LEADER II

Die Forderung neuer
Aktivitaten im

landlichen Raum




Dieser Leitfaden soll den lokalen Aktionsgruppen (LAG) dabei helfen, ihr Vorgehen bei der Entwicklung neuer Aktivitdten in ihrem
Gebiet wirksamer zu gestalten.

Er stellt in Form einer praktischen Anleitung die verschiedenen “Dienstleistungen” bzw. MaRnahmen vor, die ein ld@ndliches Gebiet den
Projekttragern anbietet (Beratungen, Schulungen, technische Hilfen etc.).

Es wird dargelegt, wie die Umsetzung dieser “Dienstleistungen” es ermdglichen kann, schrittweise die Hindernisse zu {iberwinden,
denen man in jeder Projektphase begegnet.

Ein zusammenfassendes Merkblatt erklart fiir jede Dienstleistungskategorie die am hdufigsten auftretenden Probleme und Engpdsse.
Jedes Merkblatt zeigt auBerdem Wege auf, wie die jeweiligen “Dienstleistungen” geschaffen oder angepaldt werden konnen.

WAS VERSTEHT MAN UNTER ,,NEUEN AKTIVITATEN"?

Der Neuheitsgrad einer Aktivitdt richtet sich nach dem Kontext, den Bediirfnissen und den Chancen eines Gebiets. Vor Ort gilt eine
Aktivitdt als ,neu”, wenn sie vorher noch nicht existierte oder in dem betreffenden Gebiet nicht geldufig war. Deshalb ist sie nicht
notwendigerweise auch in anderen Gebieten neu.

Die von LEADER unterstiitzten ,Innovationen” und ,neuen” Aktivitdten haben einen Multiplikatoreffekt in dem gesamten Gebiet und
eroffnen Perspektiven fiir eine nachhaltige Entwicklung. Sie konnen z.B. folgende Erscheinungsformen annehmen:

> Unternehmensnetze oder Gemeinschaftsprojekte, in denen sich lokale Erzeuger zusammengeschlossen haben, die
einen Produktionszweig organisieren, gemeinsame Vermarktungswege beschreiten, ein Qualitdtslabel entwickeln oder
im Bereich der Erforschung und Entwicklung neuer Produkte zusammenarbeiten wollen;

> (ffentliche, halbsffentliche oder von Gesellschaften getragene Initiativen (Verbesserung der Dienstleistungen,
Einrichtung touristischer Infrastrukturen, Freizeiteinrichtungen usw.), durch die eine groRere wirtschaftliche
Effektivitdt erzielt werden soll, zu einem gewissen Grad getragen durch ehrenamtliche Tatigkeit und finanzielle
Zuschiisse;

> neue Produkte und Dienstleistungen, die auf Initiative von Genossenschaften, Vereinen oder von kleinen und
mittleren Betrieben in vor Ort nur wenig vertretenen Sektoren oder Wirtschaftsaktivitaten geschaffen wurden.

Die Schaffung neuer Aktivitdten sollte daher nicht nur auf kleine und mittlere Privatunternehmen beschrankt werden, obwohl diese in
der l@ndlichen Wirtschaft in der Tat eine wichtige Rolle spielen.

WARUM DIE BEZEICHNUNG ,,FORDERMARNAHMEN"?

Vor allem zwei Griinde rechtfertigen die Verwendung der Bezeichnung ,Férdermainahmen” fiir die Forderung neuer Aktivitdten im
l@ndlichen Raum und insbesondere fiir die Arbeit der LEADER-Gruppen:

> Der erste Grund besteht darin, daR das LEADER-Programm nicht auf die Bereitstellung finanzieller Mittel oder die
Organisation von Schulungen reduziert ist. LEADER zielt vor allem auf die Forderung einer integrierten territorialen
Entwicklung ab. Dies erfordert von all denjenigen, die Projekte unterstiitzen, daR sie ebenfalls einen integrierten
Ansatz bei der Umsetzung verfolgen. Daher soll dieser Leitfaden, die ggf. vorhandenen Mangel des
Dienstleistungsangebots sichtbar machen und dazu beitragen, diese Mangel zu beheben;

> Der zweite Grund liegt darin, daR die LEADER-Gruppen selten allein in ihrem Gebiet operieren. Die Analyse aller
FordermalRnahmen, Organisationen, Hilfen usw., die neue Aktivitaten initiieren - das gesamte
FérdermalRnahmenbiindel - ermdglicht es, Starken und Schwachen, aber auch eine klare Verteilung der Zustdandigkeiten
und Aufgaben zwischen den LAG, den iibrigen Fordereinrichtungen und den betroffenen lokalen Akteuren
herauszustellen.

Einer der wichtigsten Vorteile des LEADER-Programms kann gerade in dieser Fahigkeit liegen, interne und externe Verbindungen im
Dienste der landlichen Entwicklung herzustellen und dabei Redundanzen, Kompetenziiberschneidungen, Ressourcenverschwendung und
Konflikte zu vermeiden.



Der Leitfaden will:

> die Féhigkeit der lokalen Aktionsgruppen (LAG) verbessern, wirtschaftlich tragbare und nachhaltige Aktivitdten im landlichen Raum
zu initiieren,
> die Starken und Schwadchen der technischen Hilfe bewerten, die die LEADER-Gruppen und anderen Entwicklungsagenturen bei der

Initiierung und Begleitung neuer Aktivitaten zur Verfiigung stellen,

> eine Methodik vorschlagen, mit deren Hilfe fiir jedes Projekt und jede Projektphase die tatsachlichen Kompetenzen der LEADER-
Gruppe bestimmt und diejenigen Bereiche ausgemacht werden konnen, fiir die die Hinzuziehung anderer (6ffentlicher oder privater,
innerhalb oder auRerhalb des Gebiets angesiedelter) Akteure und Férdereinrichtungen erforderlich ist,

> die Ziele der wichtigsten unterstiitzenden “Dienstleistungen” festlegen, um den LEADER-Gruppen bei der Bewertung ihrer Aktionen
zu helfen und nétige Verbesserungen vorzunehmen,

> die Bereiche und das know-how ausmachen, fiir die sich eine Kooperation zwischen mehreren Gebieten als sinnvoll erweisen
konnte, um die Wirksamkeit der Fordermalinahmen zu erhdhen.

Dieser methodische Leitfaden entstand nach einem von der Europdischen Beobachtungsstelle LEADER vom 6. bis 8. Februar 1997 im
LEADER-Gebiet Navarra (Navarra, Spanien) veranstalteten Seminar, an dem ungefihr 70 Personen aus 8 Léindern teilnahmen.

Zur Vorbereitung des Seminars und des Leitfadens wurden 5 Fallstudien erstellt, die auf den Erfahrungen der LEADER-Gruppen Navarra
(Navarra, Spanien), Galloway (Schottland, Grof3britannien), Ballyhoura (Irland), Tarn-des-Montagnes (Midi-Pyrénées, Frankreich) und
Serrania de Ronda (Andalusien, Spanien) aufbauten. Auch eine Dritteinrichtung, die Mission agro-alimentaire Pyrénées (MAAP, Verein zur
Forderung landwirtschaftlicher Erzeugnisse der Pyrenden), trug zur Entwicklung des in diesem Dossier vorgestellten methodischen Ansatzes bei.

Auch das LEADER-I-Dossier “Fordermafinahmen fiir kleine und mittlere Unternehmen im ldndlichen Raum” (LEADER-
Koordinierungsstelle / AEIDL 1994) diente als Grundlage fiir die Erstellung dieses Leitfadens.

Schliefllich leistete EBN, das Netz Europdischer Unternehmens- und Innovationszentren, vor und wéhrend des Seminars sowie bei der
Erstellung dieses Leitfadens wertvolle Unterstiitzung.

Fiir die Redaktion waren Paul Soto (Iniciativas Economicas y Ambientales, Spanien), Daniel Pujol (Regionale Landwirtschaftskammer
Midi-Pyrénées, Frankreich), Seamus O0'Reilly (University College Cork, Irland), Carlo Ricci (Agriteknica, Italien), Yves Champetier und
Jean-Luc Janot (Europdische Beobachtungsstelle LEADER) verantwortlich.




> Der Leitfaden kann auf zwei verschiedene Arten genutzt werden:

- Man kann ihn vom Anfang bis zum Ende lesen, um einen Eindruck von allen unterstiitzenden “Dienstleistungen” zu erhalten, die
angeboten werden kdnnen;

- Man kann ihn ebenfalls benutzen, indem man je nach Bedarf ein einzelnes Merkblatt direkt liest. Jedes Merkblatt beschreibt einige
hdufig auftretende Probleme, zeigt Wege fiir ihre Losung auf und gibt ggf. ein konkretes Fallbeispiel.

Der Leitfaden besteht insgesamt aus 24 Merkblattern:

Teil 1 - FordermaRnahmen
- Eine spezielle Begleitung in jeder Projektphase (Merkblatt 1.1)
- FEinige Leitprinzipien (Merkblatt 1.2)
- Vier hdufige Hindernisse (Merkblatt 1.3)
- Die speziell dem Gebiet angepaliten FordermaRnahmen (Merkblatt 1.4)
- Die speziell dem Projekt angepaBten FordermaRnahmen (Merkblatt 1.5)
- Die Stellung der LAG innerhalb der FordermaBnahmen (Merkblatt 1.6)
- Die Gestaltung der FordermaBnahmen (Merkblatt 1.7)

Teil 2 - Die verschiedenen “Dienstleistungen”
- Information und grundlegende Beratung (Merkblatt 2.1)
- Projekte initiieren und begleiten (Merkblatt 2.2)
- SchulungsmaRnahmen (Merkblatt 2.3)
- Festlegung einer Strategie (Merkblatt 2.4)
- Erstellen des Geschdftsplans des Projekts (Merkblatt 2.5)
- Fachberatung (Merkblatt 2.6)
- Finanzielle Forderung (Merkblatt 2.7)
- Rdume und Lokale (Merkblatt 2.8)
- Technische Unterstiitzung (Merkblatt 2.9)
- Gemeinsame Werbemalnahmen und Vermarktung (Merkblatt 2.10)

Teil 3 - Anleitungen zum praktischen Gebrauch
- Beispiel einer Checkliste fiir die Gestaltung von FordermaRnahmen (Merkblatt zum praktischen Gebrauch 1)
- Die wichtigsten Bestandteile einer Produktionsstudie (Merkblatt zum praktischen Gebrauch 2)
- Die wichtigsten Bestandteile einer Marktstudie (Merkblatt zum praktischen Gebrauch 3)
- Beispiel einer vereinfachten Checkliste fiir den Geschéftsplan des Projekts (Merkblatt zum praktischen Gebrauch 4)
- Beispiel eines Merkblatts fiir die Projektbegleitung (Merkblatt zum praktischen Gebrauch 5)
- Einige Anregungen fiir die Einrichtung eines Unternehmenszentrums (Merkblatt zum praktischen Gebrauch 6)
- Die europdischen Unternehmens- und Innovationszentren (Business and Innovation Centres / BIC)
und ihr Netz EBN (Merkblatt zum praktischen Gebrauch 7)






FordermalRnahmen






MERKBLATT 1.1

EINE SPEZIELLE BEGLEITUNG IN JEDER PROJEKTPHASE

Jeder Projektphase entspricht ein spezieller Bedarf an
Information und Unterstiitzung, Schulung und Kennt-
nissen, an Raumlichkeiten und Ausstattung, Finanzie-
rung, technischem know-how sowie Werbe- und Ver-
marktungsmitteln.

DIE PROJEKTPHASEN

Jedes Projekt, das neue Aktivitdten, ein neues Produkt
oder eine neue Dienstleistung zum Inhalt hat, entwickelt
einen bestimmten Projektverlauf:

Phase 1 - Von der Entstehung einer Idee (aufgrund ei-
nes Bedarfs, eines Problems oder einer Gelegenheit) zur
Definition eines Projektentwurfs;

Phase 2 - Vom Projektentwurf zur Schaffung neuer
Aktivitaten;

Phase 3 - Von der Schaffung zur Festigung und Fort-
fiihrung der Aktivitaten.

Jeder Projektphase entspricht ein spezieller Bedarf an In-
formation und Unterstiitzung, Schulung und Kenntnissen,
an Raumlichkeiten und Ausstattung, Finanzierung, tech-
nischem know-how sowie Werbe- und Vermarktungsmit-
teln.

DER WEG DES PROJEKTINITIATORS

BEISPIELE FUR "DIENSTLEISTUNGEN", DIE IN DEN
EINZELNEN PROJEKTPHASEN BENOTIGT WERDEN

Phase 1 - Von der Idee zum Projektentwurf:

> Annahme, Information, Sichtung und Beratung;

> Mobilisierung und Ermittlung potentieller Projekttrager;

> Schulung der Projekttrager (Vermittlung von Kenntnis-
sen usw.);

> Information und strategische Beratung in bezug auf die
Betdtigungsfelder, Markte, die Besonderheiten der loka-
len Produktion usw.

Phase 2 - Vom Projektentwurf zur Schaffung neuer

Aktivitaten

> Erstellen eines Geschaftsplans / Beratung;

> Fachberatung (durch externe Sachverstdndige) und
SchulungsmaRnahmen;

> finanzielle Unterstiitzung;

> Bereitstellung von Raumlichkeiten.

Phase 3 - Von der Schaffung zur Fortfiihrung der
Aktivitaten:

> Begleitung und Betreuung;

> Fachliche Unterstiitzung und Schulung;

> Technische Beratung;

> Gemeinsame Werbung und Vermarktung.

Da kein Gebiet oder Projekt wie das andere ist, hangt die
Wirksamkeit des Beratungsangebots gerade von der indi-
viduellen und projektspezifischen Ausrichtung der Mal3-
nahmen ab.

Raumlichkeiten

Finanzielle Unterstiitzung
Fachliche Schulung und Beratung
Technische Unterstiitzung
Geschaftsplan

Begleitung

Buniapio4

Strategische Anleitung
Allgemeine SchulungsmaRnahmen
Motivation

Information

Von der Idee ‘ Vom Projekt zur Schaffung
zum Projekt der Aktivitdten

‘ Von der Schaffung ‘ €

zur Fortfiihrung
der Aktivitaten



Anschliellend muR das Beratungsangebot dem Bedarf des
Projekts entsprechend organisiert werden. Die "Dienstlei-
stungen" werden entweder direkt von der LAG vorgenom-
men oder in vielen Féllen in Zusammenarbeit mit anderen
offentlichen oder privaten Akteuren und Fordereinrichtun-
gen angeboten.

Es geht nicht darum, an die Stelle des Projekttragers zu
treten, sondern es ihm zu ermdglichen, eine Reihe genau
auszumachender Phasen bei der selbstandigen Entwick-
lung seiner Aktivitat zu durchlaufen.

Einige "Dienstleistungen" werden durch die Fordereinrich-
tung im allgemeinen eher punktuell angeboten (z.B. zu
Anfang und in einigen wichtigen Projekphasen).

Andere "Dienstleistungen" werden dagegen mehr oder we-
niger kontinuierlich erfolgen. Im gesamten Projektverlauf
werden mehrere Angebote von wahrscheinlich unter-
schiedlichen Anbietern in Anspruch genommen werden.

Den LEADER-Gruppen wird es vorbehalten bleiben, die
MaRnahmen zu koordinieren und entsprechend dem tat-
sachlichen Bedarf der Projekttrager zu vergeben.



MERKBLATT 1.2
EINIGE LEITPRINZIPIEN

Die Bereitstellung von FordermaRnahmen ist das Er-
gebnis des gemeinschaftlichen Bemiihens aller Partner,
die an der Schaffung neuer Aktivitdten beteiligt sind.

> Es ist von grol3er Bedeutung, dem Projekttrager Gehor
zu schenken und die Hilfestellungen dem Fall entspre-
chend so zu koordinieren, daR sie zum Erfolg des Pro-
jekts fiihren konnen.

> Fiir den Entwicklungsagenten ist der wichtigste Aspekt
die ,, Begleitung”, die ein gegenseitiges Engagement al-
ler an dem Projekt beteiligten Akteure voraussetzt, im
Gegensatz zu einem ,Top-down“-Ansatz oder dem Be-
streben, sich selbst an die Stelle des Projekttragers zu
setzen.

> Fiir die Projekttrdger sind Motivation, Engagement und
Beharrlichkeit von gréfiter Bedeutung: Eine neue Ak-
tivitdt kann selbst aus einer mittelmdRigen Idee er-
wachsen, wenn die Projekttrdger gute Arbeit leisten.
Dagegen kdnnen trotz einer guten Ausgangsidee man-
gelnde Motivation, ungeniigende Vorbereitung oder ein
schlechter Zusammenhalt des Projektteams eine Akti-
vitdt zum Scheitern bringen.

> Wichtig ist es, "prasent" zu sein und nicht unbedingt,
daR das gesamte Forder- und Beratungsangebot vor Ort
organisiert wird. In einigen Féllen war festzustellen,
daR von einem Projektort scheinbar geographisch weit
entfernt gelegene Einrichtungen in der Lage sein kon-
nen, direkte Beziehungen von guter Qualitdt mit den
Projekttrdgern zu unterhalten, wahrend andere Forder-
einrichtungen mit ,lokalen Antennen” sich auf eine
passive und punktuelle Verfolgung der Projekte be-
schrankten.

> Es ist wichtig, fiir jede Projektphase Fristen und kon-
krete Ziele zu setzen, um den Bedarf an Personal und
Material bestimmen zu konnen. Aus diesem Grund be-
vorzugen zahlreiche Fordereinrichtungen Task-Force-
Einheiten oder Ad-hoc-Aufgaben, die sich leichter hand-
haben lassen und eine gewisse Flexibilitdt gestatten,
um sich an den tatsdchlichen Bediirfnissen des Projekts
in der einen oder anderen Phase seiner Entwicklung zu
orientieren.

> Nach Abschluf® des Projektentwurfs muR man bei der
Zeit- und Finanzplanung sehr realistisch sein und soll-
te sich auch nicht scheuen, einen eher ,pessimisti-
schen” Zeitplan festzulegen.

> Die Aufteilung des Projektverlaufs in genau definierte
Phasen und realistische Ziele steht nicht im Gegensatz

zu der erforderlichen Gesamtvision und der Kontinuitat
der Forderung. Es hat keinen Zweck, ein Projekt bis zu
einem gewissen Punkt zu unterstiitzen, um anschlie-
Rend mitanzusehen, wie es eine falsche Richtung ein-
schldagt und scheitert.

Der gesamte ProzeR von der Entstehung des Projekts bis

zu seiner Festigung dauert im allgemeinen 3 bis 5 Jahre,

die sich in den meisten Fdllen in folgende Schritte

unterteilen lassen:

® zwischen 6 Monaten und ca. 2 Jahren (je nach Kom-
plexitit des Projekts) fiir den Ubergang von der An-
fangsidee zum Projektstart;

® 2 bis 3 Jahre, bevor ein Kostenausgleich oder Gewinn
erzielt werden (in den beiden ersten Jahren ist das
Projekt hdufig defizitar).

In mehreren Landern der Union scheitern mehr als 50%
aller kleinen Unternehmen im Laufe der ersten 5 Jahre
ihrer Existenz. Heute erkennt man den Nutzen einer Pro-
jektbegleitung und Projektbetreuung im gesamten Pro-
jektverlauf an, um diese viel zu hohe Zahl zu verringern.
Man sollte jedoch in jedem Fall vermeiden, eine ,kiinst-
liche” technische oder finanzielle Unterstiitzung zu lei-
sten: Es ist wichtig, eine klare Riickzugs- oder Aus-
stiegsstrategie zu besitzen.

Die Wirksamkeit der FordermalRnahmen st6i3t allerdings
in einigen Landern auf eine groRe Schwierigkeit: Die
Dauer des Projektverlaufs ist im allgemeinen erheblich
ldnger als die von LEADER oder anderer Verwaltungsver-
fahren. Diese Verschiebung kann sich nachteilig auf die
Begleitung nach dem Projektstart auswirken und eini-
ge "Dienstleistungen" beeintrachtigen, deren Ergeb-
nisse erst langfristig sichtbar werden.

Jede LEADER-Gruppe muR daher das richtige Gleichge-
wicht zwischen dem kurzfristigen Erreichen der Ziele
(beispielsweise die Schaffung von Arbeitsplatzen und
der Grad der Mobilisierung privater Investitionen) und
den langfristigen Auswirkungen fiir die Entwicklung des
Gebiets finden.

Die lokalen Aktionsgruppen besitzen im allgemeinen
gute Erfahrungen mit der Projektunterstiitzung in der er-
sten Projektphase. Auch bei mehreren Aspekten der
zweiten Phase kennen sie sich gut aus (insbesondere bei
den Finanzierungsmdoglichkeiten). In den meisten Fallen
sind sie jedoch unerfahren und besitzen nur geringe Mit-
tel fiir die Durchfiihrung der letzten Projektphase. Hier
werden sie daher eher als Vermittler tdtig sein, indem sie
beispielsweise die in diesem Stadium benétigte 6ffent-
liche und private Unterstiitzung aushandeln.



> Die FordermaRnahme bendtigt im Prinzip drei Kompe-
tenzebenen:

® ein Team ,vor Ort” (Informationsvermittler, Entwick-
lungsagenten usw.);

o allgemeine Sachverstandige” mit langjadhriger Erfah-
rung, die eine Gesamtvision und solide Ausbildung
besitzen und in der Lage sind, die FrdermalRnahmen
in dem Gebiet zu koordinieren;

e Fachexperten, die in den meisten Féllen von auller-
halb des Gebiets kommen und von Zeit zu Zeit fiir ei-
nige spezielle technische Probleme zu Rate gezogen
werden.

> SchlieBlich kann fiir die Wirksamkeit der Férdermalinah-
me gar nicht genug auf die Bedeutung der Professiona-
litat und der wirtschaftlichen Rigorositdt hingewiesen
werden: die wirkliche ,Innovation” liegt hdufig in der
langfristigen Tragbarkeit der Aktivitdten, in ihrer Auto-
nomie und ihrer Kontinuitat.



MERKBLATT 1.3
VIiER HAUFIGE HINDERNISSE

Mangelnder wirtschaftlicher Realismus, fehlende Kontinuitdt der FordermalRnahmen, die Versuchung, ,mit der Mode
zu gehen” und die Konkurrenz zwischen den Fordereinrichtungen sind Hindernisse, die es zu vermeiden gilt, wenn
man die Schaffung neuer Aktivitaiten wirksam unterstiitzen will.

1) DAS ,WUHLMAUSSYNDROM"

In dieser Situation verwenden die LEADER-Gruppen und
andere an der Projektunterstiitzung beteiligten Akteure
ihre gesamte Energie auf die "Dienstleistungen”, auf die
sie sich am besten verstehen. Sie kommen sehr schnell zu
Ergebnissen, was die Information, Motivation, Schulung
und die Mobilisierung finanzieller Ressourcen anbe-
langt..., aber sie vernachldssigen beispielsweise die Ver-
marktungsperspektiven der von ihnen geforderten Akti-
vitdten. Die unvollstandige Beriicksichtigung aller fiir den
Erfolg eines Projekts erforderlichen MaRnahmen heil3t, die
Projekttrager -den Wiithlmausen gleich- an den Rande ei-
nes Abgrunds zu fiihren.

2) FEHLENDE KONTINUITAT

Es handelt sich um ein weniger schwerwiegendes, aber
ebenso gefdhrliches Hindernis wie das vorgenannte: Die
LEADER-Gruppe und die lbrigen Entwicklungsagenturen
stellen die meisten der erforderlichen unterstiitzenden
Dienstleistungen bereit, es kommt bei der Forderung je-
doch zu zeitweiligen Unterbrechungen, die die Projekte
standig behindern. In einigen Fallen fehlt eine spezielle
technische Beratung, in anderen wurde der Schulungsbe-
darf der Projekttrager unterschatzt usw.

3) MODEERSCHEINUNGEN

Eine weitere Falle fiir die lokalen Aktionsgruppen besteht
darin, einigen Dienstleistungen wie z.B. der finanziellen
Unterstiitzung oder Projekten wie der gemeinsamen Ver-
marktung lokaler Produkte nur deshalb den Vorzug zu ge-
ben, ,weil es gerade in Mode ist” und fiir diese Dienstlei-
stungsform leicht offentliche Mittel zu erhalten sind.
Haufig haben diese MaRnahmen nur begrenzte Auswirkun-
gen fiir die Projekttrdger, da in manchen Fallen einfache-
ren, sofortigeren und wichtigeren Bediirfnissen fiir das Ge-
biet zuvor nicht Rechnung getragen wurde (z.B.
Ausbildungsbedarf, Verbesserung der Produktionsqua-
litat).

4) KONKURRENZ ZWISCHEN FORDEREINRICHTUNGEN

Diese Situation kommt leider ziemlich haufig vor und wirkt
sich sehr nachteilig aus: Anstatt eine ausgewogene Part-
nerschaft einzurichten, machen sich die verschiedenen 6f-
fentlichen und privaten Fordereinrichtungen gegenseitig
Konkurrenz, bieten fast identische Dienstleistungen, mog-
lichst fiir die ,besten” Projekte an und tun dies selbst auf
die Gefahr hin, bei den Unternehmern Verwirrung zu stif-
ten. Jede Einrichtung bemiiht sich vor allem darum, ein
Projekt fiir sich zu gewinnen, anstatt eine langfristige in-
tegrierte Entwicklungsstrategie zu verfolgen.






MERKBLATT 1.4
DIE SPEZIELL DEM GEBIET
ANGEPARTEN FORDERMARNAHMEN

Die Merkmale des Gebiets beeinflussen in entschei-
dendem MaRe die Auswahl der FordermaRnahmen.

Den nachstehenden Faktoren kommt eine besonders gro-
Re Bedeutung zu:

1) FLACHE

Im Rahmen des LEADER-Programms variiert die Flache der
Gebiete zwischen ca. hundert km? auf einigen Inseln und
mehr als 7.000 km?in den nérdlichen Ziel-6-Gebieten (z.B.
38 800 km? fiir das Gebiet Inlandslaget in Schweden).

2) DEMOGRAPHISCHE GEGEBENHEITEN

> Bevolkerung

Einige LEADER-Gebiete haben eine Bevdlkerungsdichte
von fast 5 000 Einwohnern (der Maestrazgo in Spanien be-
sitzt beispielsweise 5 481 Einw.), wdhrend in den am
dichtbesiedeltsten Gebieten fast 100 000 Einwohner le-
ben (95 715 Einw. im Gebiet Livradois-Forez in Frank-
reich). Man ist daher weit von den 300 000 Einwohnern
entfernt, die fiir die Einrichtung eines Unternehmens- und
Innovationszentrums erforderlich sind (ihr durchschnitt-
licher Interventionsbereich erstreckt sich auf ca. 1 Million
Einwohner). Man muB sich die Tatsache vor Augen fiihren,
dal® je geringer die von LEADER betroffene Bevolkerugs-
zahl, desto eingeschrankter die Palette der Mallnahmen
zur Projektuntersriitzung ist.

> Bevolkerungsdichte

Sie liegt in einigen LEADER-Gebieten bei weniger als 4
Einw./km? (0,7 Einw./km2 im Gebiet Inlandslaget), in an-
deren dagegen bei mehr als 150 Einw./km? (z.B. in eini-
gen Gebieten im Norden Portugals).

> Demographische Struktur

In mehreren irischen LEADER-Gebieten betrdgt der Anteil
der Jugendlichen unter 25 Jahren {iber 54% der Bevdlke-
rung (im Gebiet Wicklow liegt er sogar bei 60%). Dieser
Prozentsatz liegt in zahlreichen Gebieten im Zentrum
Frankreichs bei unter 25% (im Gebiet Haut-Allier in der
Auvergne bei 15%), das gleiche gilt fiir Zentralspanien
(11% im Gebiet Molina de Aragén-Alto Tajo in Kastilien-
La Mancha). Zwischen dem Anteil der jugendlichen Bevol-
kerung und der lokalen Entwicklungsdynamik und dem
Unternehmergeist besteht sicherlich ein bedeutender en-
ger Zusammenhang.

Die Flache und Bevolkerungssituation eines Gebiets be-
stimmen zum groRen Teil die GroRe der Forderteams und
die Moglichkeit, iber Rdumlichkeiten und dezentrale Ent-
wicklungsagenten mit oder getrennt von anderen Forder-
einrichtungen zu verfiigen.

Es miissen innovative Losungen fiir die Organisation der

FérdermalRnahmen in schwach besiedelten landlichen Ge-

bieten gefunden werden. In diesem Zusammenhang sind

folgende Anmerkungen zu machen:

> Fiir die Projektleiter, die ein Projekt in der Anfangspha-
se begleiten, sind eine enge und standige Beziehung zu
den Projekttragern, die Herstellung von Kontakten und
die Koordination mit unterschiedlichen Partnern und Or-
ganisationen, die in den verschiedenen Phasen des Pro-
jekts hinzugezogen werden (ggf. Fachexperten, Schu-
lungszentren, Finanzinstitute, die zustandigen Behdrden
und Forschungszentren) am wichtigsten;

> Die speziellere technische Hilfe in den spateren Phasen
erfordert keinen regelmdRigen Kontakt mehr. Er kann
aus grofierer Entfernung und mit geringerer personlicher
Beteiligung erfolgen.

3) ARBEITSLOSIGKEIT UND SOZIALER AUSSCHLUR

Die Arbeitslosigkeit in den LEADER-Gebieten schwankt
zwischen unter 5% (z.B. in Clervaux-Vianden, Luxemburg)
und mehr als 30% in einigen spanischen Gebieten.

Das AusmaR der Arbeitslosigkeit in Verbindung mit ande-
ren Formen des sozialen Ausschlusses einiger Teile der lo-
kalen Bevdlkerung hat meistens groRen EinfluR auf die
Definition der Ziele der FordermaRBnahmen.

4) DIE BEDEUTUNG DES AGRARSEKTORS

Der Anteil der Beschaftigten in der Landwirtschaft reicht
von weniger als 3% der aktiven Bevolkerung (z.B. in ei-
nigen deutschen LEADER-Gebieten) bis zu mehr als 70%
(in einigen griechischen Gebieten). Der Grad der Abhén-
gigkeit von der Landwirtschaft wirkt sich stark auf die Art
der entwickelten Aktivitdten, die angesprochenen Ziel-
gruppen und die erforderlichen BegleitmaRnahmen aus.

5) DER SPEZIALISIERUNGSGRAD EINES GEBIETS

Einige Gebiete besitzen eine sehr stark diversifizierte
Wirtschaft (wie in zahlreichen LEADER-Gebieten Nordita-
liens), andere haben sich auf einen oder mehrere Aktivi-
tatssektoren spezialisiert. Die Entwicklungsstrategien
konnen daher von einem zum anderen Gebiet sehr unter-
schiedlich sein: Wdhrend in einem Gebiet vor allem
der/die Sektor(en), auf die man sich spezialisiert hat, aus-
gebaut werden, wird in einem anderen eine tiefgreifende
Diversifizierung gefordert.



9) DYNAMIK UND RISIKOBEREITSCHAFT
DER LOKALEN BEVOLKERUNG

6) DIE NAHE GRORER BALLUNGSZENTREN

Einige LEADER-Gebiete befinden sich in der Nahe grofer
Ballungszentren und konnen, sofern einige Voraussetzun-
gen gegeben sind, von den Dienstleistungen in den Stad-
ten profitieren (aus diesem Grund wurde eine Partner-
schaft zwischen der spanischen LEADER-Gruppe Montafia
de Navarra und dem Unternehmens- und Innovationszen-
trum von Pamplona eingerichtet). Andere Gebiete kdnnen
mehrere Fahrtstunden vom nachstgelegenen Dienstlei-
stungszentrum entfernt liegen, weshalb sie sich starker ei-
genstdndig organisieren miissen.

7) DAS PRO-KOPF-EINKOMMEN

Es schwankt zwischen weniger als der Halfte des europai-
schen Durchschnitts (in einigen LEADER-Gebieten Grie-
chenlands, Spaniens und Portugals) und 20% iiber dem eu-
ropdischen Durchschnitt (einige Gebiete in Nordeuropa).

Es ist anzumerken, dal diese beiden letzten Faktoren star-
ker das Angebot als die Nachfrage nach unterstiitzenden
Dienstleistungen beeinflussen: Wohlhabendere Gebiete
oder Gebiete mit groReren Stadten sind selbstverstandlich
in einer besseren Lage, und ihre Bediirfnisse werden von
anderen offentlichen oder privaten Dienstleistungsanbie-
tern gedeckt.

8) DER BERUFLICHE QUALIFIZIERUNGSGRAD DER
LOKALEN BEVOLKERUNG

Der Grad der beruflichen Qualifizierung kann je nach Ge-
biet sehr unterschiedlich sein. Obwohl die traditionell in
diesem Bereich bestehende Kluft zwischen la@ndlichen und
stadtischen Gebieten tendenziell iiberall stark zuriickgeht,
bestehen abhangig von den Infrastrukturen und den
unternommenen Ausbildungsbemiihungen eines jeden
Landes noch immer erhebliche Unterschiede zwischen den
verschiedenen Regionen Europas.

Uberall geht die Abwanderung der ausgebildeten Arbeits-
kréfte zuriick oder nimmt eine andere Form an. Aufgrund
von Beschaftigungsproblemen, aber auch wegen des at-
traktiveren Image landlicher Gebiete wollen zur Zeit vie-
le junge Leute ,auf dem Lande” bleiben oder zuriickkeh-
ren, sobald sich eine Gelegenheit bietet. AuRerdem ziehen
heute zahlreiche landliche Gebiete, die wieder an Attrak-
tivitat gewonnen haben, eine haufig gut ausgebildete Be-
volkerung mit langjahriger Berufserfahrung an. Die Riick-
kehr der abgewanderten Bevdlkerung stellt fiir ein Gebiet
ein wichtiges Potential dar, da viele der ,Heimkehrer” sich
selbstandig machen.

Paradoxerweise stehen sie in manchen Fallen entgegen-
gesetzt zum Entwicklungsstand oder zur Einkommensho-
he: Einige Regionen, die an einen hohen Lebensstandard
oder eine lange industrielle Tradition gewdhnt sind, ha-
ben grolRe Schwierigkeiten bei der Bewaltigung von Ver-
anderungen oder dem Ergreifen von Initiativen, wahrend
arme Regionen, die sich schon immer durchschlagen muf3-
ten, um ,iiber die Runden zu kommen”, eine Menge Ein-
fallsreichtum und Energie bei der Schaffung neuer Akti-
vitdten aufweisen kénnen.



MERKBLATT 1.5

DIiE SPEZIELL DEM PROJEKT ANGEPARTEN FORDERMARNAHMEN

Ein Projekt zur Forderung landwirtschaftlicher Nah-
rungsmittel, ein Projekt, das sich an eine besondere
Bevolkerungsgruppe richtet, ein Projekt zur Diversifi-
zierung innerhalb eines bestehenden Unternehmens,
ein offentlich-privates Projekt... Jedes Projekt ver-
folgt seine eigenen Ziele, besitzt eigene Charakteristi-
ka und einen eigenen rechtlichen Rahmen. Ebenso
viele Aspekte sind bei der Gestaltung der Fordermal3-
nahmen zu beriicksichtigen.

Es konnen mindestens fiinf groRe Projektkategorien und
Projekttrager unterschieden werden:

1) LANDWIRTSCHAFTLICHE PROJEKTE UND PROJEKTE
ZUR FORDERUNG VON NAHRUNGSMITTELN AUS
LANDWIRTSCHAFTLICHER PRODUKTION

Sie erfordern im allgemeinen eine konsequente erzeuger-
nahe Arbeit, um vor allem eine in sich solidarische Erzeu-
gergruppe zu bilden. Diese bendtigt daraufhin hdufig eine
griindliche technische Ausbildung (z.B. zur Verbesserung
der Produktion, Verarbeitung und Vermarktung).

2) VON SPEZIELLEN GRUPPEN GETRAGENE PROJEKTE

Zahlreiche LAG fordern von einigen Zielgruppen ausgehen-
de Initiativen (Frauen, Jugendliche, Langzeitarbeitslose
usw.). Die Stdrkung des Selbstvertrauens und der Schaf-
fenskraft sind hier von gréf3ter Bedeutung. Fiir diese Pro-
jektart ist Realismus bei der Festlegung des Zeitplans, der
Kosten und der Forderhohe wichtig, um wirtschaftlich
tragbare und nachhaltige Projekte zu erzeugen.

3) DIE GRUNDUNG KLEINER UND MITTLERER UNTER-
NEHMEN

Hierbei handelt es sich um das bevorzugte Tatigkeitsfeld
der meisten lokalen Entwicklungsagenturen. Die Unter-
stiitzung, die ein einzelner Unternehmer benétigt, der vor
allem seinen eigenen Arbeitsplatz in einem ortlichen Sek-
tor schaffen will, unterscheidet sich jedoch sehr stark von
der Unterstiitzung fiir ein mittleres Unternehmen, das auf
dem nationalen und internationalen Markt auftreten will
(siehe das LEADER-I-Dossier ,, Fordermaf3nahmen fiir klei-
ne und mittelgrof3e Unternehmen im léndlichen Raum”,
Europdische Beobachtungsstelle LEADER / AEIDL 1994).

4) EINE VON EINEM EXISTIERENDEN UNTERNEHMEN
GEPLANTE NEUE AKTIVITAT

Diese Projektart erfordert haufig eine spezielle Erfahrung,
die unternehmensintern vorhanden ist oder fiir die das
Unternehmen auf einen externen Berater aus dem Privat-
sektor zuriickgreift. Die lokalen Aktionsgruppen konnen in
einigen Fallen die Rolle eines Vermittlers {ibernehmen, in-
dem sie die externe Forderung koordinieren oder &ffent-
liche Mittel erschlieRen.

5) GEMISCHTE PROJEKTE

Die LEADER-Gruppen werden immer haufiger um Hilfe ge-
beten oder {ibernehmen die Rolle einer treibenden Kraft
fiir innovative Initiativen, die die Grenzen zwischen dem
offentlichen, privaten und dem Vereinssektor iiberschrei-
ten (dies ist hdufig bei Umweltprojekten oder bei Dienst-
leistungen fiir die lokale Bevilkerung der Fall). Es gibt je-
doch nur wenige Personen oder Einrichtungen, die {iber
Erfahrung in diesem Bereich verfiigen. Es handelt sich um
einen der Bereiche, in denen LEADER Ansdtze mit wirt-
schaftlichen und sozialen Auswirkungen von potentiell
groRer Bedeutung umsetzen kann.

Bei diesen Projekten gilt es jedoch, einige grundlegende
Prinzipien einzuhalten:

a) Die Forderstrategie fiir gemischte Projekte hangt zum
Grofteil von den Zielen des Projekts ab: Einige ge-
mischte Projekte wollen hauptsachlich private Mittel
fiir im wesentlichen kollektive Dienstleistungen mobi-
lisieren (Kinderhort, Pflegedienst usw.); in anderen Fal-
len sollen giinstige Voraussetzungen fiir das Entstehen
neuer Aktivitaten des Privatsektors geschaffen werden
(touristische Infrastrukturen, Freizeiteinrichtungen
usw.);

b) Im AnschluR daran ist es wichtig, eine den Zielen und
Bediirfnissen des Projekts angepal’te Riickzugsstrate-
gie vorzusehen: Eine stdndige offentliche finanzielle
Bezuschussung mag im Falle eines Kinderhorts oder ei-
nes Heimpflegedienstes in den meisten Fallen gerecht-
fertigt erscheinen, Projekte zur Einfiihrung neuer Akti-
vitaten privater Art miissen sich jedoch normalerweise
langfristig selbst tragen.

c) Im Vorfeld sollte eine Kosten-Nutzen-Evaluierung fiir
das gemischte Projekt durchgefiihrt und die voraus-
sichtlichen positiven Auswirkungen des Projekts
mit den negativen (Substitutions- oder Delokalisie-
rungseffekte) sorgfaltig verglichen werden: Die
Durchfiihrung eines gemischten Projekts zur Schaffung
von Freizeinrichtungen kann beispielsweise ein identi-
sches Projekt eines Privatunternehmers im Keim er-
sticken;



d) Wie bei den neuen privaten Aktivitdten muR bei der
Einleitung gemischter Aktivitdten fast immer die Nach-
frage ebenso sehr wie das Angebot beriicksichtigt wer-
den: Gemischte Projekte erscheinen haufig aufgrund
der Tatsache gerechtfertigt, dalR weder der 6ffentliche
noch der private Sektor allein eine ausreichende Nach-
frage erzeugen kann, die die Kosten des Projekts recht-
fertigen wiirde. Gemischte Projekte erfordern daher
haufig erhebliche MarketingmalRnahmen (die Schulung,
Animation und Werbung einschlieRen), um die 6ffent-
liche und die private Nachfrage nutzen und die Renta-
bilitdt des Projekts sichern zu kdnnen. So ist es z.B.
moglich, daB ein Gartenbaubetrieb sich nur dann hal-
ten kann, wenn er offentliche Vertrdge zur Unterhal-
tung der Gemeindegriinflachen und gleichzeitig priva-
te Vertrdge (Pflege der Garten von Zweitwohnsitzen,
Hotelanlagen usw.) abschlief3t;

e) Was das Angebot anbelangt, so erfordert der Aufbau
eines gemischten Projekts haufig eine addquate Vertei-
lung des offentlichen und privaten Personaleinsatzes
und der Materialien. Dies gilt beispielsweise fiir ein 6f-
fentliches Gebadude, das dank privater Spenden in ein
Kulturzentrum umgewandelt und dessen Leitung einer
Vereinigung iibertragen wurde, die einen Teil ihrer Be-
triebskosten iiber das Angebot eines Restaurations-
dienstes, die Organisation von Ausstellungen und kul-
turelle Aktivitaten vor Ort usw. finanziert;

f) Die 6ffentliche Finanzierung aus lokalen, regionalen,
nationalen oder europdischen Mitteln kann in Form von
Subventionen, einer Beteiligung an den Betriebskosten
(Gehdlter, Mieten, Abgaben) usw. erfolgen. Meistens
wird der groRte Teil der 6ffentlichen Beihilfen in den
ersten beiden Projektphasen in Form einer Bereitstel-
lung von Gebduden oder anderer kollektiver Giiter fiir
den Projekttrager geleistet, egal, ob dieser eine Verei-
nigung oder ein privater Unternehmer ist. Im allgemei-
nen verzeichnet man beim offentlichen Sektor die Ten-
denz, sein Engagement anschlieRend auf ein Minimum
zu reduzieren;

g) SchlieRlich kann die gesetzlich-rechtliche Stellung
gemischter Initiativen je nach Projekt sehr unter-
schiedlich sein (Gesellschaft mit beschrankter Haftung,
Vereinigung, Genossenschaft usw.), wichtig ist allein,
ein ausgewogenes Entscheidungsgleichgewicht zwi-
schen Geldgebern und Projekttragern zu finden.

Das Verzeichnis ,Innovative Aktionen und ldndliche
Entwicklung” () stellt einige Beispiele fiir Projektformen
vor, die von lokalen Aktionsgruppen erprobt wurden und
an denen offentliche und private Partner beteiligt waren.

(*) Europdische Beobachtungsstelle LEADER / AEIDL 1997



MERKBLATT 1.6
DiE STELLUNG DER LAG INNERHALB DER FORDERMARNAHMEN

Die Zusammensetzung, die Ziele und die strategischen ZWEI ORGANISATIONSFORMEN

Prioritdten, sowie die Organisationsweise der LAG und
ihres Fachteams iiben einen entscheidenden EinfluR
auf die Art der durchgefiihrten Férderung aus.

ZWEI UNTERSCHIEDLICHE ANSATZE

Von Anfang an mul® die LEADER-Gruppe die Aufgabe, die
sie sich stellt, genau definieren:

> Sieht sie ihre Aufgabe ganz einfach in der Verwaltung
von Zuschiissen? In diesem Fall ist das Fachteam ein
Verwaltungsteam, das in erster Linie Akten fiihrt;

> Sieht sie ihre Aufgabe darin, im Gebiet Impulse auszu-
6sen? In diesem Fall kann die LAG entweder alle mit
dem Vorhaben zusammenhdngenden Aufgaben direkt
wahrnehmen oder vor allem die Rolle eines Koordina-
tors und einer Antriebskraft erfiillen.

DREI PARTNERSCHAFTSFORMEN

Bei LEADER héngt der EinfluR innerhalb einer Partner-
schaft nicht allein von der offiziellen Vertretung in den
Entscheidungsorganen oder von ihrer Kontrolle ab: Er ist
auch an inoffizielle Faktoren gebunden, wie z.B. die Rol-
le der Initiatoren der Partnerschaft oder die Dynamik ei-
niger seiner Mitglieder.

Im allgemeinen gibt es drei groRe Partnerschaftsformen
(siehe auch das Dossier ,,Aufbau und Organisation loka-
ler Partnerschaften”, Europdische Beobachtungsstelle
LEADER / AEIDL 1997):

1.Viele LEADER-Gruppen stehen in enger Verbindung zu
offentlichen Verwaltungen (regionale und lokale Ver-
waltungen und die verschiedenen von ihnen abhdngen-
den Dienstleistungseinrichtungen). Diese Stellung ver-
schafft ihnen Zugang zu zahlreichen Ressourcen.
Einige LAG sind sogar ein vollstandiger Bestandteil der
Einrichtungen der regionalen Behdrden zur Forderung
der regionalen Entwicklung.

2.Sehr viele andere LAG sind Vereine. Im allgemeinen
konzentrieren sie ihre Aktionen iiberwiegend auf die
Mobilisierung der Bevolkerung, Ausbildung sowie den
Ausbau lokaler Fahigkeiten und richten sich hdufig an
benachteiligte Bevilkerungsgruppen oder Gebiete.

3.Seltener findet man LEADER-Gruppen, die aus einer In-
itiative des Privatsektors hervorgingen oder von ihm
geleitet werden (obwohl fast alle LAG in irgendeiner
Form den Privatsektor in ihre Partnerschaft integrieren).
Sie sorgen sich haufig starker um die Bediirfnisse be-
stehender Unternehmen, als sich mit der Schaffung neu-
er Aktivitdten auseinanderzusetzen.

GroRe und Organisationsform der LEADER-Gruppen kdnnen
sehr unterschiedlich sein, sie lassen sich jedoch fast im-
mer in zwei Typen einteilen:
> Einerseits gibt es autonome Einrichtungen, fiir die LEA-
DER eines von mehreren Programmen ist (dies gilt z.B. fiir
die Gruppe Serrania de Ronda in Spanien, deren aus 7 Be-
schiftigten bestehendes Team auf weitere 8 Personen in
ihren beigeordneten Vereinigungen zuriickgreifen kann);
> Einige grol3e offentliche Behdrden richten dagegen eine
spezielle LEADER-Einheit ein bzw. vergeben Untervertra-
ge an andere Einrichtungen fiir einen Teil des Programms
(in der Stiftung, die LEADER in dem Gebiet Noordwest-
Friesland in den Niederlanden koordiniert, sind beispiels-
weise eine Person in Vollzeit und eine halbtags beschdf-
tigte Person mit der Durchfiihrung des Programms
beauftragt).
Die Teams der LAG sind im allgemeinen von geringer Gro-
Re: Das LEADER-Personal in Spanien, einem Land, in dem
sich 25% aller lokalen Aktionsgruppen befinden, besteht
im Durchschnitt aus 4 Personen.
Das Kernteam besteht meistens aus einem Beauftragten,
einer Sekretdrin, einem Angestellten, der fiir die Buch-
handlung und die aktuellen Dossiers zustdndig ist sowie
einer weiteren Person.
Bei den Einkommen gibt es groRe Unterschiede, von den
Gehaltern der lokalen Beauftragten bis zu den Honoraren
der privaten Berater. Insgesamt befinden sie sich jedoch
auf dem Niveau der Gehdlter im 6ffentlichen Dienst fiir Po-
sitionen mit vergleichbaren Verantwortungen.
Das Personal stammt hauptsdchlich aus dem Bildungs-
und Forschungsbereich, von Gesellschaften oder dem 6f-
fentlichen Dienst. Nur wenige Entwicklungsagenten waren
schon einmal im Privatsektor tatig.
In diesem Zusammenhang ist es wichtig, dal die LEADER-
Gruppen realistisch einschdtzen, welche Unterstiitzung sie
bieten kdnnen.
Diese Situation weist grof3e Unterschiede im Vergleich zur
Lage anderer Fordereinrichtungen auf: Das Personal der Eu-
ropdischen Unternehmens- und Innovationszentren bei-
spielsweise besteht im Durchschnitt aus 9 Beschdftigten (ei-
nem Direktor mit mindestens fiinfjéhriger Berufserfahrung,
5 Fachberatern und 3 Verwaltungsangestellten), ihre Gehdl-
ter entsprechen im wesentlichen denen des Privatsektors.
Fiir das Hinzuziehen externer Fachkenntnisse werden 20 bis
25% des Gesamtbudgets aufgewendet.
Diese Zentren besitzen Aufnahmeeinrichtungen fiir Unter-
nehmen mit einer GrdfSe von durchschnittlich 5000 m2.
Sie kénnen Mittel verwalten oder besitzen leichten Zugang
zu Risikokapital.
Sie verwalten jedoch keine Globalbetrage und kdnnen ihre
Eigenmittel nicht fiir die Bereitstellung von Risikokapital
verwenden.






MERKBLATT 1.7

DIE GESTALTUNG DER FORDERMARNAHMEN

Unabhdngig vom Gebiet miissen vor Inkrafttreten der

LEADER-FordermaRnahmen zwei wichtige Elemente

genau bestimmt werden:

> der wirkliche Bedarf der lokalen Unternehmen und
potentiellen Projekttrager;

> das ortlich vorhandene Dienstleistungsangebot und
der tatsachliche Bedarf.

Das zu ermitteln erfordert zum einen formalisierte Umfra-
gen und zum anderen standigen Kontakt zu den Projekt-
tragern (siehe das LEADER-I-Dossier , FérdermafSnahmen
fiir kleine und mittlere Unternehmen im ldndlichen
Raum?”, op.cit.).

FRAGEN AN DIE LEADER-BEAUFTRAGTEN

Vor jeder Entscheidung iiber eine unterstiitzende "Dienst-

leistung" oder eine Fordermallnahme miissen die LEADER-

Beauftragten klaren, wo die Stdarken und Schwachen

> der intern verfiigharen "Dienstleistungen" und

> der von anderen Einrichtungen Strukturen angebotenen
"Dienstleistungen” liegen.

Um zu einer Strategie fiir die interne Organisation und fiir
gemeinsame Aktionen zu gelangen, kdnnen folgende Fra-
gen niitzlich sein:

> Welche Fahigkeiten, Qualifikationen und Erfahrun-
gen muR das Personal besitzen, um eine "Dienstlei-
stung" auf wirklich professionelle Art und Weise an-
zubieten?

> Welche Investitions- und Betriebskosten sind fiir
eine effiziente “Dienstleistung” erforderlich?

> Wieviel Zeit und welche Ressourcen muR man auf je-
des Projekt verwenden, um leistungsfihige und
nachhaltige Initiativen zu unterstiitzen?

> Welche Fristen miissen zum Erzielen konkreter
"Dienstleistungen” gesetzt werden?

> Welche Ergebnisse sind in quantitativer und quali-
tativer Hinsicht zu erwarten?

Das Merkblatt zum praktischen Gebrauch 1 bietet ein
Beispiel fiir eine Kontrolliste, die die Priifung dieser Fra-
gen erleichtert.

DIE ANALYSE DER VORHANDENEN "DIENSTLEISTUNGEN"

Die Analyse der Stdrken und Schwéchen der in dem Gebiet
schon vorhandenen "Dienstleistungen" spielt eine ent-
scheidende Rolle fiir die Vorgehensweise der LAG und fiir
die von ihr gewdhlte Organisationsform.

Obwohl die Lage in den einzelnen Landern sehr stark va-
riiert, existierten in den meisten Gebieten vor LEADER be-
reits eine Reihe von Organisationen, Agenturen und Ein-
richtungen, die sich mit der Schaffung neuer Aktivitdten
befaldten. So gibt es beispielsweise die Beschaftigungs-

initiativen, die in einigen Landern Malnahmen fiir Ar-
beitslose durchfiihren, die landlichen Entwicklungsdien-
ste, die technische Hilfe fiir die Landwirte leisten, in ei-
nigen Landern Einrichtungen wie die Industrie- und
Handelskammern, die sich an Existenzgriinder und an be-
stehende Unternehmen wenden, ferner die Entwicklungs-
agenturen der Kreise und Kommunen, die bei der Griin-
dung von Unternehmen behilflich sein sollen, sowie
Ausbildungswerkstatten, die traditionelles know-how
wiederbeleben sollen usw.

Die Analyse der Starken und Schwachen dieser Dienstlei-
stungen ist ein wichtiges Element zur Bestimmung, wo die
Mangel liegen und wo LEADER einen zusatzlichen Nutzen
erzeugen kann.

QUALIFIKATIONEN UND ERFAHRUNGEN
DES PERSONALS

> Kommunikationsfahigkeit, konkrete Kenntnisse des Ge-
biets oder der Zielgruppe sowie ein Engagement fiir die
lokale Entwicklung sind in den meisten Fallen in den er-
sten Phasen der Projektdurchfiihrung von vorrangiger
Bedeutung.

> Die bendétigten Fahigkeiten werden im allgemeinen im
weiteren Verlauf des Projekts fachbezogener und spezi-
fischer.

> Es ist wichtig, daR die Entwicklungsagenten in den er-
sten Projektphasen die Gegebenheiten und Zwange der
starker spezialisierten Fachkrdfte, die in den spdteren
Projektphasen tdtig werden, kennen und beriicksichtigen.

INTERNE UND EXTERNE "DIENSTLEISTUNGEN"

> Die Besonderheit der in jeder Phase erforderlichen Fa-
higkeiten bestimmt ebenfalls, ob die unterstiitzenden
Dienstleistungen intern angeboten werden kdnnen oder
nicht.

> Die speziellen Fachkenntnisse der LEADER-Gruppen
kommen in den meisten Fallen im Verlauf der ersten bei-
den Phasen eines Projektzyklus zur Anwendung. Unge-
achtet der jeweiligen Situation ist es immer wichtig,
sich auf das zu konzentrieren, womit man sich am be-
sten auskennt, und zu wissen, wann externe Kenntnisse
hinzuzuziehen sind.

> Das in den spateren Phasen erforderliche Fachwissen ist
zu speziell und zu kostspielig fiir eine Einrichtung, die
fiir ein Gebiet von weniger als 100 000 Einwohnern zu-
standig ist.

> Die LAG mul} sich Hochstgrenzen setzen, die nicht {iber-
schritten werden diirfen, fiir die teureren Fachkennt-
nisse Kosten teilen und wann immer nétig die Partner
mobilisieren, selbst addquat zu helfen.



> Ein groler Vorteil von LEADER ist, dal es die Einrich-
tung einer Koordinierungsstelle ermoglicht, die die Zu-
sammenarbeit zwischen zahlreichen lokalen Akteuren
und Entwicklungseinrichtungen unterstiitzt.

BEDEUTUNG DER OFFENTLICHEN FINANZIERUNG

> Im allgemeinen erfordern die unterstiitzenden "Dienst-
leistungen” in den ersten beiden Phasen eines Projekts
eine starke 6ffentliche Finanzierung.

> Wenn das gefdorderte Projekt erst einmal eigene Gewin-
ne erwirtschaftet, kann man von seinen Trdgern eine
progressive finanzielle Beteiligung verlangen.

> Die meisten "Dienstleistungen” in der letzten Phase ver-
folgen, insbesondere was die kollektive Vermarktung an-
geht, letztendlich das Ziel, die vollstdndige Eigenstan-
digkeit des Projekts herbeizufiihren.

Sie sind daraufhin nicht mehr unterstiitzende ”Dienstlei-
stungen” im eigentlichen Sinne und kénnen zu vollig neu-
en Aktivitdten werden, die sich aus den "Dienstleistun-
gen” finanzieren, die den Unternehmen des Gebiets
angeboten werden.

DIE ERWARTETEN RESULTATE

> Man kann die erwarteten Ergebnisse im allgemeinen mit
ziemlich groRer Genauigkeit im Verlauf der letzten Pha-
sen der Projektforderung bestimmen: Erreichen der Zie-
le des Geschaftsplans oder Wirksamkeit einer Werbekam-
pagne, ihre Auswirkungen auf die Beschdftigung oder
die Umsdtze usw.

> Wie die Erfahrung dagegen zeigt, ist es sehr viel schwie-
riger, die Wirksamkeit der “Dienstleistungen” (wie z.B.
den Ausbau der Fahigkeiten) zu messen, die in der er-
sten Phase durchgefiihrt werden. Dennoch wird man
sich auch in dieser Phase darum bemiihen, die Ziele und
Fristen so genau wie moglich zu bestimmen.

> Da die Dauer des Projektzyklus zwischen 3 und 5 Jahren
schwankt, wirkt sich der Multiplikatoreffekt der im Rah-
men eines LEADER-Programms durchgefiihrten Aktionen
in den meisten Fallen auf das folgende Programm aus.



Unterstiitzende “"Dienstleistungen”






MERKBLATT 2.1
INFORMATION UND GRUNDLEGENDE BERATUNG

Es spielt eine wichtige Rolle, wie die Mitglieder der LAG ihre Informations- und Beratungsfunktion gestalten: Sie
konnen sich entweder darauf beschrénken, das Programm zu verwalten oder aber eine Anlaufstelle fiir die Projekt-
trager und somit tatsachliche , Entwicklungsagenten” zu sein, die von Anfang an eine aktive begleitende Funktion
erfiillen, die fiir die Effizienz der gesamten FordermaBnahmen entscheidend ist.

HAUFIGE PROBLEME UND HINDERNISSE EMPFEHLUNGEN UND VERHALTENSWEISEN

> Die lokale Bevdlkerung kennt die Mdglichkeiten und > Man sollte nicht zogern, sich der Hilfe der Medien zur

die verfiigbaren unterstiitzenden "Dienstleistungen”
nicht gut genug.

Werbung fiir die LEADER-Aktionen zu bedienen, gleich-
zeitig aber auch auf alle iibrigen FérdermaRnahmen in
dem Gebiet hinweisen. Die Berichterstattung in den
Medien sollte zur selben Zeit wie die Aufrufe zur Ein-
reichung von Vorschldgen (sofern die LAG von dieser
Methode zur Herausbildung neuer Projekte Gebrauch
macht) oder anderer Férdermanahmen erfolgen.

> Der positive Unterstiitzung der potentiellen Unterneh-

mer LdRt zu wiinschen {ibrig. Dies bleibt auch fiir die

iibrigen Fordermallnahmen nicht ohne Folgen.

e Das Biiro ist beispielsweise nur schwer erreichbar
und besitzt eine wenig freundliche Atmosphare;

e Es miissen zu viele Formulare und anderer ,Papier-
kram” ausgefiillt werden;

® Es gelingt dem LAG-Team nicht, das Vertrauen der
Bevilkerung zu gewinnen. Infolgedessen stellen
zahlreiche gute Projekttrdger ihr Vorhaben ein.

Die strategische Bedeutung der positiven Unterstiit-
zung der Projekttrdger sollte eines der wichtigsten
Themen fiir die Sensibilisierung des Personals sein.
Die interne Schulung ist wichtig. Im Rahmen des Mdg-
lichen sollten sich die Beschaftigten maoglichst in die
Nahe der Projekttrager vor Ort begeben, anstatt pas-
siv auf Bewerber und Finanzierungsantrage zu warten
(siehe Merkblatt 2.2).

Andererseits kann ein zu groRer Unterstiitzungseifer
falsche Hoffnungen bei ungeeigneten Projekten er-
wecken und vorab zu Zeit- und Ressourcenverschwen-
dung flihren. Das Team kann nach zwei oder drei auf-
einanderfolgenden gescheiterten Versuchen seine
Glaubwiirdigkeit verlieren.

Das mit der Projektannahme beauftragte Personal muf3 sich
sehr klar in bezug auf die LEADER-Modalitdten duRern (For-
der- und Rentabilitatskriterien usw.). Falls das Projekt nicht
forderfahig ist, leitet das Personal den Antrag beispiels-
weise an andere direkt zustdndige Einrichtungen weiter
und sorgt fiir eine Fortsetzung der Projektunterstiitzung.

Die ,allgemeinen” Berater des Teams verfolgen eher
schnelle, sichtbare und quantifizierbare Ergebnisse als po-
sitive dauerhafte Auswirkungen fiir die lokale Wirtschaft.
Es gibt keine klaren Regeln aufgrund derer sich feststel-
len l@Rt, wann ein externer Berater hinzugezogen werden
muR. Daher sind die allgemeinen Berater des Teams in zu
vielen Bereichen tatig und streuen ihre Aktionen zu sehr.

Einfache Kontrollisten ermdglichen den allgemeinen
Beratern eine erste Evaluierung des Potentials, das auf
lange Sicht in dem Projekt steckt: Art der Aktivitt,
wirtschaftliche und soziale Auswirkungen usw.
Mithilfe desselben Verfahrens kann beurteilt werden,
welche Art externer Hilfe erforderlich ist.

Die Agenturen und Einrichtungen vor Ort machen sich
gegenseitig mit dhnlichen Dienstleistungen Konkur-
renz. Es gibt keine Koordination, und es ist schwierig,
das richtige Biiro oder die geeignete Person zu finden.

Verhandlungen und der AbschluR von Vertrdgen mit
anderen Fordereinrichtungen erlauben es einer jeden
Einrichtung, sich auf das zu konzentrieren, ,womit sie
sich am besten auskennen” bzw. die geographische
und sozio-okonomische Abdeckung der angebotenen
Dienste zu optimieren (1).

(1) Die LEADER-Gruppe Galloway (Schottland, Vereinigtes Kénigreich) bietet fiinf einzelne Beratungsstellen an, iiber die FordermafSinahmen in Anspruch genommen
werden kénnen. Die Kosten sind iiberdies gering aufgrund mehrerer Abkommen, die die Gruppe mit zwei lokalen Einrichtungen (die gegen eine Zuschuf die Offent-
lichkeit iiber LEADER informieren) und mit dem Enterprise Board (dem Tourismusbiiro) von Dumfries & Galloway geschlossen hat (seine beiden Biiros erteilen

Informationen zu LEADER; die LAG informiert im Austausch ihr Publikum iiber die Angebote des Tourismusbiiros).






MERKBLATT 2.2

PROJEKE INITIIEREN UND BEGLEITEN

Um Projekte zu initiieren und zu begleiten, muR ne-
ben der Organisation ein positives Klima fiir neue Ak-
tivitaten geschaffen werden.

LEADER-Gruppen, die in relativ groRen Gebieten tdtig
sind, richten hdufig ein Netz von Beratern oder Entwick-
lungsbeauftragten ein, die jeweils fiir ein bestimmtes Ge-
biet zustdndig sind (die LAG Navarra beschdftigt beispiels-
weise 8 Entwicklungsbeauftragte, die ein Gebiet mit einer
Einwohnerzahl zwischen 5 000 und 16 000 je nach Bevol-
kerungsdichte betreuen).

HAUFIGE PROBLEME UND HINDERNISSE

EMPFEHLUNGEN UND VERHALTENSWEISEN

> Die Entwicklungsbeauftragten lassen sich hdufig von
ihrem Enthusiasmus dazu hinreiRRen, zu ehrgeizige Pla-
ne zu schmieden und verwickeln sich daraufhin bei der
Realisierung in Aufgaben, fiir die sie nicht {iber aus-
reichende Kenntnisse verfiigen.

> Der Entwicklungsbeauftragte muR lernen, bis zu welchem
Grad er sich engagieren kann und wann es erforderlich ist,
einen professionellen externen Berater hinzuzuziehen.
Hierin liegt eine der groRen Schwierigkeiten seiner Arbeit.

> Zahlreiche LAG unterteilen ihre Arbeit in einzelne Aufga-
ben (Auflistung der Projekte, Durchfiihrung einer Dorfum-
fragen usw.), flir die genaue Ziele und ein Zeitplan fest-
gelegt werden.

> Die Kosten fiir eine lokale Antenne sind haufig im Ver-
gleich zu den erzielten Ergebnissen zu hoch.

> Es kann leichter sein, die Beobachtung eines Projekts
vor Ort durchzufiihren, anstatt eine lokale Antenne
einzurichten.

> Die verwaltungstechnischen und finanziellen Verfahren
sowie die Programmodalitdten kdnnen bei der lokalen
Aktionsgruppe eine gewisse Passivitat hervorrufen
oder sie aber verfahrensbesessen machen und so die
Arbeit der Projektinitiierung vernachldssigen.

> In einigen Féllen verwalten dezentrale multidisziplind-
re Teams ihre eigenen finanziellen Mittel, wodurch sich
im allgemeinen die Effizienz der Projektbegleitung ver-
bessert.

> Die Mobilisierungsarbeit und die Prdsenz vor Ort wer-
den in die tibrigen LEADER-Aufgaben wie z.B. die ad-
ministrative und finanzielle Leitung, die Organisation
der Ausbildungen usw. integriert.

> Die Kontinuitdt ist bei der Begleitung und Verfolgung
von Projekten von groRer Bedeutung. Die Arbeit des Ent-
wicklungsteams beginnt nicht mit dem Anlegen einer
Akte(dies ist hdufig das Ergebnis langwieriger Informa-
tions- und Mobilisierungsarbeiten) und endet nicht mit
der Beschaffung finanzieller Mittel fiir den Projekttrager.

> Die unterschiedlichen Fordereinrichtungen kdnnen
“Dienstleistungen” doppelt anbieten und sich sogar
um die Projekte streiten.

> LEADER kann eine zentrale Funktion erfiillen, um die
verschiedenen mit der lokalen Entwicklung beauftrag-
ten Einrichtungen zu vereinigen und es ihnen zu er-
mdoglichen, die Aufgaben je nach ihren Fahigkeiten, ih-
rer geographischen Lage usw. klar untereinander
aufzuteilen.




HAUFIGE PROBLEME UND HINDERNISSE

EMPFEHLUNGEN UND VERHALTENSWEISEN

> Dem Personal mangelt es nicht an Enthusiasmus und
an Kommunikationsqualitdten, aber ihm fehlen Erfah-
rungen und eine Ausbildung im wirtschaftlichen Be-
reich. Man lduft daher Gefahr, zu stark in wenig trag-
bare Projekte zu investieren.

> Die Projektbeauftragten kdnnen die zahlreichen Fahig-
keiten innerhalb der LAG und ihres Fachteams nutzen
um sicherzugehen, daR die richtigen Fragen gestellt
und die richtigen Antworten gegeben werden und daRR
die Projekttrager zu wirtschaftlich tragbaren Aktivita-
ten angeleitet werden.

> Bei der Personalschulung miissen auf3er den kommu-
nikativen Fahigkeiten und der Teamarbeit auch wirt-
schaftliche Fragen behandelt werden. Fiir dieses The-
ma ist es wichtig, die Methoden und verfiigbaren
Ausbildungsinstrumente zu koordinieren.

> Die Zusammensetzung des Teams sollte wenn mdglich
interdisziplindr sein.

> Es kommt vor, dal die tdgliche Arbeit der Entwick-
lungsbeauftragten nur sehr entfernt mit den strategi-
schen Prioritdten der LAG in Beziehung steht.

> Esist die Aufgabe der LAG, die strategischen Leitlinien
des Geschaftsplans in Arbeitsziele umzusetzen. Die
LAG muR darauf achten, sich klare Ziele, Aufgaben und
genaue Fristen zu setzen.

> Den FordermaRnahmen zur Entstehung neuer Aktivita-
ten mangelt es an Dynamik.

> Die Stimulation potentieller Unternehmer, lokal Initi-

ative zu ergreifen, kann insbesondere mit Hilfe folgen-

der Aktionen erfolgen:

® Ideen- oder Projektwettbewerb;

e Verteilung von Merkbldttern zu beispielhaften Aktio-
nen und erfolgreichen Projekten;

e Informationsveranstaltungen zum Thema Unterneh-
mensgriindung;

e Innovationspreisaufschreiben;

e Informationskampagnen in der lokalen Presse;

e Anregung von Unternehmervereinigungen (,Unter-
nehmerclubs”);

® usw.

Anm.: Das von der Europdischen Beobachtungsstelle LEADER veriffentlichte Verzeichnis ,, Innovative Aktionen der lindlichen Entwicklung” beschreibt

mehrere von lokalen Aktionsgruppen durchgefiihrte MobilisierungsmafSnahmen.




MERKBLATT 2.3
SCHULUNGSMARNAHMEN

Die SchulungsmalRnahmen gehoren zu den unterstiitzenden "Dienstleistungen”, die wdhrend des gesamten
Projektverlaufs notwendig sind. Es ist im allgemeinen ziemlich leicht, den Schulungsbedarf in den verschiedenen
Projektphasen zu bestimmen: In den ersten Phasen sind die allgemeinen FortbildungsmaRBnahmen, die das Selbst-
vertrauen starken oder unterschiedliche Kenntnisse ausbauen untrennbar mit anderen FérdermaRnahmen fiir neue
Aktivititen verbunden. Spater entwickelt sich ein speziellerer, fachspezifischerer und personlicherer Schulungs-

bedarf. Er kann daher leicht mit fachlicher Hilfe verwechselt werden.

HAUFIGE PROBLEME UND HINDERNISSE

EMPFEHLUNGEN UND VERHALTENSWEISEN

> In einigen Landern haben FortbhildungsmaRnahmen ein
schlechtes Image bei den Unternehmen, da sie
manchmal als MaRnahmen zur Beugung der Arbeitslo-
senstatistiken und zur finanziellen Unterstiitzung von
Schulungseinrichtungen angesehen werden.

> Die Schulungsstrategie der LAG wird iiber die Bewer-
tung des wirklichen Bedarfs der Unternehmen und der
lokalen Bevdlkerung ermittelt und nicht iiber den
leichten Zugang zu Finanzierungsquellen.

> Zahlreiche LAG haben gezielte Schulungen fiir speziel-
le Bevdlkerungsgruppen eingerichtet: fiir Frauen und
Jugendliche (Galloway und Navarra), arbeitslose Fiih-
rungskrafte (Galloway) und junge Hochschulabsolven-
ten (Mendikoi, Baskenland, Spanien).
Es gibt heute zahlreiche Methoden, Programme und pa-
dagogische MalRnahmen zur Erleichterung der Arbeits-
platzsuche, der beruflichen Wiedereingliederung, der
Selbstandigkeit und der Griindung von Kleinunterneh-
men, die den Bediirfnissen dieser Gruppen entspre-
chen. Leider werden viele dieser Fortbildungsprogram-
me in einem Kontext finanziert, in dem es fast keine
Aussichten auf Beschaftigung gibt oder die strukturel-
len Benachteiligungen (fehlende Infrastrukturen, man-
gelnder Unternehmensgeist usw.) besonders grof? sind.

> Schulungsmalinahmen sind weder isolierte Vorgdnge
noch ein Ziel an sich, sondern ein wichtiger Bestand-
teil der FordermalRnahmen und gleichrangig mit Infor-
mation, Beratung, der finanziellen Unterstiitzung usw.
SchulungsmaRBnahmen sind in die {ibrigen FordermaRR-
nahmen integriert und konzentrieren sich auf die wich-
tigsten Entwicklungshindernisse.

> Eine gute Arbeitsmethode besteht darin, den notwen-
digen Zeitplan und die Ressourcen zu ermitteln, um bei
verschiedenen Bevdlkerungsgruppen Eigeninitiative
und die Fahigkeit, neue wirtschaftlich tragbare Akti-
vitdten zu schaffen, zu wecken.

> Die Schulungsstrategie wird in Zusammenarbeit mit
den lokalen Unternehmern des 6ffentlichen und priva-
ten Sektors entwickelt.

> Die Risikobereitschaft, die Kenntnisse und das Enga-
gement, die fiir die Schaffung des eigenen Arbeitsplat-
zes erforderlich sind, werden haufig unterschatzt. Die
Schulungsdauer ist zu kurz, und es fehlt den Ausbil-
dern an Erfahrung mit den Grtlichen Gegebenheiten.

> Im allgemeinen ist die Veranstaltung kurzer, intensi-
ver und sehr professioneller Unterrichtszyklen, die sich
in einen wirklichen individuellen Bildungszyklus ein-
gliedern, ein gutes Mittel zur Begleitung der Projekte.

> Haufig bringt ein einstiindiger Praxisunterricht mehr
als zehn Stunden theoretischer Unterricht. In dieser
Hinsicht bietet LEADER hdufig die Moglichkeit, die Er-
fahrungen anderer direkt kennenzulernen, insbesonde-
re durch die Forderung von Betriebspraktika.




HAUFIGE PROBLEME UND HINDERNISSE

EMPFEHLUNGEN UND VERHALTENSWEISEN

> AulRerdem sind in zahlreichen Gebieten die einzigen
Bildungsangebote Berufsaushildungen mit Diplom
und Qualifikation, aber es fehlt vor Ort an Einstellungs-
moglichkeiten

Haufig ist das Schulungsangebot sehr verstreut und
besteht aus einer Vielzahl von Kursen zu Themen, die
gerade in Mode sind, fiir die jedoch kein wirklicher
langfristiger Bedarf besteht.

Der Bezug zwischen den angebotenen Schulungen und
den {ibrigen Bestandteilen der FérdermaRnahmen fiir
die lokale Entwicklung ist nicht immer sehr klar.

Es fehlt ebenfalls an Voraussetzungen, die eine Informa-
tions- und Kostenteilung ermdglichen, um Schulungs-
malinahmen von hoher Qualitat anbieten zu kénnen.

> Die Schulungsinhalte sind ,,maRgeschneidert”, um auf
den spezifischen Bedarf, den die neuen Aktivitdten
hervorrufen, einzugehen.

> Das Ausbildungsprogramm wird in Abhangigkeit von
der Planung des Unternehmensgriinders gestaltet. Es
geht darum, ein Vorhaben zu begleiten, das mit der Su-
che nach Ideen beginnt und mit der Leitung eines rei-
fen Unternehmens aufhért und mit dessen Hilfe am
Ende eine neue Wirtschaftsaktivitdt geschaffen wurde.

> Im Rahmen einer Gesamtstrategie unterscheidet man
drei Schulungsformen je nach dem Stand der Fort-
schritte des Projekts:

> allgemeine Ausbildungen zur Schaffung neuer Aktivita-
ten (zu Projektbeginn) zum Erwecken und zur Entwick-
lung des Selbstvertrauens, zur Motivierung der Akteu-
re und zur Forderung des fiir den Entwicklungsprozel’
erforderlichen Konsens (mit Hilfe von Seminaren,
Diskussionen, Besuchen usw.);

> Fortbildungen fiir die Projekttrager (in der ersten und
zweiten Phase des Projekverlaufs) zum Erstellen des
Geschaftsplans, der Ausarbeitung einer gemeinsamen
Vermarktungsmalinahme usw.

> den Projekten angepaRte spezifische Fortbildungen (in
der zweiten und dritten Phase des Projektverlaufs). Sie
konnen in Form eines individuellen Praktikums erfol-
gen, das jedoch mit hohen Kosten verbunden sein
kann. Auch hier kann es sich als niitzlich erweisen, die
Angebote der LEADER-Gruppen und die anderer Forder-
einrichtungen zusammenzulegen.

Es besteht haufig ein Unterschied zwischen dem kurz-
fristigen Fortbildungsbedarf der lokalen Bevdlkerung
und der Unternehmen sowie einem langfristigen auf
die Probleme des Gebiets ausgerichtetn Bildungskon-
zept.

Einige LEADER-Gruppen nutzen einen Teil der fiir Fort-
bildungsmaRRnahmen vorgesehenen Mittel zur Sensi-
bilisierung der lokalen Bevolkerung und der Unterneh-
mer im Hinblick auf die zukiinftigen Herausforderungen
und dem auf sie ausgerichteten Bildungskonzept.

> Die Schulung entspricht nicht wirklich der Realitdt des
Unternehmens.




MERKBLATT 2.4
FESTLEGUNG EINER STRATEGIE

Das Festlegen einer Strategie bedeutet, sowohl die Ziele als auch die Mittel zu ihrer Verwirklichung zu definieren.
Dieser ProzeR setzt voraus, daR jeder Projekttrager die maglichen Ziele ins Auge faRt, sich fiir einige entscheidet
und sie nach ihrer Prioritdt auflistet. Dann werden die Wege zu ihrer Verwirklichung bestimmt, die Mittel, Metho-
den und Modalitaten festlegt und ein Zeitplan entworfen. Es handelt sich um eine komplexe Vorgehensweise, die
fiir die anschlieBende Phase des Erstellens eines Geschaftsplans von entscheidender Bedeutung ist und iiber das
einfache Zusammenstellen und Bearbeiten von Daten weit hinausgeht. Sie erfordert von den Projekttragern viel-

mehr tiefgreifende Uberlegungen unterstiitzt durch fachkundige Entwicklungberater.

HAUFIGE PROBLEME UND HINDERNISSE

EMPFEHLUNGEN UND VERHALTENSWEISEN

> Zu aufwendig werden manchmal die kurzfristige Mobi-
lisierung und Fortbildung gestaltet, so dal} eine Kon-
zentration der Mittel auf erfolgversprechende Projek-
te ausbleibt.

> Die Strategie wird (mit oder ohne die Hilfe externer
Sachverstandiger) erst festgelegt, wenn ,bereits alles
gelaufen ist”, d.h. wenn es zu spat oder schon fast un-
moglich ist, den Kurs noch einmal zu dndern.

> Es besteht eine Tendenz, ,Wirtschaftsstrategie” und
L Wirtschaftswissenschaft” miteinander zu verwechseln.
Einige LAG haben Durchfiihrbarkeitsstudien von hohem
wissenschaftlichen Niveau anfertigen lassen, die sich
spater jedoch nur von geringem praktischen Nutzen er-
wiesen.

> Es bestehen nur geringe oder gar keine Beziehungen
zwischen dem zu allgemein gefaBRten Geschaftsplan
und den FordermaBnahmen vor Ort.

> Die Mission agro-alimentaire des Pyrénées (Verein zur

Férderung landwirtschaftlicher Erzeugnisse der Pyre-

nden, Frankreich) empfielt eine aus 7 Phasen bestehen-

de Strategie zur Verwirklichung der Ideen (1):

1.Sicherstellung qualifizierten Personals, um das Pro-
blem von Anfang an korrekt einzuschdtzen.

2. Durchfiihrung einer Bestandsaufnahme der Produktion
und der lokalen Potentiale.

3.Anfertigung einer Marktstudie (2).

4. Erstellung mehrerer méglicher Projektszenarien.

5. Definition eines optimalen Projekts.

6. Durchfiihrung eines Tests im kleinen Rahmen.

7.Auswertung des Tests und Durchfiihrung des Projekts
im geplanten Rahmen.

Die Durchfiihrung eines Tests im kleinen Rahmen ist
von besonderer Bedeutung. Es gibt zu viele Projekte,
die diese Aufgabe nur oberflachlich oder iiberhaupt
nicht ausfiihren.

Falls es sich um eine vollig neue Aktivitdt oder um ei-
nen unerfahrenen Projekttrager handelt, kann die Aus-
fiihrung all dieser Aufgaben zwischen 6 Monaten und
2 Jahren beanspruchen, abhangig von der Verfiigbar-
keit von Mitteln und der Komplexitdt des Projekts.

Zahlreiche LAG und Entwicklungsagenturen (wie bei-
spielsweise die LAG Tarn-des-Montagnes und die Mis-
sion agro-alimentaire des Pyrénées, Frankreich) weisen
auf die Bedeutung des Umfangs tiefgreifender Uberle-
gungen hin, die zu Beginn eines Projekts angestellt
werden miissen.

(1) Siehe auch das LEADER-Dossier , Die Aufwertung lokaler landwirtschaftlicher Erzeugnisse: die Ergebnisse aus LEADER I” (Europdische Beobachtungsstelle
LEADER / AEIDL, 1995).

(2) Zur Anwendung dieser beiden letzten Punkte auf den Tourismus siehe den Methodischen Leitfaden zur ,Situationsanalyse des Tourismuspotentials einer
Region” (Europdische Beobachtungsstelle LEADER / AEIDL, 1996).






MERKBLATT 2.5
ERSTELLEN DES GESCHAFTSPLANS DES PROJEKTS

Das Erstellen eines Geschaftsplans fiir ein Projekt ist zu einem grundlegenden Mittel fiir die Forderung neuer Ak-
tivitaten und die Griindung kleiner Unternehmen geworden. Viele Geschaftspldane dhneln sich, es kann jedoch gro-
Re Unterschiede bei der Umsetzung dieser Pldne und in bezug auf den Nutzen fiir die Projekttrager geben. Daher
ist es wichtig, vorab strategische Leitlinien festzulegen.

HAUFIGE PROBLEME UND HINDERNISSE

EMPFEHLUNGEN UND VERHALTENSWEISEN (*)

> In einigen Fallen wird der Geschaftsplan wie ein einfa-
ches Verwaltungsdokument gehandhabt, in das lediglich
Zahlen eingefligt und zum Schluf ein ausgeglichenes Er-
gebnis erzielt werden muR, um eine finanziellen Unter-
stiitzung zu erhalten.

> Personliche Probleme und Konflikte werden unterschatzt.

> Die Verwendung des Geschaftsplans kann eine hervor-
ragende Ubung fiir eine individuelle oder gemeinsame
Schulungsmalinahme sein, die eine aktive Beteiligung
voraussetzt.

> Nicht selten sind die Umsatzzahlen véllig erfunden, da
sie aus einem willkiirlichen Marktanteil abgeleitet wer-
den, der auf der Grundlage der zum Erzielen des finan-
ziellen Ausgleichs erforderlichen Umsdtze ermittelt
wurde.

> Wenn man sich auf einen relativ neuen Bereich einge-
lassen hat, der einen erheblichen Multiplikatoreffekt
auf die lokale Wirtschaft haben kdnnte, kdnnen eine
Produktionsstudie und eine Marktstudie einen grund-
legenden Beitrag zum Erfolg des Projekts leisten.

> Wahrend die interne Logik des Geschaftsplans fiir je-
den verstandlich ist, ist es haufig sinnvoller, die kauf-
mannischen und technischen Daten von einem Spezi-
alisten priifen zu lassen.

> Aufgrund mangelnder Erfahrungen im Produktionsbe-
reich sind die Schatzungen des Betriebsergebnisses
(Ausgaben und Einnahmen) nicht zuverldssig.

> Tests im kleinen Rahmen sind hdufig vor jeder groRe-
ren Investition unerlaRlich.

> Der Geschaftsplan ist zu technisch und zu kompliziert
fiir das Projekt. Die lokalen Akteure sind verunsichert.

> Es ist jederzeit moglich, einen vereinfachten Ge-
schéftsplan fiir Projekte kleineren Umfangs zu verwen-
den (Bed-and-Breakfast, Projekte zur eigenen Arbeits-
platzbeschaffung usw.)

> Die Form des Geschdftsplans sollte wenn mdglich mit
den {ibrigen beteiligten Fordereinrichtungen und den
Banken verhandelt werden, damit er auch fiir andere
Zwecke genutzt werden kann.

> Die Art und Weise des Aufbaus und der Erstellung des
Geschaftsplans erleichtern die spatere Verwendung und
Riickverfolgung durch die Projekttrdger und die Forder-
einrichtungen (es besteht die Mdglichkeit, eine stén-
dige Kontrolle der Ergebnisse im Vergleich zu den Pro-
gnosen durchzufiihren).

> Die Berater setzen sich an die Stelle der Projekttrager
und verfassen selbst den Geschaftsplan.

> Aufgrund des Bestrebens, Ergebnisse zu erzielen, ver-
lieren die Berater ihre Objektivitdt und sind allzu op-
timistisch.

> Die Projekttrager miissen die grundlegenden Informa-
tionen sammeln und den Geschdftsplan erstellen. Der
Berater {ibt eine Kontrollfunktion aus: Er zeigt den Pro-
jekttragern, wo die Probleme und inneren Widersprii-
che liegen und verweist sie an entsprechende Informa-
tionsquellen.




HAUFIGE PROBLEME UND HINDERNISSE

EMPFEHLUNGEN UND VERHALTENSWEISEN

> Es sind keine kohdrenten MalRnahmen fiir die Projekt-
begleitung nach der Einrichtung vorgesehen.

> Andererseits laufen die durchgefiihrten FordermalRnah-
men Gefahr, auf nicht absehbare Zeit fortgesetzt wer-
den zu miissen, ohne daR greifbare Ergebnisse erzielt
werden.

> Kontrolle und Begleitung gehdren zu den Forder- und
BeratungsmalRnahmen, fiir die entsprechende finan-
zielle Mittel vorgesehen werden miissen.

> Man kann eine klare Vereinbarung (auch schriftlich)
mit den Projektférderern treffen, um die Verantwor-
tungsbereiche, die Fristen, die erwarteten Ergebnisse
und die Kosten festzulegen.

> Haufig werden ein Zeitplan fiir die regelméRigen Sit-
zungen und die in der Zwischenzeit zu leistenden Ar-
beiten erforderlich.

> Die durchschnittlich fiir die Beratung aufgewandte Zeit
hangt selbstverstandlich von der Erfahrung und den
Fahigkeiten der Projekttrager und der Komplexitdt der
Beratung ab (1).

> Die Aufgaben, Ziele und Fristen werden gemeinsam mit
den Projekttragern festgelegt. Der Geschaftsplan
dient gemeinsam mit anderen speziellen Parametern
(Produktionsmenge, Umsdtze, Lagerbestande, Kunden-
kontakte, Finanzkennziffern usw.) dazu, zu priifen, in-
wieweit die Ziele ereicht werden.

> Wahrend der Begleitperiode ist in den meisten Fallen
mindestens einmal jahrlich eine Bestandsaufnahme der
Fortschritte des Projekts vorgesehen. Die gemeinsamen
Projekte erfordern im allgemeinen haufigere Kontakte
liber einen ldngeren Zeitraum.

> Von unerfahrenen Gruppen getragene Projekte erfor-
dern haufig eine engere bzw. sogar konstante Beglei-
tung (vierteljahrlich, monatlich, wdchentlich oder in
kritischen Momenten sogar tdglich).

> Haufigkeit und Dauer der Begleitkontrollen sind mei-
stens weniger wichtig als die Ernsthaftigkeit der Be-
gleitarbeit, die wahrend dieses Zeitraums von dem oder
den Projekttragern durchgefiihrt wird.

(*) Das Merkblatt zum praktischen Gebrauch Nr. 4 gibt ein Beispiel fiir eine vereinfachte Kontrolliste zur Erstellung des Geschiftsplans; das Merkblatt

zum praktischen Gebrauch Nr. 5 ist ein Beispiel fiir ein Merkblatt zur Begleitung.

(1) Fiir die LAG Galloway beispielsweise geniigen normalerweise ein bis zwei Stunden, um bei der Erstellung eines Geschdftsplans fiir eine , kleine” Kostenaufstel-

lung behilflich zu sein.

Die Europdischen Unternehmens- und Innovationszentren veranstalten wdihrend eines Zeitraums von 6 bis 8 Monate alle drei Wochen Sitzungen von der Dauer ei-

nes halben Tages. Auf diese Weise kann jeder Berater 10 bis 18 Projekte bearbeiten. Im Durchschnitt liegt die fiir die Beratung verwandte Zeit bei 25 Tagen.

Die Mission agro-alimentaire des Pyrénées (Frankreich) geht davon aus, dafs fiir den Start eines Projekts zwischen 6 und 12 Monaten bendtigt werden (sie selbst

behandelt ca. 30 Antrdge pro Jahr, die unter dem Direktor und zwei Beratern aufgeteilt werden und von denen mehrere kollektiver Natur sind).




MERKBLATT 2.6
FACHBERATUNG

Die fehlenden Maglichkeiten der qualifizierten Fachberatung stellen eine erhebliche Benachteiligung fiir Unter-
nehmer im landlichen Raum dar. Die LEADER-Gruppen messen diesem Problem jedoch eine sehr unterschiedlich
groRRe Bedeutung zu (1).

HAUFIGE PROBLEME UND HINDERNISSE EMPFEHLUNGEN UND VERHALTENSWEISEN

> In einigen Landern stehen qualifizierte Fachexperten > Der Austausch von Informationen {iber vorhandene Ex-
in vielen landlichen Gebieten nicht zur Verfiigung oder perten kann eine Kooperationsform zwischen den LE-
sind {iberhaupt nicht bekannt. ADER-Gruppen auf regionaler, nationaler und sogar

grenziibergreifender Ebene sein.

> Die zur Verfiigung stehende Beratung ist hdufig zu all- > Die Vergiitungen der Experten entsprechen ihren Fahig-
gemein, zu theoretisch oder akademisch, um von gro- keiten zur Informationsheschaffung und -verwendung.
Rem praktischen Nutzen zu sein. Es kann sich als rentabler erweisen, viel Geld fiir niitz-

liche Informationen auszugeben als wenig fiir etwas zu
bezahlen, was man schon vorher wul3te.

> Die Beratungskosten sind im Vergleich zu den zur Ver- > Es kann sinnvoll sein, ein Budget fiir Fachberater vor-
fiigung stehenden Mitteln unangemessen hoch. zusehen. (2)

> Die Organisation von “Kenntnispools” erweist sich
haufig als niitzlich, um ausreichend Beratungsangebo-
te und fachliche Betreuung zur Verfiigung stellen zu
konnen (3).
Die Inanspruchnahme eines sog. "business angels” (eines
"Schutzengels”), pensionierten Fiihrungskraften, die zu ei-
nem Viertel oder einem Drittel des Tarifs normaler Bera-
ter arbeiten, ist ebenfalls eine praktische Moglichkeit, von
der in Europa immer starker Gebrauch gemacht wird.

> Die Beschdftigung von Studenten und Praktikanten
und sogar von Einwohnern, die bei ihrer Tatigkeit
unterstiitzt werden, ermdglicht es, die Kosten der Ak-
tionen vor Ort zu verringern.

> Wenig fundierte Erfahrungen kénnen dazu fiihren, daR > Der Methodische Leitfaden zur ,Situationsanalyse des
sich die Entwicklungsagenten in ,All-Round”-Krdfte Tourismuspotentials einer Region” (Europdische Be-
verwandeln und in Bereichen tdtig werden, die iiber obachtungsstelle LEADER / AEIDL, 1997) enthdlt eine
ihre Kenntnisse hinausgehen. Reihe praktischer Hinweise zur Auswahl und Bewertung

externer Berater.

(1) In Spanien war im Rahmen von LEADER I der im Geschdftsplan fiir die Durchfiihrung von Studien und technische Hilfe vorgesehene Anteil auf 5% beschrinkt. Nach-
dem man festgestellt hatte, dafS die in diesem Zusammenhang durchgefiihrten Arbeiten oftmals entweder zu akademisch oder zu allgemein waren, wurde diese
"Dienstleistung” im Rahmen von LEADER II in den Bereich ,Funktionskosten der LAG*, eingegliedert, fiir den 15% des Budgets der LEADER-Gruppen aufgewandt wer-
den kénnen.

In einigen Ziel-5b-Regionen wurden dagegen bis zu 80% des Geschdftsplans der LAG im Rahmen von LEADER I fiir ,,immaterielle Investitionen” aufgewandt, die
beispielsweise im Zusammenhang mit dem Design, den Fertigungstechniken, der Produktvermarktung oder der Organisation und Vernetzung der Erzeuger und Unter-
nehmen standen.

(2) Die Europdischen Unternehmens- und Innovationszentren und andere Entwicklungsagenturen (z.B. die Mission agro-alimentaire des Pyrénées) verwenden hier-
fiir 20 bis 25% ihres Gesamtbudgets.

(3) Die Unternehmens- und Innovationszentren und andere Agenturen bedienen sich dieser Form der ,,Kenntnispools“: Sie bilden eine Gruppe professioneller Bera-
ter, mit denen oftmals giinstige Tarife ausgehandelt werden. Einige LEADER-Gruppen wenden sich an regionale Entwicklungseinrichtungen oder an die Unternehmens-
und Innovationszentren, um diesen Kenntnispool nutzen zu kénnen. Die LEADER-Gruppe Galloway (GrofSbritannien) hat ein Team von 16 ,business angels” gebil-
det. Fiir die LAG Noordwest Friesland (Niederlande) arbeiten 6 Experten zu reduzierten Tarifen. Die Gruppe Tarn-des-Montagnes (Frankreich) wendet sich an

multidisziplindre Expertengruppen fiir Fragen des Designs, der Vermarktung und der Produktionstechniken.






MERKBLATT 2.7
FINANZIELLE FORDERUNG

Die Verwaltung der finanziellen Fordermittel ist eine komplexe Tatigkeit, die besondere Kenntnisse erfordert. Die
Schnelligkeit, Flexibilitat, Ndhe und Effizienz der LEADER-Gruppen bei dieser Tatigkeit konnen sie von anderen
Einrichtungen unterscheiden, die sich in groRerer Entfernung von dem Gebiet befinden. Eine effektive Hilfe in die-

sem Bereich starkt auch ihre Glaubwiirdigkeit gegeniiber der Bevdlkerung.

HAUFIGE PROBLEME UND HINDERNISSE

EMPFEHLUNGEN UND VERHALTENSWEISEN (*)

> In einigen Fillen besteht die Gefahr, daR die Verwal-
tung von Fordermitteln zum einzigen Existenzgrund fiir
die lokale Aktionsgruppe wird. Nachdem sie eine von
anderen Fordereinrichtungen unbesetzt gelassene Ak-
tionsnische entdeckt hat (je nach GroRe oder geogra-
phischer Abdeckung), spezialisiert sich die LAG auf die
Gewahrung von Subventionen fiir méglichst viele Pro-
jekte.

> Kurzfristig quantifizierbare Kriterien wie die sofortigen
Auswirkungen auf Beschdftigung und private Investi-
tionen gewinnen gegeniiber komplexeren Parametern
wie dem Demonstrations- und dem Multiplikatoreffekt
fiir die lokale Wirtschaft an Bedeutung.

> Initiativen, die schon nach kurzer Zeit zu Ergebnissen
filhren, erfordern ein gewisses MaR an Erfahrung und
Mitteln. Daher besteht eine Tendenz, von benachtei-
ligten Bevolkerungsgruppen getragene Projekte zu ver-
nachldssigen.

> Es kann der Widerspruch entstehen, dal® zwar erhebli-
che Mittel auf die Forderung von Projekten fiir benach-
teiligte Bevolkerungsgruppen oder Projekttrager, die
iiber keine Eigenmittel verfiigen, aufgewandt werden,
aber gleichzeitig keine Finanzinstrumente vorgesehen
wurden, die diesen Mangel an Eigenkapital ausgleichen
konnten.

> Die Auswahlkriterien und die Kriterien zur Gewdhrung
von Zuschiissen stehen nur wenig im Zusammenhang
mit den strategischen Prioritdten des ldndlichen Inno-
vationsplans der LAG.

> In zahlreichen Gebieten kann es wichtig sein, finan-
zielle Instrumente zu besitzen, die auf den Bedarf der
neuen Aktivitaten zugeschnitten sind:
¢ Anfangs-, Start- und Entwicklungskapital fiir Initia-
tiven, denen es an Eigenmitteln fehlt;
® sonstige Methoden, mit denen dem Betriebskapital-
bedarf entsprochen werden kann, den viele Unter-
nehmen in der Griindungsphase besitzen (Mietvertra-
ge usw.);
® Mechanismen zur Mobilisierung lokaler Sparguthaben
(1).
Die Vergabe von ,Ehrendarlehen® Hier {ibernimmt ein
lokaler Mentor die Biirgschaft. Er verleiht somit den neu-
en Aktivitdten einen persdnlichen Charakter, beteiligt
sich an der Finanzierung und macht sie glaubwiirdig.
Im Idealfall wird im Rahmen der Férdermal3nahmen ge-
meinsam mit weiteren (Finanz- oder anderen) Partnern
ein Startkapital eingerichtet; auch wenn dieses Kapi-
tal nur klein ist, wird er erhebliche Hebeleffekte bei
anderen Investoren und Krediteinrichtungen erzeugen.
> Es ist ratsam, ein Gleichgewicht zwischen der Finanzie-
rung von Projekten mit konkreten kurzfristigen Ergeb-
nissen und einer riskanteren und freiwilligen Forderung
von Projekten anzustreben, die von benachteiligten
Bevolkerungsgruppen getragen werden oder zu den
Hauptaktivitdten der LAG gehdren(2).
> Ebenso wie fiir die Projektférderung und die Schulungs-
mallnahmen ist es wichtig, die finanzielle Hilfe zu ko-
ordinieren und sie in die gesamte Forderstrategie zu in-
tegrieren. Es hat keinen Zweck, Projekte von schlecht
vorbereiteten Personen zu finanzieren, die weder {iber
das Wissen noch Uber die Mittel zur Vermarktung ihrer
Produkte verfiigen.

(*) Die Modalitdten zur Beantragung einer Forderung aus Strukturfondsmitteln fiir die verschiedenen Bereiche kdnnen im Amtsblatt der Europdischen Ge-
meinschaften (Abl. L 146 vom 5. Juni 1997) nachgelesen werden.

(1) In Frankreich beispielsweise vergeben die , Foren fiir lokale Initiativen” Darlehen mit einer Verzinsung von 0% an einige lokale Projekte.

(2) Nach Ansicht der Unternehmens- und Innovationszentren miifSten 50 bis 90% aller potentiell durchfiihrbaren Projekte abgelehnt werden, wenn kein Zugang

zum Risikokapital bestiinde.

Anm.: Das Dossier ,,Von der Strategie zur Aktion: die Projektauswahl” (Europdische Beobachtungsstelle LEADER / AEIDL, 1998) stellt Beispiele und Modalitdten

fiir eine finanzielle Forderung im Rahmen von LEADER vor.






MERKBLATT 2.8
RAUME UND LOKALE

Mehrere lokale Aktionsgruppen haben versucht, ein Modell zu ent wickeln, das Unternehmen Riimlichkeiten ihren
Aktivitdten entsprechend anbietet. (1). Dieses Raumangebot kann die Form einer “"Werkstatt” haben, in der die
Projekttrager ihr Projekt priifen konnen, in der Form von “Unternehmensgriindungszentren”, die den Unterneh-
mern Raume und einige weitere “Dienstleistungen” bereitstellen, oder in Form von , Unternehmens- und Innova-
tionszentren” bestehen, die den Unternehmen, die sie beherbergen sowie externen Unternehmen eine vollstandi-
ge Palette unterstiitzender "Dienstleistungen“anbieten.

HAUFIGE PROBLEME UND HINDERNISSE

EMPFEHLUNGEN UND VERHALTENSWEISEN (*)

> Aufgrund der umfangreichen finanziellen Mittel, die sie
erfordern, laufen Raumangebotsprojekte die Gefahr,
standig auf offentliche anstatt auf private Finanzie-
rung angewiesen zu sein.

> Die Ziele eines Raumangebotsprojekts bediirfen einer
genaueren Ausfiihrung und groReren Anerkennung. Die
Kosten und die Hohe der Zuschiisse liegen ebenfalls
hoher, wenn die Ziele dieses Projekts Bestandteil ei-
ner stark interventionistischen wirtschaftlichen und
sozialen Strategie sind (Projekte zur Bekdampfung des
sozialen Ausschlusses, des Strukturwandels in einem
Gebiet im wirtschaftlichen Niedergang usw.).

> Mehr als das Fehlen von Raumlichkeiten oder die ho-
hen Mietpreise sind es haufig andere Faktoren - bei-
spielsweise mangelnde Absatzmdglichkeiten - die die
Einflihrung neuer Aktivitaten behindern.
> Es kommt vor, dal} diese Projektart durchgefiihrt wird,
obwohl kein Mangel an Raumlichkeiten besteht.
> Fiir das Ziel, ein Unternehmenszentrum zu schaffen,
konnen manchmal spezielle Griinde bestehen:
e der Wunsch, ein vorhandenes Gebdude zu nutzen
oder zu renovieren;
¢ das Bestreben, ein ausgeglicheneres Raumangebot
zu schaffen, indem man es auf verschiedene Dorfer
in dem Gebiet verteilt (dezentrale Werkstdtten).

> In den meisten Fallen ist eine Bedarfsstudie der beste-
henden Unternehmen und der Projekttréger (Preis, Um-
fang, Lage, physische Merkmale, mit anderen Firmen
geteilte Dienste usw.) wiinschenswert.

> Eine Bestandsaufnahme des bestehenden Raumange-
bots zur Feststellung eventueller Angebotsmangel ist
ebenfalls zu empfehlen.

> Der Bau eines neuen Gebdudes erfordert oftmals Mit-
tel in erheblichem Umfang.

> Leichte Renovierungsarbeiten an einem bestehenden Ge-
baude geniigen haufig bereits, um das Problem zu lGsen.

> Dem Unternehmen gelingt es nicht, bei der Beherber-
gung von Unternehmen die kritische Masse zu errei-
chen, die einen ausreichenden Beitrag der Mieter zu
den Nutzungskosten ermdglichen wiirde.

> Die Lage und die Eigenschaften des Gebdudes entspre-
chen nicht dem Bedarf der neuen Aktivitaten.

> Mieten und Nebenkosten werden zu gering angesetzt,
um die Auslastungsrate kiinstlich hoch zu halten.

> Das Zentrum beherbergt eine bunt zusammengewdirfel-
te Sammlung stark subventionierter Projekte, die nicht
in der Lage sind, die Raume zu verlassen und sich
selbst zu entwickeln.

> Das Raumangebot wird abhdngig von dem wirklichen
Bedarf der neuen lokalen Aktivitdten gestaltet.




HAUFIGE PROBLEME UND HINDERNISSE

EMPFEHLUNGEN UND VERHALTENSWEISEN

> Anstatt die Schaffung neuer Aktivitaten zu begiinsti-
gen und zu den Ressourcen der Fordermallnahmen bei-
zutragen, beeintrachtigt das Projekt die Energie der lo-
kalen Aktionsgruppe und stellt eine grof3e finanzielle
Belastung dar.

> Man sollte auf andere Forderformen fiir die Projekte
umsteigen: Es kann effizienter sein, einem Unterneh-
mensgriinder, dem Firmenrdume fehlen, einen zusdtz-
lichen finanziellen ZuschuR zu gewdhren, als das Pro-
blem an seiner Stelle lGsen zu wollen.

(*) Das Merkblatt zum praktischen Gebrauch 6 erteilt einige Ratschlige zur Einrichtung eines Unternehmenszentrums.




MERKBLATT 2.9
TECHNISCHE UNTERSTUTZUNG

Einige LEADER-Gruppen bedienen sich kleiner Einrichtungen, die in der Lage sind Spitzentechnologien fiir die lo-
kalen Bediirfnisse nutzen kdnnen. In diesem Zusammenhang sind Produktkonzipierung und finanzielle Planung zwei
vielversprechende Versuchsfelder, in denen eine Zusammenarbeit zwischen lokalen Aktionsgruppen hergestellt wer-

den konnte.

HAUFIGE PROBLEME UND HINDERNISSE

EMPFEHLUNGEN UND VERHALTENSWEISEN

> Es gibt nur wenige lokale Aktionsgruppen, die in der
Lage sind, technische Unterstiitzung fiir die einzurich-
tenden Aktivitaten zu leisten: Die bendtigte Ausstat-
tung, das Personal und die erforderliche Schulung sind
fast immer kostspielig und sehr speziell. Sie rentieren
sich im allgemeinen fast immer nur in einem Gebiet,
das sehr viel groRer als die meisten LEADER-Gebiete ist.

> Viele ldndliche Gebiete sind sehr weit von Wissenszen-
tren entfernt (Universitdten, technische Institute, spe-
zialisierte Unternehmen usw.).

> Bei der am hdufigsten bendtigten technischen Unter-
stlitzung handelt es sich hauptsachlich um punktuel-
le Beratungen sowie in einigen Fallen um Priifungen,
Qualitdtskontrollen und einige technische Verdnderun-
gen zur Anpassung der Produkte und Verfahren.

> Einige &ffentliche, private oder kollektive Einrichtun-
gen haben eigene technische Beratungsstellen fiir klei-
ne Unternehmen desselben Sektors oder Wirtschafts-
zweigs eingerichtet (1).

> Manchmal konnen Volkshochschulen, Fachschulen,
LAusbildungswerkstatten” usw. einen Beitrag leisten.

> Trotz oftmals umfangreicher Personal- und Materialaus-
stattung bestehen in diesen Zentren nur unzureichen-
de Voraussetzungen fiir die Behandlung dieser sehr
speziellen Anfragen z.B. nach einer Anpassung von
Produkten und Verfahren.

> Von groRter Bedeutung scheint die Fahigkeit der Spezi-
alisten und Techniker zu sein, den Projekttrdgern zuzu-
horen und einen Dialog mit ihnen zu fithren, um die Tech-
niken den Gegebenheiten in dem Gebiet anzupassen.

> Es ist wichtig, dal die technische Ausstattung dem Be-
darf entspricht. Sie sollte nicht nur einer Finanzie-
rungsstrategie dienen oder dem Wunsch entsprechen,
eine Ausstattung zu besitzen, weil man sie vielleicht
einmal brauchen konnte.

> Welche Ausstattung benotigt wird, richtet sich nach
dem Wirtschaftssektor. Sie muR nicht beeindruckend
oder teuer sein (2).
Die LAG kann zur Durchfiihrung von Umfragen zum lo-
kalen Technologiebedarf beitragen und interne und ex-
terne Berater ermitteln. In diesem Bereich kann eben-
falls eine Zusammenarbeit zwischen LEADER-Gruppen
aufgebaut werden.

(1) Dies gilt beispielsweise fiir die Kdsegenossenschaften in den franzésischen Pyrenden, den Genossenschaftsverband des Valle de Jerta in Spanien
oder die Berufsbildungszentren des Netzwerkes "Produkte vom Bauernhof" in Frankreich (siehe das Verzeichnis ,Innovative Aktionen und léndli-

che Entwicklung”, Europdische Beobachtungsstelle LEADER / AEIDL, 1997).

(2) Z.B. zwischen 50 000 und 120 000 ECU fiir Analyselaboratorien und —material fiir die Fleisch- und Kdseproduktion aus verschiedenen Projekten

im franzdsischen Baskenland.







MERKBLATT 2.10

GEMEINSAME WERBUNG UND VERMARKTUNG

Zahlreiche lokale Aktionsgruppen unternehmen erhebliche Bemiihungen zur Forderung der gemeinsamen Werbung
fiir lokale Produkte, vor allem im Tourismus- und Nahrungsmittelsektor (1). Nur wenige der Vereinigungen haben
jedoch auch das Stadium der gemeinsamen Vermarktung erreicht.

HAUFIGE PROBLEME UND HINDERNISSE

EMPFEHLUNGEN UND VERHALTENSWEISEN

> Oftmals wird zu Beginn eine Gruppe oder Erzeugerve-
reinigung gebildet. Es kommt jedoch vor, daR die geo-
graphische Lage die einzige Gemeinsamkeit zwischen
den Mitgliedern der Vereinigung ist, da vorher keine
gemeinsamen Qualitdtskriterien festgelegt wurden.

> Qualitat und Kenntnisse sind folglich sehr unterschied-
lich hoch, was die guten Erzeuger benachteiligt und
dem Image der gesamten Vereinigung schadet. Nach
ihrer Griindung muR sie jedoch die Interessen aller Mit-
glieder vertreten, und es kann sehr heikel sein, im
nachhinein Qualitatskriterien einzufiihren.

> Erfolgreiche Erzeugervereinigungen stiitzen sich mei-
stens auf deutliche qualitative Besonderheiten.

> Es werden von Anfang an Beitrittskriterien festgelegt.

> In einer ersten Phase ist eine externe Bewertung der
kommerziellen Starken und Schwachen der Projekttra-
ger haufig wiinschenswert.

> Unter diesen Bedingungen ist es sehr schwierig, ein
Image oder ein Markenzeichen zu schaffen.

> Botschaft und Zielgruppe sind nicht ausreichend definiert.

> Die Mechanismen und Vertriebswege, die die Werbebe-
miihungen in Umsdtze verwandeln sollen, wurden nicht
ausreichend untersucht.

> Folglich werden manchmal betrdchtliche Summen fiir
Werbematerial aufgewandt, die sich nicht wirklich auf
die Umsadtze der betroffenen Erzeuger auswirken.

> Eine dhnliche Feststellung kann auch zu den lokalen Ver-
kaufsstellen und fiir die Organisation der Handelsmes-
sen oder der Beteiligung an ihnen getroffen werden.

> Die Werbebotschaft, das anvisierte Marktsegment und
die am besten geeigneten Vertriebswege sollten
Gegenstand vorherige Studien sein.

> Die Vermarktungskosten (iber lange Vertriebswege
tibersteigen die Mittel der meisten LEADER-Gebiete fiir
sich allein. Es gibt nur wenige Gebiete, die in der Lage
sind, eine ausreichende Anzahl von Erzeugern zu-
sammenzuschlieRen, um die Kosten fiir diese Vermark-
tungsweise decken zu kdnnen.

> Die Anfangsausgaben sind fiir einen GroRteil der Um-
satze verantwortlich und werden hdufig hauptsachlich
aus offentlichen Mitteln finanziert. Der o6ffentliche
Sektor muld {iber eine Riickzugsstrategie verfiigen.

> Im allgemeinen ist eine Zusammenarbeit zwischen Ge-
bieten zur Erforschung der gemeinsamen Vermark-
tungsmoglichkeiten unerldBlich (2).

(1) Die Tourismuskonsortien und die Vereinigung handwerklicher Erzeuger des Nahrungsmittelsektors in Navarra sind einige gute Beispiele.

(2) In diesem Zusammenhang sei auf die Tétigkeit von Saveurs des Pyrénées hingewiesen (*):

> Bei dieser Einrichtung handelt es sich um eine Vereinigung von 17 Erzeugern aus dem Nahrungsmittelsektor. Ihr Wirkungskreis erstreckt sich auf

die gesamten franzdsischen Pyrenden mit 300 000 Einwohnern;

> Die Vereinigung erhebt eine Kommission von 7% auf die Umsdtze ihrer Mitglieder;
> Mit einem Umsatz von 1,8 Millionen ECU kann Saveurs des Pyrénées 70% ihrer betrieblichen Ausgaben decken (einschliefSlich der Ausgaben fiir 3

Vollzeitkrdfte), ihre Rentabilitdtsschwelle wird auf 2,5 Millionen ECU geschdtzt.
(*) Siehe das Verzeichnis , Innovative Aktionen und lindliche Entwicklung” sowie fiir Saveurs des Pyrénées das Dossier , Kooperation in einem
Produktionsbereich zur Aufwertung lokaler landwirtschaftlicher Ressourcen am Beispiel der Késeherstellung” (Europdische Beobachtungsstel-

le LEADER / AEIDL, 1997).







Anleitungen zum praktischen
Gebrauch






MERKBLATT ZUM PRAKTISCHEN GEBRAUCH 1
BEISPIEL EINER KONTROLLISTE
FUR DIE GESTALTUNG VON FORDERMARNAHMEN

A) DIE SITUATIONSBEWERTUNG

Situations Interne Externe Externe
bewertung Mdglichkeiten und | Mdglichkeiten und | Mdglichkeiten und
Behinderungen Behinderungen Behinderungen
innerhalb des aulerhalb des
Gebiets Gebiets

Empfehlungen

> interne
Organisation

> Kooperations-
moglichkeiten

1. Information, erste
Beurteilung und grundlegende
Beratung

2. Ermittlung und Motivierung
(Bestandsaufnahme,
Dorfumfragen)

3. SchulungsmalRnahmen und
Vorbereitung auf die Schaffung
neuer Aktivitaten

4, Festlegung einer Strategie

5. Erstellen des Geschaftsplans

6. Gezielte Schulung und
Beratung

7. Finanzielle Férderung

8. Raumlichkeiten

9. Projektbegleitung

10. Technische Beratung

11. Gemeinsame Werbung
und Vermarktung




B) BEWERTUNG DER MOBILISIERTEN/NOCH ZU MOBILISIERENDEN MITTEL (*)

Mobilisierte oder noch
zu mobilisierende Mittel

Personal -
Profil und
Erfahrung

Ausstattungs-
und Betriebs-
kosten

Fiir jedes
Projekt aufge-
wandte Zeit
und Ressourcen

Fristen

Ergebnisse

1. Information, erste
Beurteilung und
grundlegende Beratung

2. Ermittlung und Motivierung
(Bestandsaufnahme,
Dorfumfragen)

3. SchulungsmalRnahmen und
Vorbereitung auf die Schaffung
neuer Aktivitdten

4. Festlegung einer Strategie

5. Erstellen des Geschaftsplans

6. Gezielte Schulung
und Beratung

7. Finanzielle Férderung

8. Raumlichkeiten

9. Projektbegleitung

10.Technische Beratung

11. Gemeinsame Werbung
und Vermarktung

(*) Diese Tabelle kann entweder zur Berechnung der Kosten der fiir alle FérdermafSnahmen aufgewandten bzw. aufzuwendenden Mittel oder als

begleitendes Merkblatt zur Auflistung der fiir ein spezielles Projekt bereitgestellten Mittel eingesetzt werden.




MERKBLATT ZUM PRAKTISCHEN GEBRAUCH 2
DIE WICHTIGSTEN BESTANDTEILE EINER PRODUKTIONSSTUDIE

Bei der Produktionsstudie sollen wichtige technische
Informationen gesammelt werden, die die Produk-
tionsbedingungen fiir ein spezielles Produkt in einem
bestimmten Gebiet verdeutlichen. So werden ihre Vor-
teile im Vergleich zu anderen Gebieten bewertet (Ana-
lyse der Stirken und Schwachen).

A. AUSGANGSMATERIALIEN UND ROHSTOFFE

> Menge und Art der Produkte/Materialien
> Lokale Sorten und andere Besonderheiten
> Marktzugang

> Saisonalitat

> Ertrdge

> Erforderliche Inputs

> Preis

B. PRODUKTIONSVERFAHREN UND KOSTEN

Fiir jedes Produktionsstadium:

> Kurze Beschreibung

> Bendtigte Ausstattung und Technik
> Mengen und Ertrdge

> Arbeitskraftebedarf

> Sonstige Inputs

> Dauer

C. PROJEKTTRAGER

Erstellung eines Waschzettels fiir jeden Projekttrager mit
folgenden Elementen:

> Individuelle Eigenschaften und Motivation

> Erfahrung

> Ressourcen

> Produktionsmerkmale (gemeinsame Projekte)

> Gemeinsame Interessen und potentielle Konflikte

Es sei ebenfalls auf die ausfiihrlicheren Fragebdgen und
Listen des ,,Methodischen Leitfadens fiir die Situations-
analyse des Tourismuspotentials einer Region” hingewie-
sen (op.cit.)



BEISPIEL FUR EINE PRODUKTIONSSTUDIE:
FORELLENZUCHT IN DEN FRANZOSISCHEN PYRENAEN

1. EINFUHRUNG

1.1 Ziele
12 Forellenziichter schlossen sich anféinglich zur Be-
kdmpfung einiger Krankheiten, die ihre Ziichtungen be-
drohten, zusammen. Sie erwdgen die Einfiihrung eines
Qualitdtslabels und die gemeinsame Werbung und Ver-
marktung ihrer Produkte. Aus diesem Grund haben sie
beschlossen, zundchst eine Produktionsstudie durchzu-
fiihren.

1.2 Produzenten
Liste der 12 Produzenten

2. PRODUKTION

2.1 Merkmale der Betriebe
Alter, GrifSe, Arbeitsplitze, Segment des Produktionszy-
klus, Mengen und Umsdtze. Gemeinsam erzeugen die 12
Forellenziichter 2100 Tonnen Fisch und erzielen einen
Umsatz von 7 Millionen ECU. Die GréfSe der Betriebe va-
riiert jedoch sehr stark, zwei Produzenten erzeugen al-
lein 80% des Gesamtumsatzes.

2.2 Technik und Produktionsverfahren
Wasserqualitdt, Ausriistung und Maschinen, Dauer und
wichtigste Zuchtstadien, Nahrungsmittel und andere In-
puts, Gesundheits- und Sicherheitskriterien.

3. VERMARKTUNG

3.1 Produkte
Die Hailfte des Umsatzes wird mit zerlegten Regenbogen-
forellen erzielt.

3.2 Vertriebswege
Ungefdhr ein Drittel der Verkdufe gehen an den Grofsver-
trieb, ein Drittel an Grof3hdndler und 22% an andere Fo-
rellenziichter. Die Verteilung verhdlt sich proportional
zur GréfSe der Betriebe.

3.3 Preis
Die Preis- und Gewinnspannen fiir jedes Produkt richten
sich nach dem Vertriebsweg. Zwischen den einzelnen
Produzenten lassen sich grofse Unterschiede feststellen.

4. HALTUNG DER PRODUZENTEN GEGENUBER DEM GE-
MEINSAMEN PROJEKT

4.1 Interesse und Motivation
Alle Produzenten sind an dem Qualitdtslabel interessiert,
allerdings aus unterschiedlichen Griinden: Einige wollen
eine grdfSere Unabhdngigkeit gegeniiber den Zwischen-
héndlern erlangen, andere suchen nach Mitteln zur Erzie-
lung der von den Supermdrkten geforderten Mengen.

4.2 Erwartungen und Ziele
Man erhofft sich von dem Projekt vor allem Gewinne aus
der gemeinsamen Werbung und Vermarktung sowie aus der
konzertierten Produktion zur Komplettierung des Ange-
bots. Gemeinsame Vorkehrungen zur technischen Unter-
stiitzung werden als weniger wichtig erachtet.

4.3 Kriterien zur Erteilung des Qualitdtslabels
Die verschiedenen zu beriicksichtigenden Faktoren sind der
Reihenfolge ihrer Bedeutung nach: Wasserqualitdt, Linge
des Produktionszyklus, geringe Zuchtintensitdt, Nahrung,
Fettgehalt usw.

4.4 Werbekriterien
Die Produzenten stuften die Eigenschaften, die ihrer An-
sicht nach fiir die Differenzierung ihrer Produkte wichtig
sind, von 1 bis 5 ein. Die Herkunft aus einem Berggebiet
und die Verwendung natiirlicher Verfahren wurden dabei
der genauen geographischen Identitdt (das Herkunftsge-
biet ist das Baskenland) vorgezogen.

4.5 Das gemeinsame Projekt
Organisation, Menge, Umsatz, Produkte, Ausstattung, Per-
sonal und Rechtsform.

4.6 Beteiligungsgrad der Produzenten
Angaben in Zeit und finanziellen Mitteln.

ERGEBNIS

Ein 28seitiger, gut lesbarer Bericht mit zahlreichen Schau-
bildern und konkreten Beispielen erteilt Informationen fiir
die Bildung einer Erzeugergemeinschaft.

BUDGET
> Leitender Berater (0,5 Tage) ........... 390 ECU
> Berater (7 Tage) . ................. 2730 ECU
> Reisekosten . ......... ... ... ... ... 625 ECU

>GESAMT oo 3745 ECU




MERKBLATT ZUM PRAKTISCHEN GEBRAUCH 3
DIE WICHTIGSTEN BESTANDTEILE EINER MARKTSTUDIE

A. DIE ANALYSE DER NACHFRAGE HAUFIGE PROBLEME UND HINDERNISSE

1. GroRe des Absatzmarktes (Mengen- und Wertangabe) in
den verschiedenen Landern, Regionen und innerhalb des
Gebiets.

2. Gliederung jedes Absatzmarktes in Produktkategorien.

3. Preis- und Qualitatsunterschiede zwischen den einzel-
nen Produkten.

4. Wichtigste Verpackungs- und Prasentationsarten.
5. Hauptvertriebswege mit Preis- und GrofRenangabe.
6. Verbraucher-/Kundenprofil.

7. Trends und Perspektiven fiir jeden der vorgenannten
Punkte.

B. ANGEBOTS- UND KONKURRENZANALYSE

1. Die wichtigsten Anbieter des Sektors, ihre Produkte,
Umsatzzahlen, Gewinne und Rechtsformen.

2. Marktanteile der wichtigsten Anbieter (nach Produkten,
Vertriebswegen und geographischer Prasenz).

3. Stdrken und Schwéchen der wichtigsten Anbieter.

4. Ihre Wettbewerbsstrategie (Produktdifferenzierung, Ko-
stenabbau, technische Fortschritte, Vertrieb usw.)

5. Trends und Perspektiven fiir jeden der vorgenannten
Punkte.

> Die Marktstudien weisen haufig zwei Schwachen auf:
e Sie konzentrieren sich auf die Nachfrage und haben
die Tendenz, die Konkurrenz zu unterschatzen oder
ganz zu ignorieren;
e Sie stiitzen sich ausschlieRlich auf die Auswertung
von Dokumenten.

> Die Qualitdt der verfiigbaren Daten ist je nach Land
unterschiedlich. Um sie wirklich nutzen zu kdnnen, ist
es in den meisten Fdllen notig, die Marktstudien durch
Gebietsstudien zu ergdnzen.

> Eine effiziente und 6konomische Methode fiir den Erhalt
qualitativ hochwertiger Informationen kann eine Umfra-
ge bei den GroR- und Einzelhdndlern sein (anstelle der
Durchfiihrung direkter Verbraucherumfragen).

> Viele Projekte beschéftigen Studenten oder Praktikanten,
um die Kosten fiir diese Gesprache gering zu halten.

> Die Sektorstudien erstrecken sich normalerweise auf
dasselbe Gebiet wie die Produktions- oder Marktstudien.
Sie gehen jedoch weniger ins Detail und analysieren
auch die Wetthewerbssituation der Lieferanten und der
Kunden des Sektors sowie ihre Auswirkungen auf den
Mehrwert.

> Produktionsstudien, Marktstudien und Sektoranalysen
sind die wichtigsten Grundlagen fiir die Erstellung des
Geschaftsplans.



BEISPIEL EINER MARKTSTUDIE FUR
DIE PYRENAENFORELLENZUCHTER (FRANKREICH)

DOKUMENTENSTUDIE

Alle vorgenannten Punkte wurden behandelt.

Wichtigste SchlufSfolgerungen:

> Der Anteil der Forellen am Fischkonsum liegt in Frank-
reich bei ungefiahr 6%;

> nach einem starken Anstieg der Nachfrage hat das
Image der Forelle gelitten: Wdhrend sie anfangs als ein
qualitativ hochwertiges Naturprodukt galt, ist sie heu-
te einer der am hdufigsten auf dem Markt zu finden-
den Fische;

> die Supermdrkte nutzen die Forelle immer stdrker als
Niedrigpreis-Lockangebot;

> die Verpackung in Einzelportionen scheint am besten
zum Wachstum des Absatzes beizutragen.

GEBIETSSTUDIE

Die Studie betraf 40 Einzelhdndler und andere Vertrei-

ber von Forellen, wie z.B. Supermdrkte, Fischhédndler und

GrofShéindler.

Die anhand von ausfiihrlichen Gesprichen gesammelten

Informationen bezogen sich auf folgende Bereiche:

> Lieferung (Anzahl der Lieferanten und Héufigkeit der
Lieferungen);

> tdgliche Mengen, Saisonalitdt und Entwicklung der Lie-
fererwartungen;

> Qualitdtsnormen und Zufriedenheitsgrad fiir das beste-
hende Angebot;

> Wahrnehmung der besonderen Qualitdt der Pyrenden-
forelle (50% der Einzelhdndler und anderen Vertreiber
stellen keine erheblichen Unterschiede fest. Ein Mar-
kenzeichen ist dennoch von Interesse, wenn ein tat-
sdchlicher qualitativer Vorteil besteht);

> Preise und Gewinnspannen (Die Verringerung der Ge-
winnspannen auf den stark expandierenden Mdrkten
ist AnlafS zu grofSer Besorgnis. Zahlreiche Hdndler ha-
ben sich bereiterkldrt, Mehrkosten in Hohe von 10% in
Anspruch zu nehmen, sofern die Qualitit garantiert
wird);

> Empfehlungen der Héndler zu den Kriterien und Metho-
den fiir das Qualitdtslabel;

> Reaktionen der Héndler in bezug auf die verschiede-
nen speziellen Qualitdtslabel;

> Ansicht der Héindler, wie am besten fiir das Qualitdits-
label geworben werden kann.

ERGEBNIS
Ein gut lesbarer 40seitiger Bericht mit zahlreichen
Schaubildern und konkreten Beispielen.

BUDGET UND PERSONALKOSTEN

> Leitender Berater (1 Tag) . ........... 780 ECU
> Berater (7 Tage) . ................ 7810 ECU
> Reisekosten . ...............0.... 1250 ECU

>GESAMT oo 9840 ECU

DAS GEMEINSAME PROJEKT

Die Produktionsstudie und die Marktstudie bildeten die

Grundlage fiir den Entwicklungsplan der Pyrendenforellen-

ziichter. Dieser Plan geht auf folgende Elemente ein:

> Qualitdtslabel und das fiir die Qualitétskontrolle einzu-
richtende System;

> Zielkundengruppen;

> Preise und Gewinnspannen;

> Produktionsmengen;

> Werbe- und Vermarktungsstrategie;

> Produktionsaufbau;

> erforderliche Technik;

> Investitionen;

> Budget fiir Werbung und Vermarktung;

> voraussichtliche Ausgaben und Einnahmen fiir die ndch-
sten 3 Jahre;

> Rechtsform.

Methodik: Zwei Sitzungen (von jeweils einem Tag) mit den
12 Produzenten zur Diskussion der Ergebnisse der Produk-
tions- und der Marktstudie. Drei Sitzungen von jeweils ei-
nem weiteren Tag zur Diskussion und Ausarbeitung des
Plans fiir das kollektive Projekt. Zwei Tage fiir die Erstel-
lung des endgiiltigen Dokuments.

ERGEBNIS
Ein 27seitiger, gut lesbarer Bericht mit Schaubildern und
konkreten Beispielen.

BUDGET UND PERSONALKOSTEN

> Leitender Berater (7 Tage) . .......... 2660 ECU
SONSTIGE KOSTEN
> Schaubilder fiir das Dokument (1 Tag) . ...780 ECU
> Rechtsberatung (1 Tag) .. ............ 780 ECU
> Entwurf und Anfertigung
des Qualitdtslabels . ............... 1095 ECU
>GESAMT oo 2655 ECU

Insgesamt werden ab der Auftragsvergabe fiir die Studie
6 Monate erforderlich sein, um zu einem ,schliisselferti-
gen”, startklaren Projekt zu gelangen.

Die Kosten pro Tag kénnen durch die Einstellung von Stu-
denten als Praktikanten verringert werden, folglich sind je-
doch eine verstdrkte Uberpriifung und eine ldngere Durch-
fiihrungsdauer notwendig.

Der wichtigste Parameter sind weniger die Kosten pro Tag
(sie variieren je nach Land und Region) als die Qualitdt der
Ergebnisse im Verhdltnis zum Budget zur Gesamtdauer.




MERKBLATT 4
BEISPIEL EINER VEREINFACHTEN
FUR DEN GESCHAFTSPLAN

KoNTROLLISTE (*)

1. DIE PROJEKTTRAGER

1.1. Name des Projekts

1.2. Name, Adresse, Telefonnummer jedes Projekttragers

1.3. Name, Adresse, Telefonnummer des Projektbeauftrag-

ten

1.4. Welche Griinde fiihrten zur Entstehung des Projekts?

(Hinweis auf die Ergdnzungen und Widerspriiche, even-

tuelle Interessenkonflikte zwischen den Produzenten).

1.5. Alter und Erfahrung jedes Projekttragers (moglichst

Vorlage eines Lebenslaufs)

1.6. Stdrken und Schwdchen in bezug auf Ausbildung und

Erfahrung

1.7. Wie beabsichtigen die Projekttrager, diese Schwachen
auszugleichen?

2. PROJEKT/PRODUKT/DIENSTLEISTUNG

2.1. Beschreibung des Produkts/der Dienstleistung bzw.
des Projekts

2.2. Wodurch unterscheiden sie sich von bestehenden Ak-
tivitaten?

2.3. Preisvergleich mit dem vorhandenen Angebot

2.4. Qualitatsvergleich mit dem vorhandenen Angebot

3. ABSATZMARKT

3.1. GroRRe des Marktes und Vertriebsstruktur (fiir jedes
Produkt, geographisches Gebiet und Vertriebsweg)

3.2. Trends bei den wichtigsten Marktsegmenten

3.3. Welche Zielgruppe wird anvisiert? (Alter, wirtschaft-
liche und soziale Gruppe, ortliche Zuordnung)

3.4. Welcher Marktanteil wird angestrebt? Erlauterung des
Ziels

3.5. Wichtigste Konkurrenten und ihre Produkte

3.6. Wo liegen ihre Starken und Schwachen?

4. VERTRIEB UND VERMARKTUNG

4.1. Vorgesehene Vertriebswege (GroR- und Einzelhandel
usw.)

4.2. Gewinnspannen und Kommissionen fiir jeden Ver-
marktungsweg

4.3. Fiir Vermarktung und Verkauf aufzuwendende Res-
sourcen

4.4, Werbestrategie und Budget (einschlieRlich der
Schaffung einer Identitdt oder eines Image fiir die Ver-
marktung)

5. PRODUKTION

5.1. Produktionsziele in Mengen und bis zu den jeweili-
gen Stichtagen

5.2. Beschreibung der wichtigsten Produktionsvorgdnge
5.3. Fiir jeden Produktionsvorgang bendtigtes Ausgangs-
material (einschlieBlich Energie, Verpackung usw.) und
Dauer eines jeden Produktionsvorgangs.

5.4. Mindestproduktionsmenge, Lagerkapazitdt fiir Roh-
stoffe und Endprodukte

6. TECHNIK

6.1. Fiir jeden Produktionsvorgang benétigte Ausriistung
(Begriindung)

6.2. Kosten

6.3. Werden ein oder mehrere Fahrzeuge benotigt? Kosten
6.4. Benotigtes Biiromaterial und -bedarf. Kosten

7. RAUMLICHKEITEN

7.1. Art, GroRe und Lage der Raumlichkeiten
7.2. Kosten

8. HUMANRESSOURCEN

8.1. Wahrend jedes Produktionsvorgangs bendtigtes Per-
sonal (Anzahl und erforderliche Qualifikationen).

8.2. Kosten fiir dieses Personal (Grundgehalt, Teams,
Uberstunden, Steuern, Sozialabgaben usw.).

8.3. Indirekt erforderliches Verwaltungs- und Fachperso-
nal (Anzahl und erforderliche Qualifikationen).

8.4. Kosten fiir dieses Personal

8.5. Fiir Verkauf und Vermarktung aufzuwendende Arbeits-
zeit Kosten.

8.6. Projektleitung: Wer ist fiir sie verantwortlich und auf
welche Weise wird sie durchgefiihrt?

8.7. Genaue Funktion eines jeden Mitglieds des Projekt-
teams. Ist jedes Mitglied mit seiner Funktion zufrieden?



9. STEUERN UND RECHTLICHE VERPFLICHTUNGEN

9.1. Welche Rechtsform wurde gewahlt und weshalb?
9.2. Zu beantragende Genehmigungen und Lizenzen. Fri-
sten und Gebiihren.

9.3. Sicherheit am Arbeitsplatz

9.4. Umweltschutz

9.5. Buchhaltung, Steuerverwaltung usw. Modalitdten und
Kosten.

9.5. Beim Projektbeginn anfallende Verwaltungskosten.

10. INVESTITIONEN UND FINANZIERUNG

10.1. Gesamtbetrag des Anlagekapitals fiir das Projekt.
10.2. Erforderliches Betriebskapital.

10.3. Wie grol} ist der Eigenkapitalanteil?

10.4. Wie groR ist der aus Fremdkapital oder anderen fi-
nanziellen Moglichkeiten (Mietvertrag, Factoring usw.) fi-
nanzierte Anteil?

10.5. Kosten dieser Finanzierungsmodalitaten.

10.6. Voraussichtlicher ZuschuR.

11. FINANZIELLE PROGNOSEN FUR DIE NACHSTEN
3 JAHRE

11.1. Ertrdge und Aufwendungen

11.2. Erforderliches Betriebskapital

11.3. Bilanz

11.4. Kennziffern (Gewinnspannen, Rentabilitdt, Gleich-
gewichtspunkt usw.)

Gegeniiberstellung ,optimistischer” und , pessimisti-
scher” Prognosen.

(*) Dies ist nur eine zusammenfassende Kontrolliste. EBN, das Netz
der Europdischen Unternehmens- und Innovationszentren, verfiigt iiber
vollstindigere Unterlagen fiir die Unternehmensplanung. Das Unter-
nehmens- und Innovationszentrum Cap Alpha (Montpellier, Frankreich)
hat beispielsweise eine ,BPAO“-Software (,Rechnergestiitzter Ge-
schéftsplan”) entwickelt. Einer der Vorteile dieses in franzésischer, eng-
lischer, spanischer und italienischer Sprache erhdltlichen Software-Tools
ist, daf es erlaubt, den Inhalt und den Rahmen des Geschdftsplans
voneinander unabhdngig zu verwalten und letzteren an das Projekt,
das Unternehmen usw. anzupassen (Kontaktanschrift: CEEI Cap Alpha
F-34940 Montpellier CEDEX 9. Tel.: +33 3 67 59 30 00).
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BEISPIEL EINES MERKBLATTS FUR DIE BEGLEITUNG

1. PROJEKT:
2. DATUM/ZEITRAUM:
3. BEAUFTRAGTER:
4. PRODUKTION

Ziel

Ergebnis

Produkt 1

Produkt 2

Produkt 3

Produkt ...

Anmerkung: ,Aufgrund einer mangelhaften Lieferung
von... haben wir fiir das Produkt 1 ..% weniger als erwar-
tet produziert”.

Empfehlung: , Einen anderen Lieferanten von ... nach ...

und ... suchen”.
5. UMSATZ

Ziel

Ergebnis

Produkt 1

Produkt 2

Produkt 3

Produkt...

Ziel

Ergebnis

Lokale Ebene

Regionale Ebene

Nationale Ebene

Export

Der Umsatz kann auch nach den Vertriebskanalen oder
sogar nach den Vertreibern unterteilt werden.

Anmerkung: , Der lokale Umsatz fiir das Produkt 1 ist
sprunghaft gestiegen, wdhrend die Nachfrage nach den
iibrigen Produkten sehr viel geringer ist”.

Empfehlung: , Neuausrichtung der Werbung und Fortset-
zung der Suche nach einem neuen Lieferanten”.

6. LAGERBESTANDE

Ziel
Ergebnis
Produkt 1
Produkt 2
Produkt 3
Produkt ...

Anmerkung: ,, Lagerbestandsmangel fiir Produkt 1, der An-
stieg der Lagerbestdnde fiir die (ibrigen Produkte ist jedoch
im Hinblick auf unsere Lagerkapazitdt besorgniserregend.

Empfehlung: , Uberpriifung der Produktionsmengen; ggf. das
Mieten eines weiteren Lagergebdudes in Erwdgung ziehen.”

7. WERBUNG UND VERMARKTUNG

Ziel

1. Ausgaben

2. Anderer Lieferant nach ... und ... .

3. Anzeigen in vier Spezialzeitschriften

4. Kostproben in den Supermarkten der Region
Ergebnis

1. 65%.

2. OK nach ..., in Verhandlung nach ... .

3. nur drei.

4., \lerschiebung auf den nédchsten Monat.

Anmerkung: ,, Die Verschiebung erkldrt sich aus dem Lager-
bestandsmangel (Produkt 1) und weil wir die Werbung stér-
ker auf die anderen Produkte ausrichten wollten.”

Empfehlung: , Verstdrkung der Werbung fiir die Produkte 2
&3...%

8. TECHNIK

Ziel

1. Kauf einer neuen Vakuum-Abfiillmaschine.
2.

Ergebnis

2. 0K?

Anmerkung: ,,...”

Empfehlung: ,, Die Méglichkeiten zum Kauf einer Maschine. ..
zur Verringerung der Kosten fiir Produkt 1 priifen.”



9. PERSONAL
Ziel

1. Einen Ersatz fiir den Angestellten X finden, der sich zur
Zeit im Jahresurlaub befindet.

Ergebnis
1. 0K
Anmerkung:

Empfehlung:

10. ERTRAGE, GEWINNSPANNEN UND BETRIEBSKAPITAL
Ziel
1. Ertrage...
2. Cash-flow
Ergebnis

1. ..% unter den Prognosen: reduzierte Gewinnspannen
beim Produkt 1 aufgrund der gestiegenen Rohstoffkosten.

2. Unter den Prognosen teilweise aus demselben Grund
sowie aufgrund der vorzeitigen Riickzahlung des Darlehens
an die Bank X.

Anmerkung:

Empfehlung:

11. FINANZIERUNG
Ziel
1. Erneute Aushandlung des Darlehens...
2. LEADER-Finanzierung
Ergebnis
1. OK

2. Vertrag unterzeichnet am ...
Gewdhrung eines ersten Zuschusses am ...

Anmerkung:

Empfehlung:

12. SONSTIGES

Idealerweise sollte diesem zusammenfassenden Merkblatt
eine Tabelle mit der Erfolgsrechnung, den Bargeldfliissen,
der Bilanz und den entsprechenden Prognosen einherge-
hen. Die empfohlenen Aktionen entsprechen den wahrend
des ndchsten Zeitraums zu erreichenden Zielen.



MERKBLATT 6

EINIGE RATSCHLAGE FUR DIE EINRICHTUNG EINES UNTERNEHMENSZENTRUMS

Bei der Entscheidung, eine Anlaufstelle in Form eines
,Unternehmenszentrums” oder ,,Unternehmensgriin-
dungszentrums” einzurichten, sind folgende Aspekte
zu beriicksichtigen:

> Die Lage, der Rahmen und die Qualitdt des Gebdudes
sind entscheidende Kriterien fiir den Erfolg des Zen-
trums.

> Die Grofde eines Gebdudes muR sich zur Deckung der Ko-
sten mindestens auf 3000 m? belaufen (die durch-
schnittliche GréfSe der Europdischen Unternehmens- und
Innovationszentren betrdgt 5 000 m?).

> Die empfohlene Laufzeit betrdgt haufig zwischen 2 und
3 Jahren, maximal 5 Jahre.

> In den meisten Fallen erlauben Vertrdge und Mieten
eine grolRe Flexibilitat, was den Ein- und Auszug von
Unternehmen erleichtert.

> Im allgemeinen entsprechen die Mieten den Marktprei-
sen fiir die gesamten Laufzeit. Sie kdnnen jedoch an-
fangs niedriger liegen, um fortlaufend anzusteigen und
schlieRlich die Marktpreise zu {ibersteigen, so daR das
Unternehmen dazu gedrangt wird, das Unternehmens-
griindungszentrum zu verlassen.

> In einigen Fallen bedient man sich einer Form, bei der
die Unternehmen die Raumlichkeiten am Ende des Miet-
vertrags erwerben kdnnen. Der Erlos des Verkaufs wird
anschlieBend erneut in Raumlichkeiten fiir neue Projek-
te investiert.

> Es miissen einfache MaRRnahmen zur Kontrolle und Be-
stimmung des Energieverbrauchs und anderer Nebenko-
sten gefunden werden.

> Die Innenraume kdnnen in den meisten Fallen verdndert
werden: bewegliche Trennwédnde und -systeme erlauben
eine Raumgestaltung je nach Bedarf. In einigen Unter-
nehmenszentren ist festgelegt, dal® jeder Mieter nicht
mehr als 10% der Gesamtflache des Zentrums beanspru-
chen darf.

> Die verschiedenen Biirordume, gewerblichen Aktivitdten

und die kollektiv genutzten Rdume (Kantine, Ausstel-
lungsrdume usw.) sind meistens klar voneinander ge-
trennt. Larmverursachende Aktivitdten sind in einem
getrennten Teil des Zentrums untergebracht.

Die Anzahl des erforderlichen Personals hangt von der
Breite der angebotenen Dienstleistungen ab. Im allge-
meinen sollte es wenigstens aus einem Platz fiir die Lei-
tung und einen fiir das Sekretariat bestehen.

Abgesehen von den im Zusammenhang mit der Gebau-

denutzung stehenden Dienstleistungen (Reinigung,

Unterhaltung, Wachdienst) sind die wichtigsten

“Dienstleistungen”, die ein Zentrum vorsehen kann:

e allgemeine Dienstleistungen (Empfang, Sekretariat,
Fotokopien usw.);

e administrative und buchhalterische Unterstiitzung
(Steuern, Rechtsberatung usw.);

e Schulungsprogramme und Aktivitaten;

e fachliche Unterstiitzung (kaufmdnnische und techni-
sche Beratung usw.);

e Unterstiitzung bei der Werbung fiir die beherbergten
Unternehmen.

Diese “Dienstleistungen” werden normalerweise zum
Selbstkostenpreis berechnet. Zur Erzielung eines Ko-
stenausgleichs miissen sie meistens jedoch auch fiir ex-
terne Unternehmen angeboten werden.

Die am haufigsten vorhandenen Raum- und Ausstat-
tungsarten sind im allgemeinen ein Parkplatz, ein Emp-
fangsraum, Sitzungs- und Konferenzraume, eine Kanti-
ne, ein Ausstellungsraum, Laboratorien, Werkstatten
und mehrere zu unterschiedlichen Zeiten genutzte Aus-
stattungen (insbesondere Computer).

Auch hier kann das Zentrum zur Deckung der Kosten und
zur Beantwortung des in dem Gebiet existierenden Be-
darfs von externen Unternehmen genutzt werden.
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Die EUROPAISCHEN UNTERNEHMENS- UND INNOVATIONSZENTREN
(BusINESs AND INNOVATION CENTRES / BIC) unDp 1HR NEtz EBN

Die Unternehmens- und Innovationszentren, die
hauptsachlich zur Forderung von Unternehmen in vom
industriellen Wandel betroffenen Gebieten und in
wirtschaftlich schwachen Regionen der Europdischen
Union eingerichtet wurden, sind zu einem erprobten
Instrument fiir die lokale wirtschaftliche Entwicklung
geworden, das auf jedes Gebiet iibertragen werden
kann. Fiir die Industrieunternehmen im landlichen
Raum konnen sie eine wertvolle Ergdnzung zu LEADER
darstellen.

Das Konzept der ,Europdischen Unternehmens- und Inno-
vationszentren (BIC)” wurde 1984 von der Generaldirek-
tion fiir Regionalpolitik und Kohdsion (GD XVI) der Euro-
pdischen Kommission ins Leben gerufen.

Die den BIC zugrundeliegende ,Philosophie” dhnelt in
mancher Hinsicht dem LEADER-Ansatz und dem der loka-
len Aktionsgruppen: Der Definition der GD XVI zufolge
~gewdhrt ein BIC dffentliche und private Mittel an Initi-
ativen, die aufgrund ihres innovativen Charakters, aber
auch aufgrund ihrer wirtschaftlichen Opportunitat Vermo-
gen und Arbeitsplatze schaffen und zur Diversifizierung
der Aktivitdten beitragen. Es fordert dariiber hinaus den
Zugang der KMU zum Weltmarkt und zur Kooperation.”

Wie viele LEADER-Gruppen werden auch die BIC von of-
fentlich-privaten Partnerschaften getragen, ihre Forde-
rung richtet sich jedoch vor allem an innovative indu-
strielle Unternehmen oder an Unternehmen, die
Dienstleistungen fiir die Industrie erbringen.

Auch der Interventionsbereich der Unternehmens- und In-
novationszentren ist sehr viel groRer als der der LAG: Ihr
durchschnittlicher Einzugsbereich erstreckt sich auf unge-
fahr eine Million Einwohner, das Aktionsfeld der BIC be-
findet sich auf regionaler Ebene, was sich auch in der Lage
der BIC widerspiegelt, die haufig in den Hauptstadten von
Regionen oder Provinzen angesiedelt sind.

Die LEADER-Gruppen und die Europdischen Unternehmens-
und Innovationszentren nehmen unterschiedliche, einan-
der ergdnzende Aufgaben wahr: Die ersteren erfiillen all-
gemeine Beratungsaufgaben fiir das Gebiet, wahrend die
letzteren sich eher an einzelne Unternehmen richten, die
einen sehr speziellen Bedarf haben (Produktionstechno-
logie, Vermarktungsstrategie usw.). Eine LAG wird ein
Unternehmen industriellen Charakters mit einem Bedarf
an fachlicher Unterstiitzung, der iiber die Beratung und
Forderung hinausgeht, die sie selbst in ihrem Gebiet be-
reitstellen kann, an das BIC ihrer Region weiterleiten.

In der einfachsten Form besteht ein Unternehmens- und
Innovationszentrum aus einem kleinen Team fachkundi-
ger Manner und Frauen, deren Ziel es ist, den KMU beim
Unternehmensstart zu helfen und auf diese Weise einen
Beitrag zur lokalen wirtschaftlichen Entwicklung zu lei-
sten. Zahlreiche BIC verfiigen jedoch iiber komplexere
Strukturen und bieten zu giinstigen Bedingungen eine
ganze Palette unterstiitzender "Dienstleistungen" fiir die
Griindung oder Entwicklung von Unternehmen oder Projek-
ten an: Information, Beratung, Schulungen, Geschaftspla-
nung, Finanzplanung, technische Beratung, Vermarktung,
Unterkiinfte (in Form von Werkstattzentren, Unterneh-
mensgriindungszentren, ,Unternehmenshotels”) usw.

Die BIC beziehen ihre Mittel hauptsachlich aus der Bereit-
stellung von "Dienstleistungen” fiir die 6ffentlichen loka-
len Gebietskorperschaften (25%) und von "Dienstleistun-
gen" fiir Unternehmen und Unternehmer (55%). Die
durchschnittliche Beteiligung der Europdischen Union an
der Finanzierung der BIC liegt bei ungefdahr 20%, mit Aus-
nahme der Startphase (in den beiden ersten Jahren), in
der sie zwischen 40% (in Ziel-2- und Ziel-5b-Regionen)
und 50% (in Ziel-1- und Ziel-6-Gebieten) betragen kann.

Der Erfolg der BIC kann anhand der durchschnittlichen
Uberlebensquote der Unternehmen gemessen werden, die
ihre “Dienstleistungen” in Anspruch nehmen: 95% von ih-
nen existieren nach 5 Jahren noch immer, wahrend der eu-
ropdische Durchschnitt bei unter 50% liegt.

Die 140 BIC, die 1998 existierten, sind {iber das gesamte
Gebiet der Union verteilt und auch in einigen Landern Mit-
tel- und Osteuropas vertreten. Sie sind in dem Netz EBN
(,European Business and Innovation Centre Network”) zu-
sammengefaRt, das vor allem gegenseitigen Wissensaus-
tausch, Erfahrungsaustausch und interregionale Koopera-
tion zwischen Unternehmen fordern will.

EBN, das seinen Sitz in Briissel hat, bietet ein breites
Dienstleistungsangebot an: Verdffentlichungen, Werbe-
mittel, Organisation von Fachseminaren, spezielle Veran-
staltungen, spezifische Recherchen, Datenbanken usw.
Das Netz verfiigt ebenfalls (iber eine Internet-Site:
http://www.citizen.be/EBN

Kontaktanschrift:

EBN / European Business and Innovation Network
188A, avenue de Tervuren,

B-1150 Bruxelles

Tel.: +32 2 772 89 00; Fax: +32 2 772 95 74;
E-mail: ebn@attmail.com






Andere technische Dossiers im Rahmen von LEADER II (*)

VERZEICHNISSE - MERKBLATTSAMMLUNGEN (1)
"Gemeinschaftsaktionen und landliche Entwicklung”

“Innovative Aktionen und landliche Entwicklung”

DOSSIERS DER BEOBACHTUNGSSTELLE (2)

“Innovation und landliche Entwicklung”

METHODISCHE LEITFADEN (2)

“Methodischer Leitfaden fiir die Analyse einer innovativen Aktion”
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“Methodischer Leitfaden zur Analyse des lokalen Innovationshedarfs”
"Situationsanalyse des Tourismuspotentials einer Region”

“Grenziibergreifende Zusammenarbeit zwischen landlichen Gebieten”

SAMMLUNG “INNOVATION IM LANDLICHEN RAUM” (2)

Heft Nr. 1 “Kooperation in einem Produktionsbereich zur Aufwertung lokaler landwirtschaftlicher
Ressourcen am Beispiel der Kaseherstellung”

Heft Nr. 2 "Aufbau und Organisation lokaler Partnerschaften”

Heft Nr. 3 "Von der Strategie zur Aktion: die Projektauswahl”

(*) Erhdltlich in 7 Sprachen (Franzdsisch, Englisch, Deutsch, Spanisch, Italienisch, Portugiesisch und Griechisch).
Diese Liste wurde am Tag der Verdffentlichung des Dokuments erstellt. Einige Sprachversionen kénnen vergriffen sein.
(1) 1800 BEF Steuern inbegriffen (ca. 45 ECU)

(2) 300 BEF Steuern inbegriffen (ca. 7,50 ECU)
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