | nalplanungsgemeinschaft | mann politik / Re-
Bregenzerwald gionalent-
wicklung
Hirschblihl Amold | Bregen- | Gemeinde Krumbach Biirgermeister / Landwirt Kommunal- |06.03.2017 | BRE-KP-2
zerwald politik /
Landwirt-
schaft
Kaufmann Oskar  |Bregen- | Architekturbliro Oskar Inhaber, Architekt Architektur |07.03.2017 |BRE-SO-3
Leo zerwald | Leo Kaufmann; Dornbirn
Metzler Ingo Bregen- | Metzler Kase-Molke Inhaber und Geschaftsflihrer |Landwirt- | 07.03.2017 | BRE-SO-2
zerwald | GmbH; Egg schaft
Moosbrugger Her- | Bregen- | Bregenzerwald Touris- Geschaftsfiihrerin Tourismus |07.03.2017 | BRE-TR-1
linde zerwald | mus GmbH; Egg
Réadler Helga Bregen- | Frauenmuseum Hittisau / | Assistenz der Direktorin und | Kultur 07.03.2017 |BRE-SO-4
zerwald | Kultur in Bewegung Kulturvermittlerin Frauenmu-
seum / Geschaftsfiihrerin
RUf Franz Bregen- | Telesis Entwicklungs- Geschaftsfiihrer Telesis / Co- | Regional- | 07.03.2017 | BRE-RE-2
zerwald | und Management GmbH; | Leitung LAG-Management | entwicklung
Alberschwende / Ma-
nagement Lokale Akti-
onsgruppe Vorarlberg /
nérdliches Vorarlberg
(LEADER)
Schrott Lukas Bregen- | Regionalentwicklung Bre- | Geschaftsflihrer Regional- {06.03.2017 | BRE-RE-1
zerwald | genzerwald GmbH; Egg entwicklung
Schwarzmann An- | Bregen- | Gemeinde Alber- Blirgermeisterin / Vorstand- | Kommunal- |07.03.2017 | BRE-KP-3
gelika zerwald |schwende / Regionalpla- | mitglied Regio, Obmann- politik
nungsgemeinschaft Bre- | Stellvertreterin
genzerwald
Epp René Entlebuch | Biosphére Markt AG; Ent- | Leiter Operatives & Marke-  |Landwirt- | 13.03.2017 | ENT-SO-1
lebuch ting, Leiter schaft / Re-
Geschéftsbereich Milchpro- | gionalent-
dukte & Spezialitaten wicklung
Ineichen Christian | Entlebuch | UNESCO Biosphare Ent- | Stv. Direktor, Regionalmana- | Regional- | 13.03.2017 |ENT-RE-1
lebuch, Biosphérenma- | ger entwicklung
nagement; Schiipfheim
Kuster Willy Entlebuch | Hotel Rischli; Sérenberg | Geschaftsflhrer Tourismus | 15.03.2017 |ENT-TR-2
Lotscher Fritz Entlebuch | Gemeinde Escholzmatt- | Gemeindeprésident / Prasi- | Kommunal- | 14.03.2017 | ENT-KP-1
Marbach / UNESCO Bio- |dent Gemeindeverband UN- | politik / Re-
sphare Entlebuch, Ge- ESCO Biosphare Entlebuch | gionalent-
meindeverband wicklung
Lustenberger Karl | Entlebuch | Bergbahnen Sérenberg / | Projektmanager Bergbah- Tourismus |23.03.2017 |ENT-TR-3
Sodrenberg Fliihli Touris- | nen; ehemals Direktor / Vize- (telefo-
mus prasident Sorenberg Fliihli nisch)

Tourismus
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Name Region | Institution Funktion Bereich Datum Code
Roos Guido Entlebuch | Region Luzern West, Ge- | Geschaftsfiihrer Regional- [13.03.2017 |ENT-RE-2
schaftsstelle; Wolhusen entwicklung
Riegg Carolina Entlebuch | Sérenberg Fliihli Touris- | Direktorin Sorenberg Fliihli | Tourismus | 15.03.2017 | ENT-TR-1
mus; Sorenberg / Verein | Tourismus / Prasidentin Ver-
Freunde der Biosphare |ein
Entlebuch
Schmid Armin Entlebuch | Entlebucher Holzforum / | Geschéftsleiter Holzforum / | Handwerk | 14.03.2017 | ENT-SO-2
Verband Luzerner Schrei- | Leiter Weiterbildung Verband (mit Thal-
ner Luzerner Schreiner mann Pe-
ter)
Schmid Hofer An- | Entlebuch | UNESCO Biosphare Ent- | Wiss. Mitarbeiterin, Arbeits- | Regional- |15.03.2017 |ENT-RE-3
nette, Dr. lebuch, Biospharenma- | bereiche Qualitat, Erfolgs- | entwicklung
nagement; Schipfheim | kontrolle, Zusammenarbeit
Bund,
Kanton, UNESCO
Thalmann Peter Entlebuch | Entlebucher Holzforum / | Préasident Holzforum / Ge- Forstwirt- | 14.03.2017 | ENT-SO-2
Entlebucher Wald-Holz | schaftsinhaber Entlebucher | schaft / (mit Schmid
GmbH; Ebnet Wald-Holz GmbH Handwerk | Armin)
Wermelinger Sa- | Entlebuch | Gemeinde Fliihli Séren- | Gemeindeprasidentin Kommunal- |15.03.2017 | ENT-KP-2
bine berg; Sorenberg politik
Wiesner Stefan Entlebuch | Gasthof Réssli; Escholz- | Inhaber, Koch Gastrono- [15.03.2017 |ENT-SO-3
matt mie / Tou-

rismus






