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1. Einleitung

Ziel dieses Leitfadens

Dieser Leitfaden dient der Unterstiitzung bestehender
und potenzieller Lokaler Aktionsgruppen fiir Fischerei
(FLAG) sowie all jener, die mit ihnen bei den wesentli-
chen Aspekten der Einrichtung und des Betriebs einer
gebietsbezogenen Partnerschaft sowie bei der Ent-
wicklung und Umsetzung einer Strategie fiir lokale Ent-
wicklung zusammenarbeiten.

Die Achse 4 stellt insofern einen Neubeginn fiir den
Europdischen Fischereifonds (EFF) dar, als sie sich auf
die nachhaltige Entwicklung von Fischwirtschaftsge-
bieten konzentriert. Dieser gebietsbezogene Ansatz
wurde erstmals im Zeitraum 2007-2013 in die EFF-Ver-
ordnung eingefiihrt. Die Kommission hat erkannt, dass
man die komplexen und sich schnell andernden Krafte,
die auf Fischwirtschaftsgebiete und -gemeinden ein-
wirken, nicht allein mit den althergebrachten Metho-
den und Instrumenten bewaltigen kann.

Die Kommission ist der Meinung, dass die EU ,in der
Lage sein sollte, BegleitmalBnahmen in Kombination
mit der Neuordnung der von der Umstrukturierung des
Fischereisektors betroffenen Gebiete bereitzustellen”.
Die Achse 4 stellt dem EFF MaBBnahmen zur Verfligung,
die sich dank des gebietsbezogenen bzw. territorialen
Ansatzes an die vielen unterschiedlichen Situationen
anpassen lassen, die in Fischwirtschaftsgebieten der EU
bestehen.

Dies stellt jedoch die Fischwirtschaftsgebiete vor eine
neue Herausforderung, da sie in Sachen territoriale
Entwicklung oft nur Uber begrenzte Erfahrungen und
Kenntnisse verfligen. Dieser Leitfaden soll daher dazu
beitragen, dass Interessenvertreter in diesen Berei-
chen den territorialen Ansatz genauer kennenlernen
und verstehen, wie er in ihrem jeweiligen Gebiet ange-
wandt werden kann.

Arnet

fisheries areas network

Hafen von Baiona (Spanien).

Welches sind die Hauptmerkmale des
gebietsbezogenen Ansatzes der Achse 4?

In mancherlei Hinsicht mag die Achse 4 anderen Initiati-
ven dhneln. Die meisten MalBnahmen unter der Achse 4
entsprechen wahrscheinlich denen unter friiheren Pro-
grammen, die in Fischwirtschaftsgebieten durchgefiihrt
wurden, wie PESCA, INTERREG und EQUAL.

Der Hauptunterschied zwischen der Achse 4 und
anderen Elementen des EFF liegt jedoch nicht in erster
Linie in den durchgefiihrten EinzelmaBBnahmen an sich,
sondern in der Art und Weise, in der diese Maf3nah-
men in den Fischwirtschaftsgebieten und durch die
Fischereigemeinden selbst umgesetzt und miteinan-
der verknlpft werden. Diesbeziglich ist die Achse 4 vor
allem mit dem gebietsbezogenen Ansatz fur die Ent-
wicklung in landlichen Gebieten im Rahmen des Pro-
gramms LEADER vergleichbar, dessen Schlisselprin-
zipien die Grundlage fiir diese Achse geliefert haben
(siehe Kasten).
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1. Einleitung

Der LEADER-Ansatz

Seitihrer Einfiihrung 1991 tragt die Gemeinschaftsinitiative LEADER dazu bei, dass landliche Gemeinschaften
in der EU sich bei der Gestaltung der zukiinftigen Entwicklung ihrer Gebiete auf eine bestimmte Methode
zur Einbeziehung lokaler Partner stlitzen. Der LEADER-Ansatz beruht insbesondere darauf, dass angesichts
der Vielfalt der landlichen Gebiete in Europa Entwicklungsstrategien groBere Wirkung entfalten und effizi-
enter sind, wenn sie von den Akteuren vor Ort auf regionaler Ebene beschlossen und umgesetzt und durch
klare und transparente Verfahren ergdanzt werden, die die Unterstiitzung der zustandigen 6ffentlichen Ver-
waltungen und die notwendige technische Hilfe fiir die Ubertragung bewahrter Praktiken sicherstellen. Der
LEADER-Ansatz lasst sich anhand der folgenden sieben Hauptmerkmale zusammenfassen : lokale 6ffentlich-
private Partnerschaften oder lokale Aktionsgruppen, gebietsbezogene lokale Entwicklungsstrategien, ein
von unten nach oben (bottom-up) verlaufender Prozess der Ausarbeitung und Umsetzung dieser lokalen
Entwicklungsstrategien, integrierte und multisektorale Malinahmen, Innovation, Vernetzung und Zusam-
menarbeit. Eine ausfiihrlichere Beschreibung der Hauptmerkmale findet sich unter folgender Internet-

Adresse: ec.europa.eu/agriculture/rur/leaderplus/pdf/factsheet_en.pdf

Die Achse 4 zielt nicht nur darauf ab, die kurzfristigen
wirtschaftlichen, sozialen und &kologischen Auswir-
kungen der Erschopfung der Fischbestande zu bewalti-
gen, sondern soll auch die Fischereigemeinschaften bei
der Schaffung neuer nachhaltiger Quellen fir Einkom-
men und Steigerung ihrer Lebensqualitat unterstiit-
zen. Durch die Achse 4 werden den Menschen vor Ort,
die die Probleme und Ziele der Fischereigemeinschaf-
ten am besten kennen, die Instrumente und Mittel in
die Hand gegeben, die sie brauchen, um Lésungen zu
entwickeln und sie auf ihre tatsachlichen Bedirfnisse
abzustimmen.

Die Hauptprinzipien dieses Ansatzes beruhen auf der
Unterschiedlichkeit der Ausgangslagen und der Fisch-
wirtschaftsgebiete in der EU sowie im Subsidiaritats-
prinzip, das die Menschen vor Ort in die Lage versetzt,
Trager der lokalen Entwicklung zu werden. Die Unter-
stlitzung durch die Achse 4 soll im Rahmen eines inte-
grierten lokalen Ansatzes erfolgen, der sich auf eine
lokale Entwicklungsstrategie konzentriert, die auf die
Situation vor Ort abgestimmt ist. lhre Entwicklung und
Umsetzung sollen moglichst dezentral verlaufen und
vorzugsweise von einer Partnerschaft lokaler Akteure
aus dem offentlichen, privaten und gemeinniitzigen
Sektor koordiniert werden, die gemeinsam eine FLAG
gebildet haben. Das Gesamtkonzept ldsst sich anhand
von drei zusammenhangenden Hauptaspekten darstel-
len, die als ,heilige Dreifaltigkeit der territorialen Ent-
wicklung”bezeichnet werden: das Gebiet, die Gruppe
oder Partnerschaft, die integrierte lokale Entwicklungs-
strategie.
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1. Einleitung

Strategie

Gebiet

Gruppe

Die ,heilige Dreifaltigkeit” der territorialen Entwicklung

Dieser territoriale Entwicklungsansatz fiihrt zu grund-
legenden Anderungen in der Wahrnehmung und Defi-
nition von lokalen Gebieten, Partnerschaften und
Strategien. Es reicht nicht mehr, von festen Verwal-
tungsgrenzen auszugehen und die Bedirfnisse oder
Probleme im Hinblick auf Defizite zu analysieren und
nach Akteuren (in der Regel externe Einrichtungen) zu
suchen, die die Llcken schlief3en sollen.

Der Zyklus muss mit einer positiven Vision und einer
Strategie fur die zukilinftige Entwicklung des Gebiets
beginnen, die von einem aktiven Blindnis lokaler Inte-
ressenvertreter getragen werden, die auf die Verwirk-
lichung gemeinsamer Ziele hinarbeiten. Die genauen
Gebietsgrenzen richten sich danach, was mit wem
erreicht werden soll. Die daraus hervorgehenden
Gebiete werden als funktionelle und kohdrente Gebiete
definiert, deren Bewohner durch Gemeinsamkeiten
verbunden sind; es entstehen ,projektbezogene Regi-
onen”, und das Gebiet selbst wird als aktive Lernorga-
nisation betrachtet.

Wie ist der Leitfaden gegliedert?

Dieser Leitfaden gliedert sich in drei Hauptteile, die als
eigenstandige Dokumente gelesen werden kdénnen,
aber so abgefasst wurden, dass sie die Integration der
drei Aspekte der Dreifaltigkeit widerspiegeln. Die drei
Teile sind daher ineinander verzahnt und erganzen sich
gegenseitig, ebenso wie es die Elemente Gebiet, Part-
nerschaft und Strategie in der Praxis tun. Der Leitfaden
umfasst folgende Hauptabschnitte:

Abgrenzung der Fischwirtschaftsgebiete: Dieser
Teil behandelt die Definition von Fischwirtschafts-
gebieten und beschreibt die wichtigsten Faktoren,
die aus der Sicht der Akteure vor Ort und der Ver-
waltungsbehérden bei der Definition von Achse
4-Gebieten zu bertlicksichtigen sind.

Aufbau lokaler Partnerschaften: Der zweite Teil
des Leitfadens erlautert den Begriff der lokalen Part-
nerschaft, skizziert die wichtigsten Etappen ihrer
Entwicklung einschlieBlich der Aspekte, die bei
Entscheidungen Uber ihre Zusammensetzung und
Arbeitsweise zu erwdgen sind und erteilt einige Rat-
schldge iber den Aufbau von Partnerschaften.

Entwicklung effektiver Strategien: Der letzte Teil
gliedert sich in drei gro8e Unterabschnitte: Der erste
erlautert die wesentlichen Schritte eines partizipato-
rischen Bottom-up-Ansatzes zur Planung einer Stra-
tegie, der zweite beschreibt die Hauptkomponen-
ten einer effektiven Strategie (Inhalt) und der dritte
behandelt den operationellen Plan oder Geschéfts-
plan bzw. die praktische Umsetzung der Strategie.

Alle diese Abschnitte enthalten Hinweise auf Beispiele
und Instrumente auf der FARNET-Website. Ein weiterer
zentraler Aspekt im Rahmen der Achse 4, die Zusam-
menarbeit, wird in einem getrennten Leitfaden behan-
delt werden.
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2. Festlegung

arnet

fisheries areas network

der Fischwirtschaftsgebiete

Fischfang auf dem Eis (Finnland).

Was ist im Zusammenhang des EFF unter
einem Fischwirtschaftsgebiet
zu verstehen?

Die Achse 4 des Europaischen Fischereifonds (EEF)
unterscheidet sich von den drei anderen Achsen
dadurch, dass sie (unter der Bezeichnung ,Nachhaltige
Entwicklung von Fischwirtschaftsgebieten”) speziell
auf Fischwirtschaftsgebiete und nicht nur allgemein auf
den Fischereisektor abzielt. Die Verwendung der dem
EFF unter der Achse 4 zugeteilten Mittel setzt voraus,
dass drei wichtige Bedingungen erfiillt werden:

1. Auswahl eines Gebietes, entsprechend EU-weiten
und nationalen Erfordernissen;

2. Aufbau einer lokalen Partnerschaft oder Gruppe
(die Lokale Aktionsgruppe fiir Fischerei oder FLAG),
in die wichtige Akteure aus dem jeweiligen lokalen
Fischwirtschaftsgebiet einbezogen werden, und

3. die Partnerschaft muss in Zusammenarbeit mit der
groBeren Gemeinschaft eine lokale Entwicklungs-
strategie fir das Fischwirtschaftsgebiet ausarbeiten
und umsetzen.

Daherist das Gebiet die BezugsgroBe fir die Bildung der
Partnerschaft, die Ausarbeitung der Strategie und die
Durchfiihrung der empfohlenen MaBnahmen. Sowohl
die Strategie als auch die in ihrem Zusammenhang
finanzierten Aktivitaten missen in engem Zusammen-
hang mit den Merkmalen, Bedingungen und Bedurf-
nissen des Fischwirtschaftsgebiets stehen. Grundsatz-
lich ist das Gebiet an sich (und nicht einzelne Projekte)
Gegenstand und Ziel der 6ffentlichen Finanzierung und
die Menschen, die im Gebiet leben oder arbeiten, ent-
scheiden Uber die Prioritaten und Projekte, die schlief3-
lich unterstitzt werden.
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2. Festlegung der Fischwirtschaftsgebiete

Was steht in den EU-Verordnungen iiber Fischwirtschaftsgebiete ?

Die EFF-Verordnung schreibt den Fischwirtschaftsgebieten relativ wenige Bedingungen vor:

Die Gebiete miissen hinsichtlich ihrer Ausdehnung begrenzt und im Allgemeinen kleiner als NUTS 3 sein
(Artikel 43 Abs. 3);

sie betrifft vorrangig Gebiete mit geringer Bevolkerungsdichte, riicklaufiger Fischwirtschaft oder kleinen
fischwirtschaftlichen Gemeinden (Artikel 43 Abs. 4);

das Gebiet sollte zudem ,aus geografischer, wirtschaftlicher und sozialer Sicht jeweils eine ausreichend
homogene Einheit bilden” (Artikel 43 Abs. 3), ,mit ausreichenden, iber der kritischen Masse liegenden
Human-, Wirtschafts- und Finanzressourcen fiir eine tragfahige lokale Entwicklungsstrategie” (Artikel 45
Abs. 3).

Die Durchfiihrungsverordnung besagt weiterhin:

Das operationelle Programm spezifiziert die Verfahren und Kriterien fiir die Auswahl der Fischwirtschafts-
gebiete. Die Mitgliedstaaten entscheiden, wie sie Artikel 43 Abs. 3 und 4 der Verordnung (DV Artikel 22
Abs. 1) anwenden.

Die ausgewahlten Fischwirtschaftsgebiete missen sich nicht notwendigerweise mit nationalen Verwal-
tungsgebieten oder mit Gebieten decken, die zwecks Forderfahigkeit im Rahmen der Strukturfondsziele

abgegrenzt wurden (Durchfiihrungsverordnung Artikel 22 Abs. 2).

Wer legt das Gebiet fest?

Die EU-Verordnungen rdumen den Mitgliedstaaten
oder Regionen die Moglichkeit ein, bei der Auswahl der
Gebiete unterschiedliche Methoden anzuwenden.

Die Verwaltungsbehorden einiger Mitgliedstaaten
legen nur die groben Kriterien fest, die ein Gebiet erfiil-
len muss, um flr die Achse 4 in Betracht zu kommen,
und sie fordern Fischereigemeinden auf, Vorschldage
fur FLAG vorzulegen. Dies bietet den Vorteil eines
starker von unten nach oben (,bottom-up”) gerichteten
Ansatzes; jedoch bleibt es den Mitgliedstaaten tberlas-
sen zu beurteilen, ob sie Uber geeignete Systeme verfi-
gen, um die Gebiete auszuwahlen, die tatsachlich Gber
Jkritische Masse” verfligen, ,den starksten Zusammen-
hang aufweisen und eine zukunftsfahige Entwicklungs-
strategie unterstiitzen kdnnen”, wie es die Verordnun-
gen vorschreiben.

Andere Verwaltungsbehorden geben den Vorrang
solchen Gebieten, die bestimmte Merkmale aufweisen
und ermuntern dann zum Aufbau von Partnerschaften
und zur Entwicklung von Strategien in diesen Gebie-
ten. Wahrend dies unter bestimmten Umstanden dazu
beitragen kann, dass die Finanzierung sich auf Gebiete
konzentriert, die die strategischen Ziele der Achse 4
erfillen, hat es den Nachteil, dass es sich um einen rigi-
deren, von oben nach unten (,top-down”) gerichteten
Ansatz handelt.

Daruiber hinaus gibt es auch eine mittlere Losung, bei
der Verwaltungsbehdrden das allgemeine geografische
Fordergebiet gemdR Achse 4 angeben kdnnen (z. B.
nur ein bestimmter Teil des Kiistengebiets, Ausschluss
bestimmter GroBhafen usw.), wahrend die tatsachli-
che Zahl der Gruppen und ihre Grenzen zwischen den
lokalen Interessenvertretern ausgehandelt werden.
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2. Festlegung der Fischwirtschaftsgebiete

Festlegung der Fischwirtschaftsgebiete in Ddnemark

Danemark wurde urspriinglich in 7 ,Fischereiregionen” eingeteilt, innerhalb deren eine oder mehrere FLAG
eingerichtet werden konnte(n). Dann lag es an den lokalen Interessenvertretern, in ihren Interessenbekun-
dungen die Gebiete anzugeben, die ihre lokale Entwicklungsstrategie abdecken sollten. Dadurch wurde
ein ,bottom up”-Ansatz fiir die Festlegung der Fischwirtschaftsgebiete gewahrleistet. Daraufhin nahm die
Verwaltungsbehorde eine Evaluierung vor und traf die endgliltige Entscheidung tiber die vorgeschlagenen
Gebiete. Schlief3lich wurden insgesamt 16 FLAG ausgewahlt.

1 fo

In der Praxis ist die Festlegung der Fischwirtschaftsge-
biete oft eine der strittigsten Fragen unter der Achse
4. Sie ist oftmals das Ergebnis langer Diskussionen und
Verhandlungen, an denen wichtige lokale, regionale
und nationale Behérden beteiligt sind. Die Verhandlun-
gen stehen oftmals unter dem Druck, ein breites Spek-
trum von Interessenvertretern zu bedienen, was zur
Erweiterung der Grenzen von Fischwirtschaftsgebie-
ten und damit zu einer Ausdiinnung der Finanzmittel
fuhren kann.

Ungeachtet der Tatsache, dass unter der Achse 4 Fisch-
wirtschaftsgebiete sich nicht an den Grenzen beste-
hender Verwaltungseinheiten orientieren sollen
(Durchfiihrungsverordnung, Artikel 22 Absatz 2), ist das
Ergebnis der Verhandlungen in der Regel eine Kombi-
nation aus mehreren Gemeinden (NUTS-5-Gebiete). In
einigen Landern ist namlich die formale Einwilligung
der ortlichen Behorden (z. B. des Gemeinderates oder
Bilrgermeisters) eine Voraussetzung fir die offizielle
Einbeziehung des betreffenden Ortes in das FLAG-
Gebiet.
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2. Festlegung der Fischwirtschaftsgebiete

Was sind die Forderkriterien?

Wie bereits erwdhnt rdumt die EFF-Verordnung den
Mitgliedstaaten erhebliche Spielrdume bei der Festle-
gung der Fischwirtschaftsgebiete ein. Zusatzlich zu den
in der Verordnung genannten Kriterien kénnen die Ver-
waltungsbehdrden auf ihren jeweiligen Kontext zuge-
schnittene Kriterien anwenden, sofern diese im Opera-
tionellen Programm vorgesehen sind. Normalerweise
neigen die Verwaltungsbehdrden dazu, Gebiete zu
bevorzugen, deren Abhangigkeit vom Fischereisektor
offensichtlich ist, wobei sie unter anderem folgende
Kriterien untersuchen:

die wirtschaftliche Relevanz von Fischereibetrieben,
z. B. gemessen an dem vom 6rtlichen Fischereisek-
tor erzeugten prozentualen Anteil des Gebietes oder
Sektors am BIP, an der BWS oder den Arbeitsplatzen
in der Fischwirtschaft;

die soziale Bedeutung von Fischereibetrieben, d. h.
die Auswirkungen der gegenwadrtigen und histori-
schen Abhéangigkeit der Gemeinde von Fischereiak-
tivitaten, u. a. in Bezug auf ortliche Infrastruktur und
Dienstleistungen;

den Grad, in dem der Fischereisektor in dem Gebiet
von breiteren oder weltweiten Tendenzen und Ein-
flissen betroffen ist;

das Erbe, die Tradition und Kultur der Fischerei;

die Rolle des Fischereisektors bei der Erhaltung wert-
voller natirlicher oder kultureller Giter.

Die Verwaltungsbehdérden kdnnen zudem auch
beschlieBen, zusatzliche Kriterien anzuwenden, um
starker benachteiligte Gebiete zu unterstitzen (u. a. BIP

oder Arbeitslosigkeit).

Der Gesamtumfang des Budgets fiir Achse 4 wirkt sich
auch auf die Festlegung der Forderkriterien aus. So
konnen sich zum Beispiel Lander oder Regionen mit
relativ umfangreichen Budgets mehr Flexibilitdt bei der
Festlegung von Gebieten ,leisten”. Lander mit einem
sehr begrenzten Budget werden hingegen gezwungen
sein, ihre Mittel auf eine kleinere Zahl von Gebieten zu
konzentrieren. Dies bedeutet, dass sie strengere Krite-
rien anwenden missen.

Die natiirliche Umwelt war ein
Schliisselfaktor bei der Auswahl von
Fischwirtschaftsgebieten in Frankreich.

Das gesamte franzdsische Kistengebiet sowie
Franzosisch-Guyana galten als unter der Achse
4 forderfahig. Die Gefahren, denen Gebiete auf-
grund des Niedergangs von Fischwirtschafts-
gebieten und des Riickgangs der Qualitat der
ortlichen Umwelt ausgesetzt waren, spielten
jedoch eine mal3gebliche Rolle bei der endgil-
tigen Beschlussfassung. Alle 11 Fischwirtschafts-
gebiete, die in Frankreich ausgewdhlt wurden,
umfassen Schutzzonen und Naturschutzgebiete
(darunter neun Natura-2000-Meeresschutzge-
biete).

Welche anderen faktoren Beeinflussen die
Auswahl von Fischwirtschaftsgebieten ?

Bei dem Verfahren zur Einrichtung einer FLAG und zur
Festlegung der Kriterien, die die Verwaltungsbehdérden
bei der Bewertung von Vorschldgen dieser Gruppen
zugrunde legen, ist zudem darauf zu achten, dass die
Gebiete eine gute Grundlage fir die lokale Partner-
schaft und Strategie darstellen. Bei der Auswahl und
Festlegung der Fischwirtschaftsgebiete sollten zumin-
dest folgende Faktoren beriicksichtigt werden:

die GroBe und kritische Masse des Gebiets;

die gemeinsamen Merkmale des Gebiets und seine
Koharenz;

das lokale Identitatsgefihl;

das Entwicklungspotenzial des Gebiets.
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2. Festlegung der Fischwirtschaftsgebiete

Grosse und kritische Masse

Es gibt keine ,goldene Regel”fiir die Gro3e des Gebiets;
jedoch kdnnen sich zu kleine oder zu grof3e Gebiete als
sehr nachteilig erweisen. Die Mindestbevolkerungs-
zahl, die fir notwendig gehalten wird, um die , kriti-
sche Masse” zu gewahrleisten, betragt in der Regel
10 000, in einigen Landern oder Regionen mit gerin-
ger Bevolkerungsdichte kann sie aber auf bis zu 5 000
herabgesetzt werden. Im Allgemeinen verfligen bevol-
kerungsarme Gebiete nur sehr selten Uber die ausrei-
chende ,kritische Masse”. Dies kdnnte zum Beispiel
bedeuten, dass

es vor Ort zu wenig Flhrungskrafte oder andere
Akteure gibt, die die Umsetzung der Strategie
gewahrleisten konnten, weil z.B. die Aktivitaten
vor Ort von wenigen Schliisselpersonen abhdngen,
die schwer zu ersetzen sind, wenn sie in Ruhestand
gehen oder fortziehen;

es zu wenig Unternehmer gibt, die aussichtsreiche
privatwirtschaftliche Projekte vorschlagen;

die ortlichen Finanzmittel oder anderen verfiigbaren
Ressourcen nicht ausreichen, um Projekte zu kofi-
nanzieren oder anderweitig zu unterstitzen;

die Verwaltungskosten fiir den Aufbau und Betrieb
der Partnerschaft sich als unverhdltnismafBig hoch
erweisen.

Andererseits kann ein zu grof3es Gebiet Probleme
anderer Art verursachen. Aufgrund einer zu grof8en
Bevolkerung mit einer Einwohnerzahl von deutlich Giber
100 000 kann der direkte Kontakt zwischen der FLAG
und der Fischereigemeinde verloren gehen, sodass
das Vertrauen zwischen den verschiedenen Akteuren
beeintrachtigt wird. Wenn eine ortliche Gruppe ein
sehr groBes geografisches Gebiet abdeckt, z. B. in diinn
besiedelten Landern, kann auch die physische Entfer-
nung zwischen den Akteuren vor Ort die Zusammenar-
beit erschweren.

Falls das fiir solche Gebiete bereitgestellte Budget sehr
gering ist, werden die Ressourcen aus Achse 4 mogli-
cherweise ,zu breit gestreut”, um eine tatsachliche
Verdnderung zu bewirken. Beide Szenarien stellen die
FLAG vor die Aufgabe, die erforderliche kritische Masse
nachzuweisen.

Einige Lander schlieBen Stadte ab einer bestimmten
GroRe (z. B. Hafen) von der Teilnahme an der FLAG aus,
um zu vermeiden, dass sie einen zu hohen Anteil des
Budgets beanspruchen. Jedoch sollte die wichtige Rolle
der Marktstadte und Héfen fir die Forderung der Ent-
wicklung des Umlands nicht unterschatzt werden, und
es ist wichtig, ein Gebiet zu wahlen, das eine zusam-
menhdngende funktionierende Einheit darstellt.

Gemeinsame Merkmale und Kohdrenz

Damit die Aktivitdten der FLAG zur nachhaltigen Ent-
wicklung eines bestimmten Gebiets beitragen, muss
dieses Gebiet Uber einen ausreichenden geografi-
schen, wirtschaftlichen und sozialen Zusammen-
halt verfligen. Allzu groBBe Unterschiede sollten ver-
mieden werden, da sie die Bestimmung gemeinsamer
Prioritaten und eine Einigung Uber eine gemeinsame
Strategie erschweren.

Allgemein bedeutet dies, dass die einzelnen Teile des
Gebiets (d. h. seine Dorfer oder Gemeinden) einige
Gemeinsamkeiten aufweisen sollten, die sie aneinander
binden. Sie kdnnen bestimmte Ressourcen gemeinsam
nutzen, mit gemeinsamen oder gleichen Herausforde-
rungen konfrontiert sein oder gemeinsame Beddirfnisse
und Mdéglichkeiten haben.

Dies bedeutet nicht, dass die Gebiete unbedingt ein-
heitlich sein missen. Tatsachlich konnen verschie-
dene, aber sich erganzende Teile das verbindende
Element eines Gebiets darstellen (z. B. kdbnnen in einem
Teil des Gebiets Fremdenverkehrseinrichtungen ange-
siedelt sein, deren Personal in einem anderen Teil des
Gebiets lebt). Diese Komplementaritat und diese Ver-
bindungen koénnen daher zur Kohdrenz des Gebiets
beitragen. Die gemeinsamen Merkmale eines Gebiets
umfassen moglicherweise:
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» ahnliche oder gemeinsame geografische Merkmale
(z. B. ein Gebiet, das an einer bestimmten Art von
Kiustenstreifen oder in einem Flusstal liegt);

> ein dhnliches oder gemeinsames historisches oder
kulturelles Erbe;

» gemeinsame oder dhnliche soziale Herausforderun-
gen (z. B. kleine abgelegene Gemeinden, ethnische
Minderheiten oder Alterung der Bevolkerung);

» dhnliche Umweltfaktoren (z. B. Wasserverschmut-
zung, Okologisch sehr wertvolle Gebiete oder
gemeinsame Ressourcen);

> eine gemeinsame wirtschaftliche Situation (z. B.
postindustrielle oder Transformationsgebiete, Tou-
ristenorte, Gebiete im Niedergang oder Wach-
stumsgebiete, in denen sich der Fischereisektor im
Rickgang befindet und Interessenkonflikte zwischen
Nutzern bestehen.

Einige Lander setzen die geografische Kontinuitat
von Achse-4-Gebieten voraus (mit dem mdglichen Aus-
schluss der oben erwahnten Grof3stadte). In anderen
Landern ist das obligatorisch, solange die verschiede-
nen Teile des Gebiets genligend Gemeinsamkeiten auf-
weisen (wie im Falle mehrerer kleiner Inseln, die eine
FLAG bilden). Obwohl mangelnde Kontinuitat die Ent-
wicklung und Umsetzung einer effektiven Strategie
erschweren kann, ist manchmal der Zusammenhalt
eines Gebiets wichtiger als seine geografische Kontinu-
itat.

Ein lokales Identitatsgefiihl

Ein lokales Identitatsgefiihlist in einem gebietsbezoge-
nen ,bottom-up”-Ansatz aullerst wichtig. Dies hat fol-
gende Griinde:

» Es trdgt zum Aufbau von Sozialkapital bei, insbe-
sondere zur Schaffung von Vertrauen zwischen den
Partnern vor Ort und innerhalb der gesamten Fische-
reigemeinde, was fir die Zusammenarbeit sehr
wichtig ist;

» es starkt das Gefiihl, dass trotz der Probleme und
Schwierigkeiten etwas erreicht werden kann,
wodurch sich die Erfolgschancen der Strategie ver-
groBern;

> die Akteure vor Ort sind eher bereit, Zeit und
Energie einzusetzen.

Das lokale Identitatsgefiihl ist in einheitlichen Gebie-
ten meist starker ausgepragt. Dies ist jedoch nicht
immer der Fall, denn es kommt auch vor, dass die Men-
schen eines verschiedenartigen, vielfiltigen Gebiets
ein starkes Identitatsgefiihl teilen, das unter Umstan-
den nicht so sehr darauf basiert, ,was wir gemeinsam
haben”, sondern darauf, ,womit wir gemeinsam kon-
frontiert werden” oder auf dem, ,was uns von anderen
unterscheidet” oder eine Kombination aus diesen
Aspekten. Das ldentitdatsgefiihl wird oft auch durch
Lokalpatriotismus gestarkt. Ein ,Gefiihl der Ortsver-
bundenheit” zu schaffen und darauf aufzubauen,
kann sehr motivierend wirken und sich in einem Gebiet
als positive Antriebskraft erweisen und daher fester
Bestandteil der lokalen Entwicklungsstrategie werden.

Ein lokales Identitatsgefiihl entwickelt sich im Laufe
der Zeit und ist in noch jungen Gemeinden unter
Umstinden schwidcher ausgepragt (z. B. wenn es
einen Zustrom von Bewohnern aus einem anderen Lan-
desteil gegeben hat), oder wenn sich ein erheblicher
Teil der Bevolkerung iberwiegend in anderen Gebieten
aufhalt (z. B. stadtnahe Wohngebiete von Pendlern). In
diesen Situationen sollten Anstrengungen zur Forde-
rung der lokalen ldentitat, unter anderem Gemeinde-
aktivitaten, zu den obersten Prioritaten der lokalen
Partnerschaft gehoren. Die erfolgreiche Umsetzung
der Strategie wird ebenfalls zur Starkung von Lokalpat-
riotismus beitragen.
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Entwicklungspotenzial des Gebiets

Das Entwicklungspotenzial des Gebiets wird hier ver-
standen als Grad, in dem die Wirtschaft des Gebiets
die ganze Bandbreite seiner endogenen Ressourcen
nutzen kann, um der ortlichen Bevolkerung ein nach-
haltiges Einkommen zu sichern. Dies hangt mit zahlrei-
chen Faktoren zusammen, unter anderem:

Entfernung zu den Markten fiir lokale Erzeugnisse
und/oder Arbeitsplatzen (z. B. Stadte);

Bildungsniveau und berufliche Mobilitat der Bewoh-
ner;

Kompetenzen und Organisation der Gemeinde;

Art und Umfang der natirlichen und kulturellen
Gulter;

Grad, in dem die lokale Wirtschaft von einem einzi-
gen oder einigen wenigen Sektoren abhangt;

Art, Grad oder Potenzial fir wirtschaftliche Diversi-
fizierung;

Attraktivitat des Gebiets fiir externe Investoren oder
Touristen;

Art und Umfang von Zu- und Abwanderung;

Nahe und Erreichbarkeit benachbarter Gebiete, die
komplementare Méglichkeiten eroffnen;

Fahigkeit der Menschen und Unternehmen vor Ort,
Investitionen anzuziehen.

Es gibt keine Fischwirtschaftsgebiete mit identischem
Entwicklungspotenzial. Jedoch macht die Abwagung
von Faktoren wie den oben genannten es moglich, Art
und Umfang des Potenzials jedes Gebiets zu bewerten.
Diese Uberlegungen werden sich direkt auf das Gebiet
und die Strategie der FLAG auswirken. In Gebieten
zum Beispiel, die stark auf die Fischwirtschaft ange-
wiesen sind oder waren, ist es mitunter nicht einfach,
Beschéftigungsalternativen oder zusédtzliche Arbeits-
platze zu finden. Falls sich dies als vorteilhaft erweisen
sollte, kann das vorgeschlagene FLAG-Gebiet aufgrund
solcher Uberlegungen gedndert werden.

Fazit

Die sorgfaltige Festlegung und Auswahl des FLAG-
Gebiets wird zum Erfolg der Partnerschaft und ihrer
lokalen Strategie beitragen, da alle drei Elemente eng
miteinander verknlipft sind. Die in diesem Leitfaden
gegeben Tipps zeigen eine ganze Reihe von Schliissel-
faktoren auf, die dazu fiihren werden, dass die lokale
Partnerschaft das Zusammenwirken der drei Elemente
zugunsten des Fischwirtschaftsgebiets und seiner Men-
schen gewahrleistet.

Yachthafen.

\

Landkreise an der galizischen Siidkiiste verbinden Fischerei und Tourismus

Die FLAG Ria de Vigo-A Guarda umspannt die stidliche Kiiste von Galizien im Nordwesten Spaniens und
besteht aus insgesamt 10 Landkreisen in der Bucht von Vigo sowie Baixo Mifo. Der Kistenstreifen dieser
Landkreise, in denen 135 720 Menschen leben (4 % der Bevolkerung Galiciens), ist insgesamt 137 km lang
und erstreckt sich liber eine Flache von 404,4 km? Er gehort zu den Gebieten Galiziens mit der grof3ten
Abhangigkeit vom Fischereisektor und der héchsten Bevolkerungsdichte (336 Einwohner pro km? — gegen-
Uber einem regionalen Durchschnitt von 93,75). Ein wesentliches Merkmal ist ein starker meereswirtschaft-
licher Cluster, wobei 11,3 % der Erwerbsbevolkerung direkt im Fischereisektor beschaftigt sind. Jedoch sind
auch andere Sektoren wie der Fremdenverkehr wichtig, insbesondere wegen der grof3en Zahl von Stran-
den und Touristenattraktionen, mehreren hervorragenden Naturparks und Schutzgebieten sowie bis zu 12
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3. Aufbau lokaler Partnerschaften

Wozu dient eine Partnerschaft?

Lokale Akteure mit Interesse an der Achse 4 des Europa-
ischen Fischereifonds (EFF) miissen eine lokale Gruppe
einrichten, welche die MaBnahmen durchfihrt, d. h.
eine Partnerschaft, in der die ,6ffentlichen und priva-
ten Partner aus den entsprechenden Bereichen von
Wirtschaft und Gesellschaft dieses Gebiets” vertreten
sind. Unter der Achse 4 sind diese lokalen Partnerschaf-
ten unter dem Oberbegriff Lokale Aktionsgruppen
fiir Fischerei (Fisheries Local Action Groups - FLAG)
bekannt; daneben gibt es noch andere Bezeichnungen,
wie zum Beispiel ,Klstenaktionsgruppen”(Spanien)
oder ,Lokale Fischwirtschaftsgruppen” (Polen).

FLAG (oder ihre Entsprechungen) sind fiir die Entwick-
lung und Umsetzung einer integrierten lokalen Ent-
wicklungsstrategie fir
Gebiet zustandig, die auf einem ,bottom-up”-Ansatz
basiert. Die FLAG muss daflir sorgen, dass sie zur Unter-
stiitzung der Strategie Uber ausreichend kritische
Masse an Ressourcen verfiigt, einschlie8lich ausrei-
chender Verwaltungs- und Finanzkapazitaten, um die
MaBnahmen durchfiihren und erfolgreich abschlie3en
zu konnen. Diese Bedingungen bestimmen die Art der
Partnerschaft und bilden die Grundlage fiir ihre Umset-
zung. Es handelt sich daher um eine Beziehung, die

ein zusammenhdngendes

» auf gleichberechtigter Grundlage Einrichtungen des
offentlichen und privaten Sektors und der Biirgerge-
sellschaft zusammenbringt;

> gewahrleistet, dass diese Einrichtungen bei der
Ermittlung und Umsetzung gemeinsamer Ziele
zusammenarbeiten;

> langfristig angelegt ist, d. h. Uber ein einzelnes
Projekt oder eine kurzfristige Zusammenarbeit hin-
ausgeht;

» die Verteilung von Risiken und Gewinnen zwischen
allen Partnern vorsieht;

FLAG Lesbos Development Company S.A. (Griechenland).

> anerkennt, dass die Partner starker sind, wenn sie
zusammenarbeiten, auf ihren jeweiligen Starken und
Vorteilen aufbauen und einander erganzen.

Der Aufbau einer Partnerschaft ist ein langwieriger und
schwieriger Prozess, der voraussetzt, dass die Partner
Ressourcen und Starken einsetzen (nicht nur Geld,
sondern auch Ortskenntnis, Zeit und Energie). Sie tun
dies, weil sie Uberzeugt sind, dass dank der Zusam-
menarbeit in einer Partnerschaft gro3ere Gewin-
nen oder Vorteile erzielt werden kdnnen, oder viel-
leicht auch, weil die Probleme zu komplex sind, um im
Alleingang gel6st werden zu kdnnen. Gebietsbezogene
lokale Entwicklungsinitiativen, wie die Achse 4 des EFF
sie vorsieht, konnen echte Vorteile erzielen, besonders
in Gebieten, die eine ricklaufige Entwicklung verzeich-
nen oder mit schwerwiegenden wirtschaftlichen oder
gesellschaftlichen Herausforderungen
sind.

konfrontiert
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In solchen Gebieten missen alle Potenziale und
Starken der lokalen Akteure kombiniert werden, um
Herausforderungen und
Chancen gemeinsam zu nutzen. Das setzt voraus, dass
alle bereit sind, Verantwortung zu tGbernehmen, dass
sie ein Geflihl der Ortsverbundenheit teilen und eine
Basis suchen, um gemeinsam Losungen zu finden, die
sich nicht nur auf einen Sektor, sondern auf das gesamte

Gebiet und seine Bedirfnisse beziehen.

gemeinsam anzupacken

In einer derartigen Situation kann eine lokale Partner-
schaft:

> lokale Ressourcen, Erfahrungen und Kompetenzen
blindeln, um sie effektiver zu nutzen, und geeignete
Losungen fiir die ermittelten Probleme entwickeln;

» eine breitere Offentlichkeit in die Entscheidungsfin-
dung und Entwicklungsplanung einbeziehen und so
die Burger starker an den Regierungs- oder Verwal-
tungsentscheidungen beteiligen, die Handlungsfa-
higkeit vor Ort verbessern und eine unterstiitzende
Anhangerschaft aufbauen;

» einen Mechanismus fur die Ermittlung und Handha-
bung potenzieller Synergien und Konflikte zwischen
verschiedenen Interessengruppen (z. B. zwischen
Umwelt und Entwicklung) bereitstellen'.

Die Hauptaufgabe der Partnerschaft ist die Entwick-
lung und Umsetzung einer gemeinsamen Strategie
oder eines gemeinsamen Aktionsplans fiir ihr Gebiet.

Wie sind die Partnerschaften gegliedert?

Die EU-Verordnung schreibt vor, dass die Achse 4 von
Gruppenoder Partnerschaften ,aus Vertretern derFisch-
wirtschaft und anderer einschldgiger ortlicher sozio-
okonomischer Sektoren”umgesetzt wird. Der Ansatz
sollte daher integrativ sein und bei der Auswahl der
Interessenvertreter sollte darauf geachtet werden, dass
auch Gruppen berlicksichtigt werden, die sonst leicht
vor der Tur bleiben. Erfahrungen mit dem LEADER-Pro-
gramm zeigen, dass das besonders folgende Gruppen
passieren kann: Jugendliche (deren Zukunft auf dem
Spielt steht), Berufstétige (deren Zeit knapp ist), Frauen
(die oft von den von Mdnnern dominierten Branchen

T Auf der Grundlage des Leitfadens ,Animating local partnerships

in rural areas — a practical guide”, der von dem Projekt TEPA
(Training of European Partnership Animators) entwickelt wurde,
vgl. www.partnershipanimators.eu.

ausgeschlossen werden), altere Menschen (obwohl
viele von ihnen gentigend Zeit und Erfahrung haben).

Da die Achse 4 fiir Lokale Aktionsgruppen fiir Fischwirt-
schaft bestimmt ist, soll nattirlich eine starke Prdasenz
des Fischereisektors gewdhrleistet sein. Gleichzeitig
ist wichtig, dass kein einzelner Sektor oder Partner
dominiert. Eine ausgewogene und integrative Partner-
schaft hat die besten Chancen, eine effektive und aus-
gewogene Strategie zu entwickeln, die den Bedirfnis-
sen des Gebiets und den jeweiligen Erfordernisse und
Interessen gerecht wird. Sie wird zudem das Engage-
ment der ganzen Gemeinschaft fordern, weil sie den
Beitrag der Menschen wiirdigt und sie ermuntert, ihre
Ressourcen (Zeit, Gebietskenntnis, finanzielle und tech-
nische Ressourcen) zugunsten des Gebiets einzuset-
zen.

Es kommt nicht nur auf die an der Partnerschaft betei-
ligten Organisationen an, sondern auch darauf, dass
diese Organisationen von den richtigen Mitgliedern
vertreten werden. Die Beteiligung von Fiihrungsper-
sonal und Wortfiihrern ist fiir den Erfolg der Partner-
schaft sehr wichtig, da sie die Chancen verbessert, dass
die Verantwortlichen dieser Organisationen die Part-
nerschaft ernst nehmen und Entscheidungen schneller
fallen.

Die Beteiligung von Personen, die die Grenzen ihrer
eigenen Organisation erkennen und feststellen, dass
die Probleme des Gebiets nicht ohne Mitwirkung
anderer Partner und Sektoren gelost werden kdnnen,
kann ebenfalls zur Bewaltigung derartiger Probleme
beitragen.

AuBerdem ist es wichtig, den Partnern klarzumachen,
dass sie bei wichtigen Entscheidungen der Partner-
schaft (z.B. die endguiltige Ausgestaltung der Strategie
oder die Auswahl der Projekte) mitreden kénnen; die-
jenigen, denen es noch an Erfahrung in Sachen Zusam-
menarbeit mit anderen Sektoren fehlt, missen zur
aktiven Beteiligung angehalten werden.
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Ein neuer organisatorischer Ansatz an der Kiiste des franzésischen Baskenlandes
Die EFF-Gruppe Cote Basque-Sud Landes ist eine weit ausgreifende informelle Partnerschaft, an der ein
breites Spektrum von Interessenvertretern beteiligt ist. Der Lokale Fischereiausschuss (LFA) ist die Unter-
stiitzungsstruktur, die der Gruppe ihren Rechtsstatus verleiht. Der LFA setzt einen Programmplanungsaus-
schuss ein, der auf der Grundlage der Strategie Uber die Vergabe der Férdermittel aus der Achse 4 ent-
scheidet. Diesem Programmplanungsausschuss, der fir die Steuerung und Durchfiihrung der Strategie
verantwortlich ist, gehdren 30 Mitglieder an (21 aus dem Privatsektor, davon 17 aus der Fischwirtschaft, 9
aus dem offentlichen Sektor). Dank der Einstellung eines Leiters der Achse-4-Initiative hat der LFA das Per-
sonal, das er braucht, um als Organisator, treibende Kraft und Koordinator der Initiative handeln zu kénnen.
Ein kleiner technischer Ausschuss steht ihm mit Rat und zuséatzlichem Fachwissen zur Seite.
Offentliche
Kofinanzierer
Technischer
Ausschuss
LFA + IMA +
2 Regionen + CG 64
Humanresourcen
\_ %
Rechtsstellung Zusammensetzung der Partnerschaft

Je nach Mitgliedstaat gibt es verschiedene Organisati-
onsmodelle fur FLAG. In einigen Landern missen FLAG
eine juristische Person bilden (oft eine gemeinnitzige
Gesellschaft oder NRO), in anderen werden ein oder
mehrere Partner ausgewahlt, um die Umsetzung der
Strategie zu koordinieren und im Auftrag der Partner-
schaft die administrativen und finanziellen Aufgaben
zu Ubernehmen (Einzelheiten tUber die rechtliche Struk-
tur im Abschnitt im Durchfiihrungsplan).

Partnerschaften sind ein dynamisches Ganzes, das sich
gerade dann wandelt und weiterentwickelt, wenn es
Verdnderungen auslost. Sie sind nicht von heute auf
morgen ausgereift, jede fangt auf ihre eigene Weise an,
entwickelt sich und 16st sich auf. Zwar kann man ver-
schiedene groRe Typen von Partnerschaft beobachten,
doch sind solche Typologien bestenfalls als Orientie-
rungspunkte zu betrachten. In der Realitat gibt es zwi-
schen den Arten von Partnerschaften und den Abstu-
fungen zwischen ihnen oft betrdchtliche Unterschiede.
Partnerschaften kénnen geleitet werden durch:
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den Privatsektor oder Vertreter eines bestimmten Wirt-
schaftssektors (z. B. Fischwirtschaft) — sie entstehen
oft dann, wenn privatwirtschaftliche Interessen sich
zu einem bestimmten Thema oder Problem (wie z.B.
die Umstrukturierung der Flotte) oder einer Chance
(z. B. Finanzierungsmadglichkeiten) zusammenfinden.
Sie haben Vorteile bei der Mobilisierung von privat-
wirtschaftlichen Investitionen und Talenten, haben
jedoch manchmal einen sehr engen Fokus, was ihre
Bemiihungen um Steigerung der Wettbewerbsfa-
higkeit des eigenen Sektors einschranken kann,
wenn sie Diversifizierungsmaoglichkeiten vernach-
lassigen, die zu einer Verbesserung der Umwelt und
mehr Offenheit gegeniiber sonstigen Interessen in
ihrem Gebiet fuhren konnen;

den &ffentlichen Sektor — er gibt oft den AnstofB,
besonders in Gebieten, in denen zum ersten Mal
Partnerschaften entstehen und territoriale Entwick-
lung umgesetzt wird, sowie in Landern mit relativ
schwacher Zivilgesellschaft (u. a. die EU-Mitglied-
staaten in Mittel- und Osteuropa). Ankurbelungs-
mafBnahmen und Finanzierungen durch den offent-
lichen Sektor kdnnen einen entscheidenden Beitrag
zum Aufbau neuer Partnerschaften leisten. Solche
Partnerschaften konzentrieren sich vorrangig auf die
Sicherung der Ressourcen, physischen Investitio-
nen und Infrastrukturen. Sie kdnnen eine wichtige
Rolle bei der Verbesserung der kommunalen und
interkommunalen Regierungs- und Verwaltungs-
praxis spielen und dennoch von einem dominanten
Akteur aus dem offentlichen Sektor abhéngig sein
oder getragen werden, sodass sie sich schwer tun,
den Weg in die Unabhangigkeit oder Eigenstandig-
keit zu finden;

die Zivilgesellschaft — Partnerschaften entstehen oft
aus Organisationen der Zivilgesellschaft, die auf
die Verbesserung ihres Gebiets, ihrer Wirtschaft,
der Umwelt und/oder Lebensqualitat bedacht sind.
Diese Form ist haufiger in Gebieten mit starken
Birgerinitiativen oder einer Tradition der partner-
schaftlichen Zusammenarbeit anzutreffen. Finan-
zierungen kdnnen starke Anreize fir sie schaffen. Ihr
Fokus liegt auf Investitionen in Animation, Ausbil-
dung, Kultur, lokale Arbeitspldtze, Umwelt und
Gemeinschaftseinrichtungen. Diese Partnerschaf-
ten konnen sich positiv auf die soziale und 6kolo-
gische Nachhaltigkeit auswirken und sich letztlich
zu sehr effektiven, sich selbst tragenden Initiativen

entwickeln, wenngleich sie manchmal wegen unzu-
reichender wirtschaftlicher Belastbarkeit oder politi-
scher Legitimitdt an ihre Grenzen stof3en.

Angesichts der Vor- und Nachteile der verschiedenen
Partnerkonstellationen empfehlen einige Lander das
.Drei-Drittel-Prinzip”, das eine ausgewogene Betei-
ligung von offentlichen, privaten und birgerlichen
Akteuren vorsieht. Jedoch gibt es, wie bereits erwdhnt,
kein hundertprozentiges Erfolgsrezept. Wichtig ist
die richtige Mischung aus Partnern, deren gemeinsa-
mes Engagement, Kompetenzen und Ressourcen den
Bedirfnissen des Fischwirtschaftsgebiets am besten
entsprechen.

Wie konnen die Partner identifiziert
und einbezogen werden?

Damit die Partnerschaft einen wirklichen Beitrag zur
Entwicklung des Gebiets leisten kann, ist es vor allem
wichtig, dass alle wichtigen Interessenten und Betroffe-
nen aus dem Gebiet einbezogen werden. Sie sollten ein
echtes Interesse an Verdnderungen im Gebiet haben,
die Arbeit der Partnerschaft unterstiitzen und bereit
sein, ihre Mittel und ihren Ruf in die Wagschale zu
werfen und andere zum Mitmachen zu ermuntern.

Der Aufbau von Partnerschaften geht in der Regel von
einer Kerngruppe interessierter oder motivierter Perso-
nen aus, die sich fiir ein gemeinsames Vorhaben enga-
gieren. Eine wichtige Aufgabe in der Anfangsphase ist
die Auswahl der Interessenten und Betroffenen.
Dazu ist eine Liste aller Personen, Organisationen und
Einrichtungen zu erstellen, die fur die Entwicklung
des Gebiets eine erhebliche (positive oder negative)
Wirkung haben bzw. erzielen kdnnen. Diese Interes-
senvertreter sollten daraufhin zur Beteiligung an der
Partnerschaftsarbeit eingeladen werden. Daflir kann
es nitzlich sein, nach dem unten dargestellten Schema
die Hauptmerkmale aller in Frage kommenden Betrof-
fenen (Starken und Schwachen), ihre Motivation (Erwar-
tungen) sowie die potenziellen Leistungen bzw. den
Mehrwert aufzulisten, die sie durch Teilnahme an der
Partnerschaft beitragen kdnnen. Eine derartige Analyse
wird in der Regel fiir jeden Sektor getrennt durchge-
fihrt, so dass Interessenten und Betroffene aus dem
offentlichen und privatwirtschaftlichen Bereich sowie
aus der Zivilgesellschaft berticksichtigt werden.
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Merkmale (Starken/
Schwachen...)

Interessenten und
Betroffene nach Sektoren

Motivation, Erwartungen | Beitrag

Offentlicher Sektor:
- Interessenvertreter A

- Interessenvertreter B

Privatwirtschaft:

Zivilgesellschaft:

Diese Analyse soll einen Uberblick tiber die bestehen-
den Organisationen, Einrichtungen und Gruppen ver-
mitteln, die in einem bestimmten Gebiet tatig sind.

Das Verfahren zur Einbeziehung der Partner wird je
nach Profil des betreffenden Gebiets anders ausfallen.
Die Profile reichen von Gebieten mit einem Mangel
anlokalen Initiativen, bei denen eine kleine Zahl hoch
motivierter Akteure den Ansto zu lokalem Handeln
geben muss, bis zu Gebieten mit einer zu hohen
Anzahl von Akteuren, in denen erfahrene interne und
externe Akteure mit dhnlichen Zustandigkeitsberei-
chen einander Konkurrenz machen. In solchen Fallen
kann eine neue Partnerschaft die Lage noch uniber-
sichtlicher machen, so dass es fiir die Fischereigemein-
den besser sein kann, eine Vermittlerrolle zwischen
verschiedenen lokalen Interessen zu Ubernehmen. In
manchen Fallen kdnnen diese Partnerschaften beste-
henden Organisationen angeschlossen werden.

Was sind die Etappen
des Partnerschaftsaufbaus ?

Esist wichtig zu erkennen, dass , keine Partnerschaft von
Beginn an vollstiandig ausgepragt ist”2. Der Prozess,
in dessen Verlauf die Partner ihre gegenseitigen Starken
und Schwachpunkte erkennen und zu einander Vertrauen
fassen, ist zeitaufwendig und erfordert viele Treffen und
Diskussionen. Partner, die zu Beginn grof3e Begeisterung
zeigen, steigen mitunter wieder aus, wahrend andere, die
zu Beginn kaum Uberzeugt waren, sich nach und nach
starker engagieren und am Ende manchmal zu den starks-
ten Unterstiitzern der Partnerschaft gehoren. Daher ist
es wichtig, vor der Wahl der leitenden Gremien oder der
Ausarbeitung der Beschlussfassungsregeln die Aufgaben
jedes Partners genau festzulegen.

Der Aufbau der Partnerschaft sollte als dynamischer
Prozess behandelt werden, der sich durch das Zusam-
menwirken aller Beteiligten entfaltet. Der Prozess ent-
wickelt sich standig weiter, und die Rolle jedes Partners
wird sich wahrscheinlich im Laufe der Zeit andern. Der
Partnerschaftszyklus kann ein nitzliches Hilfsmittel
sein, um diesen Prozess besser verstehen und steuern
zu koénnen. Die Mittel zur Lésung von internen Part-
nerschaftsproblemen (wie Streitigkeiten, mangelnde
Motivation von Partnern usw.) sind an das jeweilige
Entwicklungsstadium einer bestimmten Partnerschaft
anzupassen. Dieser Kreislauf gliedert sich in vier Stufen,
die sich in zwolIf Schritte einteilen lassen:

2 Advantage West Midlands : Guidance for Developing and

Implementing LEADER Local Development Strategies,
www.advantagewm.co.uk
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3. Aufbau lokaler Partnerschaften

Stufe | - Abgrenzen und aufbauen

1. Abgrenzen: Verstehen der Herausforderung,
Sammeln von Informationen, Beratung mit Interes-
senvertretern und potenziellen externen Anbietern
von Ressourcen, Entwicklung eines Leitbilds der/fir

die Partnerschaft.

2. ldentifizieren: ldentifizierung potenzieller Partner
und, falls dies relevant ist, Gewahrleistung ihrer
Mitwirkung; motivieren und zur Zusammenarbeit
ermuntern.

3. Gestalten: Die Partner gestalten ihre Arbeitsbezie-
hung durch die Festlegung von Zielen und Prinzi-
pien als Grundlage der Partnerschaft.

4. Planen: Die Partner planen ein Tatigkeitsprogramm
und beginnen mit dem Entwurf eines kohadrenten
Projekts.

Im Verlauf von Stufe | gibt es manchmal eine Phase der
Uneinigkeit und Spannung (oder Konkurrenz) zwischen
Partnern, weshalb gegebenenfalls eine geschickte
Fiihrung erforderlich ist, damit sich die Partner an
Teamarbeit und gemeinsame Beschlussfassung gewdh-
nen. Darauf folgt in der Regel eine Phase mit stabile-
ren Beziehungen und starkerer Bewusstmachung der
gemeinsamen Ziele.

Stufe Il - Managen und erhalten

5. Managen: Die Partner erproben Struktur und
Management ihrer Partnerschaft auf mittlere bis
lange Sicht.

6. Bereitstellen von Ressourcen: Die Partner (und
andere Unterstltzer) identifizieren und mobilisieren
die finanziellen und sonstigen Ressourcen.

7. Umsetzen: Nach Bereitstellung der Ressourcen und
Festlegung der Projektdetails lduft die Durchfiih-
rungsphase an — nach vorher festgelegtem Zeit-
plan und (idealerweise) vorab definierten Arbeits-
ergebnissen. Normalerweise ist die Partnerschaft
inzwischen eine wirksame Einheit geworden, deren
Akteure gut zusammenarbeiten.

Stufe Il - Uberpriifen und anpassen

8. Leistungsmessung: Messung und Berichterstattung
Uber Auswirkungen und Effektivitat, Produkte und
Ergebnisse. Begleitung und Bewertung: Hat die
Partnerschaft ihre Ziele erreicht?

9. Uberpriifen: Uberpriifen der Partnerschaft: Welche
Auswirkungen hat die Partnerschaft fir die Part-
nerorganisationen? Ist die Zeit fuir das Ausscheiden
alter Partner oder flr die Suche nach neuen Partnern
gekommen? Sollten Rollen neu definiert werden?

10. Anpassen: Kontrollieren der Partnerschaft, Pro-
gramme oder Projekte im Hinblick auf Erfahrun-
gen, Errungenschaften oder Verdnderungen in dem
Kontext, in dem die Partnerschaft tatig ist.

Stufe IV - Ergebnisse sichern

11. Institutionalisieren: Schaffung geeigneter Struk-
turen, Ressourcen und Mechanismen fir eine auf
lange Sicht effektive Partnerschaft.

12. Die Zukunft planen (Weitermachen oder Schluss
machen): Eine dauerhafte Struktur schaffen oder
die Beendigung regeln.

Diese Beschreibung® lasst sich auf alle Arten von
gebietsbezogenen Partnerschaften anwenden, ob sie
nun spontan auf Initiative der Partner oder als Reak-
tion auf eine Finanzierungsmdglichkeit entstanden
sind, wie z. B. eine Lokale Aktionsgruppe fiir Fischerei.
Jede der zwolf Stufen ist wichtig, um zu gewahrleis-
ten, dass die Partnerschaft auf lange Sicht lebensfahig
wird; jedoch kdénnen sich die FLAG-Partner gezwungen
sehen, die Phasen der Partnerschaftsbildung zu verkdr-
zen, um die Fristen des Finanzierungsprogramms ein-
zuhalten. Ferner kann es notwendig werden, gleich-
zeitig an der Planung (z. B. strategische Entwicklung),
Verwaltung (Entwicklung der FLAG-Verwaltungsstruk-
tur) und Bereitstellung von Ressourcen (z. B. Identifizie-
ren der Kofinanzierung) zu arbeiten.

3 Quelle:International Business Leaders Forum (IBLF)

and the Global Association for Improved Nutrition (GAIN),
The Partnering Toolbook, 2003
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Ergebnisse sichern

Uberpriifen
und anpassen

Was sind die Hauptaufgaben
der lokalen Partnerschaften?

Je nach dem nationalen Kontext und den besonderen
Bedurfnissen des Gebiets gibt es betrachtliche Unter-
schiede zwischen lokalen Partnerschaften. Indes haben
die meisten Partnerschaften folgende Hauptaufgaben:

b

b

b

Umsetzung;
Finanzmanagement und Verwaltung;

Strategische Beschlussfassung.

Der Aufgabenbereich Umsetzung betrifft in der
Regel:

b

Bereitstellung von Informationen und Moderierung
der Gemeinschaft;

Unterstlitzung der Projekttrager;

Durchfiihrung der Projekte, die die Partnerschaft
selbst initiiert hat (z. B. festgelegte strategische Pri-
oritaten, Kooperationsprojekte usw.).

Abgrenzen und
aufbauen

Managen
und erhalten

Die Aufgabenbereiche Verwaltung und Finanzen
kdnnen von derselben Organisation ibernommen
werden, die auch fiir die Umsetzung zustandig ist; es
ist jedoch wichtig, daran zu erinnern, dass diese Auf-
gaben gegeneinander abgegrenzt werden missen.
Die fur Verwaltung und Finanzen zustandige Stelle
nimmt in der Regel folgende Aufgaben wahr:

Organisation des Projektantrags- und Auswahlver-
fahrens (einschlieBlich Forderfahigkeit);

Finanzmanagement (einschlief3lich Forderungen,
Zahlungen, falls die Gruppe ein dezentrales Budget
verwaltet, d. h. selbst Mittel an Beglnstigte aus-
zahlt);

Uberwachen der Leistung und Berichterstattung;

administrative Unterstlitzung der Entscheidungs-
gremien.

V7 Farnet Leitfaden 1 _ Gebietsbezogene Entwicklung in EU-Fischwirtschaftsgebieten 17
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In allen Fallen ist es wichtig, die Trennung zwischen
administrativen und finanziellen Funktionen einerseits
und der strategischen Beschlussfassung andererseits
zu gewabhrleisten. Die strategische Beschlussfassung im
Rahmen der lokalen Partnerschaft hangt von ihrem for-
malen Status (lockere Vereinigung von Partnern oder
eigenstandige Rechtsperson) und dem Rechtssystem
des Landes ab. In einigen Landern ist eine Mindestpra-
senz verschiedener Sektoren zwingend vorgeschrie-
ben. In der Regel gelten folgende Prinzipien:

Die wichtigsten strategischen Entscheidungen (z. B.
Genehmigung der Strategie und aller wichtigen Ver-
anderungen, Auswahl des fiir das Finanzmanage-
ment verantwortlichen Partners, Einstellung wichti-
ger Mitarbeiter, interne Beschlussfassungsregeln fiir
die Partnerschaft) werden von einem Organ getrof-
fen, das alle Partner vertritt.

Die Entscheidungen Uber die Auswahl der Projekte
werden in der Regel einem gewdhlten Gremium
Ubertragen (Ausschuss, Vorstand usw.), dessen Mit-
glieder der Partnerschaft angehéren und das die
Hauptverantwortung fiir die Genehmigung von Pro-
jekten und die Vergabe von Mitteln GUbernimmt, die
zur Gesamtentwicklung des Gebiets beitragen. Seine

Entscheidungen sollten daher mdéglichst aufgrund
eines Gruppenkonsenses und nicht durch einfache
Stimmabgabe oder anhand von Prozentsatzen erfol-
gen. Ferner sollte darauf geachtet werden, dass die
Transparenz aller Entscheidungen gewahrleistet
wird (z. B. Verdffentlichung von Protokollen der Aus-
schussberatungen).

Zusatzlich zu den formalen Aufgaben spielen die
weniger formalisierten Elemente der Partnerschaft
eine wichtige Rolle, um die Partner zu motivieren,
sie bei Laune zu halten und ihren Zusammenhalt
zu starken. Arbeitsgruppen konnen ebenfalls ein
gutes Mittel sein, um andere Mitglieder der 6rtlichen
Gemeinschaft in die Arbeit der Partnerschaft einzu-
beziehen. Besonders in der Anfangsphase kann ein
Moderator notwendig sein, um die Entwicklung der
Partnerschaft voranzutreiben, wahrend aktive und
starke Arbeitsgruppen ein Zeichen dafiir sind, dass die
Partnerschaft zu sich gefunden hat.

.

Finnische FLAG baut auf LEADER-Struktur auf

In der FLAG von Kainuu und Koillismaa (Finnland) wurde die Strategie auf der Grundlage eines Konsortialver-
trags zwischen drei LEADER-Gruppen entwickelt, der auch ihre Umsetzung regelt. Der LEADER-Verein Oulu-
jarvi managt die Strategie und hat zu diesem Zweck einen Fischereiausschuss gebildet, der die Umsetzung
koordiniert und die Machbarkeit von Projektantragen bewertet. Dem Ausschuss gehdren neun Mitglieder
an, aus jedem LEADER-Gebiet drei. Sie vertreten Fischerei, Handel und verarbeitendes Gewerbe, Beratungs-
organisationen, Grund- und Seenbesitzer, NRO, Gemeinden und LEADER-Leitungsgremien. Ein Drittel der
Mitglieder kommt aus dem Privatsektor, ein Drittel aus dem 6ffentlichen Sektor und ein Drittel aus der Zivil-
gesellschaft. Das Team, das die Strategie entwickelte, wurde ebenfalls von der LEADER-Gruppe Oulujarvi
koordiniert und hatte 16 Mitglieder, die verschiedene Interessenten und Betroffene reprasentierten.
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Ak Tarnet

4a. Entwicklung effektiver Strategien

Einleitung

Dieser Abschnitt gliedert sich in folgende drei Unterabschnitte: der partizipatorische Prozess der Strategieent-
wicklung, die Hauptmerkmale einer territorialen Entwicklungsstrategie und die Ausarbeitung eines Durchfiih-

rungsplans.

Hinsichtlich der Struktur der Strategie und der Frage, ob der Durchfiihrungsplan Teil der Strategie sein soll oder
in einem eigenen Dokument auszuflihren ist, kann es Unterschiede zwischen einzelnen Mitgliedstaaten geben.
Generell decken jedoch die nachgenannten Unterabschnitte alle wesentlichen Aspekte ab, die zu berlicksichtigen

sind und folglich auf alle Situationen zutreffen durften.

Ein partizipatorischer Prozess der Strategieentwicklung

Was versteht man unter einem
partizipatorischen Prozess
der Strategieentwicklung?

Die EFF-Verordnung unterstreicht, dass Strategien fiir
Fischwirtschaftsgebiete von einem ,von unten nach
oben”(,bottom-up”) verlaufenden Ansatz ausge-
hen sollen, der einen reprasentativen Querschnitt von
lokalen Interessenvertretern einbezieht. Damit werden
zwei Ziele verfolgt: Zum einen geht es um die umfas-
sende Nutzung der einzigartigen Gebietskenntnisse
der lokalen Akteure und zum anderen um ihr Engage-
ment fuir den Entwicklungsprozess sowie in der Lokalen
Aktionsgruppe fur Fischerei (FLAG).

An der Entwicklung einer Strategie fur ein Fischwirt-
schaftsgebiet beteiligen sich normalerweise eine
FLAG-Lenkungsgruppe und andere lokale Akteure, die
eine gemeinsame Analyse der Lage in ihrem Gebiet
durchfiihren. Dazu wird im Allgemeinen eine SWOT-
Analyse (Starken, Schwachen, Chancen, Risiken) vor-
genommen. Eine Bestandsaufnahme wird Aufschluss
dartber geben, welche Entwicklungsprobleme ange-
gangen werden mdissen, und sie wird die Definition
der Strategie und ihrer Ziele sowie die Festlegung der
Entwicklungsprioritaten ermdglichen. Das Ergebnis ist
eine lokale, integrierte Strategie, die ein kleines, genau

Hafen von St. Jean de Luz (Frankreich).

abgegrenztes Gebiet behandelt und die Anliegen eines
breiten Spektrums von Interessengruppen in diesem
Bereich beriicksichtigt.

Dieser partizipatorische Prozess der Strategieentwicklung
hat folgende Hauptziele, die sowohl die Strategie an sich
als auch den gesamten Entwicklungsprozess betreffen:

» zu einem gemeinsamen Verstandnis der wichtigs-
ten Probleme, Bediirfnisse und Moéglichkeiten eines
lokalen Fischwirtschaftsgebiets gelangen;
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» Ein partizipatorischer Prozess der Strategieentwicklung

untersuchen, wie sich die eben genannten Aspekte
auf das Gebiet als Ganzes, aber auch auf einzelne
Gruppen, insbesondere auf ortliche Fischereige-
meinden und einzelne Teile des Gebiets auswirken
und diesbezliglich Konsens herstellen;

gemeinsam die Hauptursachen der Probleme und
dieinternen Starken und Schwachen des Gebiets auf-
listen, um sich dieser Fragen annehmen zu kénnen;

sich gemeinsam die externen Chancen und Risiken
und ihre Bedeutung bewusst machen;

eine gemeinsame Vision entwickeln und sich auf
eine Strategie einigen, mit deren Hilfe Schlisselak-
teure inner- und auBerhalb des Gebiets gewonnen
werden konnen;

sich darlber einig werden, was sich am besten durch
Achse 4 (im Gegensatz zu anderen Programmen)
erreichen lasst, und die wesentlichen Schritte und
MaBnahmen festlegen, um dies in die Praxis umzu-
setzen.

Bei diesem Prozess suchen die FLAG und die Gemein-
schaft normalerweise die Unterstiitzung von techni-
schen Experten, da diese komplexe Aufgabe Beharrlich-
keit und Zeit erfordert, in der Regel ca. sechs Monate.

Was sind die Phasen
und Stufen der Strategieentwicklung?

Der Prozess der Strategieentwicklung durch Einbe-
ziehung der Gemeinschaft ldsst sich in sieben Haupt-
phasen aufschlisseln, die insgesamt sechzehn ver-
schiedene Schritte umfassen. Die Phasen und ihre
Teilschritte folgen jeweils aufeinander, ausgenommen
fur Phase 5, in der eine Reihe von Schritten gleichzeitig
ablaufen kann. Wie Sie aus dem Umfang und der Natur
der betreffendem Tatigkeit ersehen werden, ist dies mit
betrachtlichem Zeit- und Arbeitsaufwand verbunden.
Um qualitativ gute Ergebnisse in Bezug auf die Gruppe,
die Entwicklungsstrategie und die Vorteile durch die
Einbeziehung der Gemeinde zu erzielen, kommt es
darauf an, dass die Teilnehmer fiir jeden Schritt geni-
gend Zeit und Ressourcen zur Verfligung haben.

Phase 1: Vorbereitende Schritte und Ausstattung mit
Ressourcen

1. Der erste Schritt zur Ausarbeitung der Strategie ist
die Bildung einer vorlaufigen Lenkungsgruppe,
die die Diagnosearbeit koordiniert und das Enga-
gement der Fischereigemeinschaft und die Vorbe-
reitung der Strategie selbst plant und voranbringt.
Diese Lenkungsgruppe muss nicht unbedingt viele
Mitglieder haben. Zundchst sollten mindestens zwei
Partner (zum Beispiel die 6rtliche Fischereigemeinde
und eine lokale Behdrde) mitwirken, dann sollte sie
aber nach und nach erweitert werden und kann sich
am Ende des Prozesses als FLAG konstituieren.

2. Man braucht ein Team aus ein oder besser zwei enga-
gierten Personen, um die Diagnosearbeit durchzu-
fuhren und die Fischereigemeinschaft und die Fisch-
wirtschaft vor Ort einzubinden. Die Lenkungsgruppe
verfligt maoglicherweise nicht Uber alle Ressourcen,
um die ihr Gbertragenen Aufgaben zu erfiillen; selbst
groBere Partnerorganisationen, wie zum Beispiel ortli-
che Behorden, konnen nicht immer die erforderlichen
Ressourcen binden. Es kann das Beste sein, ein Team
von ein bis zwei Personen zu beauftragen, die Diagnose
zu erstellen. Ob sie aus dem Gebiet, von einer Univer-
sitat, einer offentlichen Einrichtung oder einer Berater-
firma kommen, spielt dabei keine Rolle. Wichtig ist, dass
sie sich flr diese Aufgabe engagieren.

Sie mussen die erforderliche Qualifizierung und Erfah-
rung in relevanten Forschungstechniken, territorialer
Entwicklung und Férderung mitbringen. Anhand bis-
heriger Erfahrungen kann der Bedarf auf zwei Vollzeit-
beschiftigten fiir etwa sechs Monate (fiir samtliche
Etappen: Diagnose der Situation, Entwicklung der Stra-
tegie, Aufstellen eines Geschéaftsplans und Griindung
der Partnerschaft) geschatzt werden. In Gebieten ohne
Erfahrung mit dhnlichen Prozessen kann der Arbeits-
und Zeitaufwand noch hoher liegen.

Der gesamte Prozess erfordert zahlreiche Versamm-
lungen und intensive Debatten mit den einzelnen
Dorfern, Gemeinden und sonstigen Interessengrup-
pen. Auf jeden Fall erfordert dies eine Menge ehren-
amtliche Arbeit und gute Flhrungs- und Moderati-
onsfahigkeiten. Selbst sehr erfahrene Gebiete werden
bei bestimmten Aspekten von der Unterstiitzung qua-
lifizierter Fachkrafte profitieren konnen, nicht zuletzt
wegen ihrer Sachlichkeit und ihres Vermdgens, als
unparteiische Vermittler aufzutreten.
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Diese Experten sollten die Lenkungsgruppe bei jedem
der nachfolgenden Schritte unterstiitzen.

Phase 2: Vorbereitende Analyse zusdtzlicher
Informationsquellen und Formulierung von
Strategiehypothesen (Sekunddrforschung).

In der Phase der Sekundarforschung wird stichhaltiges
Material fir die Entwicklung der Strategie gesammelt.
Dieses Material wird fur das Kapitel Gber das Profil des
Gebiets bendtigt (vgl. Seite 24).

3. Das Team sollte im Vorfeld alle verfliigbaren Sekun-
darquellen prifen, um Daten zu gewinnen, die fur
den Prozess ausgewertet werden kdnnen. Es wird
voraussichtlich eine groBe Datenmenge aus Stan-
dardquellen verfligbar sein. Die Fachleute sollten
diese Daten kennen und beurteilen konnen, welche
Daten zuverldssig und brauchbar sind. Es geht
darum, bereits vorhandenes Material so gut wie
maoglich zu nutzen und nichts zu wiederholen, was
schon gemacht worden ist. Wichtig ist, sicherzu-
gehen, dass alle vorhandenen Plane und Strategien
fur das betreffende Gebiet beriicksichtigt werden.

4. Der nachste Schritt nach der Erhebung der Daten
und Informationen besteht darin, diese Sekundar-
information in einzelne logische Abschnitte aufzu-
teilen, sie zu analysieren, Liicken festzustellen
und die jeweiligen Eckpunkte herauszuarbeiten. In
der Regel handelt es sich um: das Gebiet, Geogra-
fie und Umwelt, Verkehr, Infrastruktur, Bevolkerung,
Gesellschaft, Wirtschaft und Arbeitsmarkt, Regie-
rungs- und Verwaltungspraxis. Es empfiehlt sich, fiir
jeden Bereich erste Hypothesen zu den wichtigsten
Problemen und Veranderungen aufzustellen.

Phase 3: Erste Gesprdche mit wichtigen Interessen-
ten und Betroffenen zur Priifung der Hypothesen und
Mobilisierung von Unterstiitzung

Auf dieser Stufe greift die Gruppe mit Unterstlitzung
der Fachleute auf die Ergebnisse der Sekundarfor-
schung und ihre Interpretation, d.h. auf die Hypothe-
sen zurlick, um fuhrende Interessenten und Betroffene
vor Ort zu befragen.

5. Mindestens 10 Gesprache mit Interessenvertretern
in Schlusselpositionen im Gebiet oder in wichtigen
Organisationen sollten organisiert werden, um ihre
Ortskenntnis und ihr Wissen (ber die wichtigsten
Problemen und Chancen in dem Gebiet zu nutzen.
Davon ausgehend kann erstmals skizziert werden,
in welchen Fragen Einigkeit herrscht und wo es
potenzielle Konflikte gibt. Bei diesen Gesprachen
kann die Gruppe auch Meinungsfiihrer ausmachen
und ausloten, wer bereit ist, bei moglichen thema-
tischen Arbeitsgruppen mitzuwirken, und wer als
kiinftiger Partner oder Unterstiitzer der FLAG in
Frage kommt.

Phase 4: Offentliche Veranstaltung(en) zur
Information der értlichen Gemeinschaft und Ent-
scheidung iiber die nédchsten Phasen der Strategie-
entwicklung und des Aufbaus der Partnerschaft

Die nachste Stufe des Prozesses besteht darin, die
Gemeinschaftsbasis und die sektorale Beteiligung zu
erweitern und zu vertiefen.

6. Moglicherweise ist mehr als eine 6ffentliche Veran-
staltung erforderlich, um zu gewéhrleisten, dass alle
Teile des Gebiets die Chance zum Mitwirken haben
und dass der Prozess integrativ ist. Es geht darum,
einen moglichst groBen Teil der lokalen Bevodlkerung
davon zu unterrichten, dass eine lokale Diagnose
aufgestellt wird, die als Grundlage fiir die Entwick-
lung einer lokalen Strategie und eines Aktionsplans
flr das Fischwirtschaftsgebiet dienen wird, und
dass diese dann eingereicht werden, um Finanzmit-
tel fir die Umsetzung der Strategie zu beantragen.
Wahrend oder unmittelbar nach dieser Versamm-
lung sollten die Anwesenden zu Arbeitsgruppen
Uber ein Gebiet, ein Thema oder einen Sektor (was
immer fiir das betreffende Gebiet am geeignetsten
erscheint) eingeladen werden. Wahrend des gesam-
ten Prozesses ist auf kontinuierliche Kommunikation
mit der lokalen Bevdlkerung und auf eine breite Mit-
wirkung aller interessierten Parteien zu achten.
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Phase 5: Detaillierte Arbeitsgruppen

Auf thematischer, sektoraler oder gebietsbezogener
Basis sollten jetzt kleine Arbeitsgruppen eingerich-
tet werden; eine Kombination aus diesen Aspekten ist
ebenfalls denkbar.

7. An diesen Arbeitsgruppen wirken Ublicherweise
funf bis zehn Personen mit. lhre Aufgabe liegt
darin, bei der Entwicklung der SWOT-Analyse zu
helfen, wesentliche Ziele und vorrangige Maf3nah-
men zu ermitteln, eine Strategie zu entwickeln und
ein vorldufiges Budget nach Unterthemen oder
Teilbereichen aufzustellen. Es ist wichtig, vor der
offentlichen Versammlung herauszufinden, wer
fur Leitungs- oder Koordinationsaufgaben in Frage
kommt, weil er oder sie in der Gemeinschaft angese-
hen ist und als Leiter oder Leiterin gewahlt werden
kann. Ziel ist, aus der lokalen Bevolkerung einen
breiten Querschnitt von motivierten und ideen-
reichen Menschen zu gewinnen. Man sollte darauf
achten, die Beziehungsgeflechte und Dynamiken in
der Gemeinschaften zu bericksichtigen, um ,Blo-
ckierer”zu vermeiden, die andere ausschlieen
konnten; und man sollte auch Gruppen einbezie-
hen, die oft ,draulen vor der Tir" bleiben.

8. Die Auswahl und Anzahl der Themen fiir die
Gruppen hangt vom Gebiet, den verfligbaren Res-
sourcen und der globalen Strategie fiir die Achse 4
ab. Es konnte Arbeitsgruppen geben zur Aufwer-
tung von Fischprodukten, zur Diversifizierung der
Fischerei, zum Umweltschutz oder zum Ausbau des
mit der Fischerei verbundenen Tourismus. Ebenso
konnten Arbeitsgruppen fir Frauen oder fir junge
Leute gebildet werden. Oft ist es erforderlich, sich
in noch kleinere Gruppen aufzuteilen und Metho-
den anzuwenden, mit denen Personen, die nicht
gewohnt sind zusammenzuarbeiten, die Mitwir-
kung leichter gemacht wird. Grundsatzlich sollten
es nicht mehr als zehn Personen pro Gruppe sein,
und diese Personen sollten Respekt einfloBen und
sich mit den (ibrigen Beteiligten beraten. Vortrage
und Unterstiitzung durch externe Fachleute
konnen ebenfalls hilfreich sein, sollten aber nicht
Uberwiegen. Ein Minimum von 2 bis 3 Versammlun-
gen flr jede Gruppe ist sinnvoll, um folgende Aufga-
ben abzuarbeiten:

9.

10

11.

12.

Analyse der Interessengruppen. Eine formelle
Analyse der einzelnen Interessengruppen,
anhand eines bestimmten Themas, ihrer offiziellen
Aufgabengebiete, Interessen, Fahigkeiten oder Res-
sourcen sowie von Projekten, fur die sie sich viel-
leicht interessieren oder die sie fordern mochten,
kann sehr hilfreich sein. Dafiir gibt es verschiedene
Verfahren und unterstiitzende Softwareprogramme
(Matrix fir die Analyse der Interessengruppen,
SWOT-Matrix fur spezifische Gruppen, Venn-Dia-
gramme fir die Beziehungen untereinander, netz-
formige Diagramme der organisatorischen Kapazi-
taten, Mind-maps usw.)

.Gemeinsame Ermittlung von Chancen und Risiken.

Hier geht es darum, die Ansichten der einzelnen
Interessengruppen zusammenzutragen und sich
auf die wesentlichen Problemen und Chancen
zu einigen und die Prioritatenfolge festzule-
gen. Auch hier gibt es mehrere Vorgehensweisen.
Die Teilnehmer kénnen eine Matrix benutzen, um
die Zusammenhange zwischen einzelnen Variablen
(Antriebskraften) aufzuzeigen, eine Kraftfeldana-
lyse, Clustering oder auch eine Methode benutzen,
die auf Plus- und Minuspunkten und interessanten
Fakten basiert, oder sie konnen die Probleme in
einer Baumstruktur darstellen...

SWOT-Analyse des jeweiligen Themas oder Sektors.
Starken und Schwachen sind interne Faktoren
bzw. Dinge, auf die Partner direkt Einfluss nehmen
konnen. Chancen und Risiken sind externe Fakto-
ren, welche die Partnerschaft angehen oder nutzen
kann. Die SWOT-Analyse kdénnte zum Beispiel bei
deninternen Starken und Schwachpunkten des Tou-
rismussektors in Verbindung mit der ortsansassigen
Fischerei ansetzen und sie mit externen Chancen
(groBe Stadt in der Ndhe) oder Risiken (andere bil-
ligere oder qualitativ bessere Urlaubsziele usw.)
vergleichen. Auch hier gibt es eine umfangreiche
Palette von grafischen und anderen Techniken, um
dies zu organisieren und zu veranschaulichen. Unab-
hangig davon, welche Methode angewandt wird,
kommt es darauf an, ein gemeinsames Empfinden
far die Rangfolge der Chancen und Bediirfnisse zu
entwickeln und die Aufstellung einer undifferen-
zierten Liste zu vermeiden.

AnalysederangestrebtenZiele.Anhandihrer Analyse
sollten die Arbeitsgruppen untersuchen, wie Pro-
bleme bzw. negative Situationen so umformuliert
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werden kénnen, dass ein Weg zu positiven und rea-
lisierbaren Zielen und Aktionen erkennbar wird. Es
ist auch wichtig, gentigend Platz flr zukunftsorien-
tierten und positive Visionen und Vorstellungen
dariber zu lassen, was aus dem Gebiet werden
konnte - hier mussen allerdings Prioritaten gesetzt
werden und die Ideen sind in der nachsten Phase
einer Realitatsprifung zu unterziehen. Versuchen
Sie, realistische Ziele aufzustellen, die SMART sind:
spezifisch, messbar, angemessen, realistisch und
terminiert (Specific, Measurable, Achievable, Reali-
stic and Time-bound).

13. Analyse der mdglichen Strategien zur Erreichung
der Ziele. Voraussetzung dafiir ist, dass die Betei-
ligten entscheiden, wie die Pluspunkte des Gebiets
gestarkt und die Nachteile begrenzt, die Gefahren
abgewendet und die Chancen am besten genutzt
werden konnen. An diesem Punkt ist es sinnvoll,
Uber die potenziell verfligbaren Ressourcen nach-
zudenken und zu prifen, was andere Programme
leisten kdnnen, indem zum Beispiel Strategien mit
indikativen Budgets und Aktionen vorgeschla-
gen werden. Dies tragt erheblich zur Realitatspri-
fung, zum Erwartungsmanagement und zur Pri-
oritdtensetzung bei. Im Allgemeinen sollten die
Ziele klassifiziert werden und ihr Anteil am Budget
sollte widerspiegeln, in welchem MafRe sie zur Erfil-
lung der friiher ermittelten Grundbeddrfnisse und
Chancen beitragen.

14. Bei Abschluss dieser Phase werden die thematischen
und gebietsbezogenen Arbeitsgruppen eine Grund-
vorstellung davon haben, wo die wesentlichen Pro-
bleme oder Bediirfnisse liegen, was sie hinsichtlich
dieser Bedirfnisse erreichen mdchten, welche rela-
tive Prioritdat oder welches relative Gewicht sie ihnen
einrdumen, wie sie glauben, die festgelegten Ziele
am besten erreichen zu kdnnen, und was zu diesem
Zweck realistischerweise getan werden kann.

Phase 6 : Konsensbildung. Gemeinsame Verhand-
lungen und Versammlungen zur Einigung iiber die
Grundprinzipien der Strategie, das Budget und die
endgiiltige Zusammensetzung der Partnerschaft

15. Territoriale Versammlung(en). Die nachste Etappe ist
Uberaus heikel, denn jetzt gilt es, die verschiedenen
Visionen zusammenzufiihren, um eine einheitliche
territoriale Strategie zu erarbeiten. Diese Aufgabe

geht weit lber ein bloBes Addieren der Vorschlage
der sektoralen oder thematischen Gruppen hinaus.
Konstruktive Fiihrung und Kompromissbereitschaft
sind unerlasslich, um Synergien zwischen Maf3nah-
men zu erkennen und gemeinsame Strategien zu
entwickeln, bei denen alle gewinnen. Dazu muss
mit denjenigen MaBnahmen und Vorhaben begon-
nen werden, tber die Ubereinstimmung herrscht.
Diejenigen, die fiir eine oder mehrere Interessen-
gruppen ,ans Eingemachte”gehen, werden erst
einmal zurtickgestellt. Es ist besonders wichtig, Vor-
zeigeprojekte und Vorgehensweisen zu finden, die
einen starken Multiplikatoreffekt auf den Rest der
Strategie haben, weil die MaBnahmen miteinander
verknipft sind und sich gegenseitig verstarken und
eine Mobilisierung der einzelnen lokalen Akteure
bewirken.

Dazu gibt es eine ganze Reihe von Methoden. Sie sollten
sich den Rat von Fachleuten holen, um den besten
Ansatz fur lhre jeweilige Gruppe zu finden.

Phase 7 : Vorbereitung des operationellen
Programms und endgiiltiger Antrag

16. Die Planungsphase. Dieser eher technische Teil des
Prozesses wird im nachsten Unterabschnitt ,Wesent-
liche Merkmale der Entwicklungsstrategie”behan-
delt. Dazu gehort die Festlegung einer klaren ,Inter-
ventionslogik”fir die Strategie, die das Gesamtziel,
den Zweck und die erwarteten Ergebnisse und
Aktivitdten zu einem Satz nachpriifbarer Indika-
toren verbindet und von realistischen Annahmen
ausgeht. Diesen Aktivitaten muss dann ein Budget
zugewiesen werden, und die Verantwortung dafir
muss einem Mitglied der Organisation Ubertragen
werden. Sie bediirfen einer langfristigen Planung

(Meilensteine)

und Endergebnissen. Ein Durchfiihrungs- oder

Geschaftsplan, aus dem hervorgeht, wie die Gruppe

ihre Arbeit organisiert, ist ebenfalls notig. Dies ist

das Thema des letzten Unterabschnitts Uber die

mit erkennbaren Zwischenzielen

LAusarbeitung eines Durchfiihrungsplans”.
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4b. Entwicklung effektiver Strategien

Wesentliche Merkmale der Entwicklungsstrategie

Dieser Unterabschnitt befasst sich mit der Struktur und
dem Inhalt der Strategie. Er erganzt die Unterabschnitte
Uber die partizipatorischen Ansdtze der Strategieent-
wicklung und die Ausarbeitung des Durchfiihrungs-
plans. Der skizzierte Ansatz entspricht den Vorgaben
durch den EG-Leitfaden (iber Projektzyklus-Manage-
ment und den Logical Framework Approach®.

Man kann keine Strategie entwickeln, wenn man sich
an ein starres Schema halt. Es gibt kein allgemeingdil-
tiges Modell. Wesentlich ist jedoch, dass das Strategie-
dokument durchgehend logisch ist und die Analyse des
Gebiets, seiner Bedurfnisse und Moglichkeiten, der zu
behandelnden Prioritdten, Zielsetzungen, Ressourcen
und vorgeschlagenen DurchfiihrungsmaBnahmen und
der Synergien mit anderen Strategien und Malnahmen
fur das Gebiet verknipft. Das nachfolgende Schema
veranschaulicht eine solche logische Struktur, wie aus
der folgenden Darstellung ersichtlich ist. Dabei wird auf
die jeweiligen Stufen im vorigen Unterabschnitt (,Der
partizipatorische Prozess der Strategieentwicklung”) hin-
gewiesen.

Der Hafen von Lira im Gebiet Costa da Morte (Galizien, Spanien).

4 http://ec.europa.eu/europeaid/multimedia/publications/

publications/manuals-tools/t101_en.htm
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Analyse der Situation, Probleme und Chancen
Soziookonomische Faktoren — Sektorale Faktoren — Umweltfaktoren -
Engagement der Gemeinschaft
(Stufen 2,3,4 & 5)

Zusammenfassung und Ermittlung der abgestimmten Strategie
Gesamtziel — Grundprinzip — Ressourcenverteilung
(Stufen 4,5 & 6)

Vorgeschlagene MaBnahmen
Spezifische Ziele - Spezifisches Grundprinzip - Anwendungsbereich —
Zielerfassung — Ausstattung mit Ressourcen
(Stufen 6 & 7)

Strategische Passung
Spiegelt die Vereinbarkeit der Strategie mit dem EFF und anderen relevanten
Strategien wider und hebt Wertschépfung hervor
(Stufen 2 & 7)

(Hinweise auf kursiv angegebene Stufen : vgl. Partizipatorischer Prozess der strategischen Entwicklung)

Zusammenfassung das Gesamtziel;
Es ist sinnvoll, das Dokument mit einer Zusammenfas- die MaBnahmen, durch die diese Strategie umge-
sung einzuleiten, damit die Leser schnell einen Uber- setzt wird;

blick Gber die wichtigsten Punkte gewinnen. Dieser

die Gesamtsumme und Bilanz der Ressourcen;
zwei bis drei Seiten umfassende Abschnitt sollte die

wichtigsten Punkte der Strategie darlegen: die Ergebniserwartungen.
die Grundlage lhrer Partnerschaft;
das Gebiet und seine wesentlichen Merkmale;
die wesentlichen Chancen und Risiken;

das Ubergeordnete Thema oder Schwerpunktthema
der Strategie und warum es zweckmafig ist;
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Wesentliche Merkmale
des Fischwirtschaftsgebiets

Die Achse 4 ist insbesondere durch die Konzentration
auf Fischwirtschaftsgebiete gepragt. Dies unterschei-
det ihn vom Ubrigen EFF. lhre Strategie sollte daher
das Zielfischwirtschaftsgebiet und seine Merkmale klar
definieren und beschreiben, und sie sollte erlautern,
warum dieses Gebiet als Grundlage fiir lhre Strategie
geeignet ist. Fokus und Klarheit sind fir die Rechtferti-
gung lhrer Strategie entscheidend.

Die EFF-Verordnung weist speziell darauf hin, dass die
FLAG-Grenzen nicht den Verwaltungsgrenzen entspre-
chen missen. Jedoch hat es Vorteile, wenn das Gebiet
sich mit lokalen Verwaltungsgebieten deckt. Einer der
Hauptgriinde dafir ist, dass es sich oft um die Ebenen
handelt, fur die relevante Datensdtze vorliegen, was
eine exaktere Beschreibung des Gebiets und seiner Situ-
ation ermdglicht. Ein sinnvoller Ansatz besteht daher
darin, bei den kleinsten dieser Einheiten zu beginnen
und mit den grof3ten, die relevant sind, zu enden. Am
Besten wird dies anhand einer Landkarte veranschau-
licht.

Im Endeffekt soll eine realistische Beschreibung des
Gebiets und seiner Funktionsweise vermittelt werden,
die sich auf die wesentlichen Merkmale konzentriert,
die fur die Achse-4-Strategie relevant sind. Auch hier
sollten alle spezifischen Kriterien behandelt werden,
die firr die Verwaltungsbehdrde erheblich sind, sowie
auf die EFF-Forderkriterien in Bezug auf Bevolkerungs-
dichte, Abhdngigkeit von Fischerei und Anwesenheit
kleiner fischwirtschaftlicher Gemeinschaften geachtet
werden.

Sozialer, wirtschaftlicher
und okologischer Kontext

Die Strategie sollte eine Analyse oder Diagnose des
sozialen, wirtschaftlichen und 6kologischen Kontexts
des Fischwirtschaftsgebiets umfassen. Diese Aufgabe
kann entweder von Mitgliedern der Gruppe oder von
externen Fachleuten erledigt werden. Die Analyse sollte
nicht zu umfangreich sein und sich auf einem Niveau
bewegen, das der Achse 4, ihrer Ausrichtung und ihren
Ergebniserwartungen entspricht. Die dargebotenen
Informationen und Daten sollten daher prazis und rele-
vant sein und sich ganz gezielt auf das 6rtliche Fisch-
wirtschaftsgebiet beziehen.

Dieser Teil der Analyse sollte iberwiegend auf Sekun-
darquellen und veroffentliche Statistiken, in denen Aus-
gangswerte und Tendenzen identifiziert werden sowie
auf einschlagige Berichte und Studien zuriickgreifen.
Auf dieser Stufe ist es zudem wichtig, die Vereinbarkeit
der Strategie mit anderen relevanten Strategien und
Programmen vor Ort zu Uberprifen und zu tberlegen,
wie diese ergdnzt oder erweitert werden kdnnen. Diese
Strategien und Programme kdnnen auch nitzliche
Daten und Analysen liefern oder brauchbare Daten-
quellen nennen. Es kann passieren, dass bestimmte
Datensatze nicht mit den raumlichen Grenzen eines
Fischwirtschaftsgebiete (ibereinstimmen. In solchen
Fallen kann ein gewisses Mal3 an mal3gearbeiteter For-
schung erforderlich sein, die gegebenenfalls von Ihrer
Verwaltungsbehdrde unterstiitzt wird.

Als relevante sozio6konomische Datensatze sind aus-
zuwerten:

» Wohnbevoélkerung und ihre Zusammensetzung;
» Anzahl der Arbeitsplatze im Gebiet;

» Beschéftigung nach Sektoren und Geschlecht, Voll-
zeit- und Teilzeitbasis;

» Kompetenzen und Qualifikationen;
» Arbeitslosigkeit;

» Unternehmen, Unternehmensbasis, Zahlen und

GroBe;
> Infrastruktur und Zugang zu Dienstleistungen;
» Armut und Benachteiligung.

Die Strategie sollte zudem fir das Fischwirtschaftsge-
biet Daten und Analysen einschlieBlich Klassifizierun-
gen Uber die Ausganssituation im Umweltbereich ent-
halten und Umweltvorziige identifizieren, die fur die
Strategie relevant sein kénnten.

Auf jeden Fall sollten Sie alle fiir das Fischwirtschaftsge-
biet und die Fischwirtschaft erheblichen Dimensionen
erfassen und hervorheben.

Anhand dieser Analyse identifizieren Sie die wichtigs-
ten Chancen und Risiken des Fischwirtschaftsgebiets,
die von der FLAG zur Verfeinerung der Strategie unter-
sucht werden.
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Engagement der Gemeinschaft
und der Interessengruppen

Beidiesem Bottom-up-Verfahren wird erwartet, dass die
Gemeinschaft und die Interessengruppen von Beginn
an in die Weiterentwicklung der FLAG und ihrer Stra-
tegie eingebunden werden. Anleitungen dafir liefert
der vorige Unterabschnitt ,Partizipatorische Ansdtze zur
Strategieentwicklung” . Die FLAG sollte die Grundlagen
der Konsultation ihrer Gemeinde und der Interessen-
gruppen darlegen und diese Bottom-up-Beteiligung
durch Erlduterungen zu den MaBnahmen, zur Einbezie-
hung der Gemeinschaft und zum Umfang ihres Enga-
gements veranschaulichen. Diese Strategie sollte die
Erkenntnisse aus der Konsultation der Interessenver-
treter und der breiteren Fischereigemeinschaft zusam-
menfassen und auch die Erkenntnisse der Arbeitsgrup-
pen widergeben. In der Regel gibt es zwei zentrale, klar
miteinander verkniipfte Elemente:

» Ansichten Uber Starken, Vorteile, Bedirfnisse und
Méoglichkeiten des Gebiets (entweder als Teil der
SWOT-Analyse oder als zusatzlichen Beitrag, wenn
dies auf einer getrennten Stufe erfolgt) und

» Ansichten Uber die Ausrichtung und Ausgewogen-
heit der Strategie, die MaBnahmen und ihre Umset-
zung.

Ein wesentlicher Aspekt ist dabei die Perspektive, aus
der die Strategie angegangen wird, bzw. der Grad, in
dem sich die Strategie vorrangig auf die Fischwirtschaft
und daher erst in zweiter Linie auf die Fischereigemein-
schaft konzentriert oder umgekehrt, oder ob der Ansatz
vorrangig aus der sozialen, wirtschaftlichen oder 6kolo-
gischen Perspektive erfolgt.

SWOT-Analyse

Die Strategie sollte eine hochwertige SWOT-Analyse
beinhalten, die auf den wesentlichen Merkmalen des
Fischwirtschaftsgebiets, dem sozio6konomischen und
dkologischen Kontext, der Uberpriifung der Doku-
mente und Politiken, den Konsultationen der Gemeinde
und Interessenvertreter sowie auf Erkenntnissen und
Beitrdgen von Fachleuten basiert. Hier ist eine Analyse
gefragt, die mehr sein muss als eine blosse Auflistung
der Starken, Schwachen, Chancen und Risiken, die nicht
zur Begriindung der Strategie beitragen wirde.

Die SWOT-Analyse muss die Auswirkungen dieser Fak-
toren auf das Fischwirtschaftsgebiet und die Fischerei-
gemeinschaft untersuchen und eine Grundlage fiir die
Schwerpunktsetzung bei Mallnahmen und Mittelver-
wendung liefern. Sie ist ein Bindeglied zwischen der
Beweisgrundlage, dem Engagement der Gemeinschaft
und dem vorgeschlagenen Programm. Eine Anleitung
far die Durchfiihrung einer SWOT-Analyse findet sich
auf Seite 64 der Project Management Cycle Guideli-
nes’.

Herleitung der Strategie,
Hauptziele und Grundprinzip

Die Strategie fir das Fischwirtschaftsgebiet sollte klar
und nachvollziehbar aus einer Kombination der Ana-
lyseergebnisse und der Konsultation hervorgehen. Sie
sollten eine kurze Zusammenfassung der Schlussfolge-
rungen der Analyse und der Konsultationen vorlegen
und daraus den vereinbarten Hauptschwerpunkt und
das umfassende oder libergeordnete Ziel der Strate-
gie herleiten. Dieses umfassende Ziel sollte vermitteln,
was durch die Strategie fiir das Fischwirtschaftsgebiet
erreicht werden soll, und in SMART-Begriffen ausge-
drickt werden, d. h.:

» Spezifisch - klare Angabe des Projektziels und der
einzusetzenden Mittel;

> Messbar - Grundlage fiir die Messung anhand eines
nachvollziehbaren Ziels;

> Angemessen - angesichts des Anwendungsbereichs
der MaBnahme technisch umsetzbar;

» Realistisch —angesichts der eingesetzten Mittel, Frist,
GrolBe der Zielgruppe usw. umsetzbar;

http://ec.europa.eu/europeaid/multimedia/publications/
publications/manuals-tools/t101_en.htm
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> Terminiert - Terminangabe fir die Umsetzung der
Ziele.

Es folgt ein Beispiel fiir die Darstellung eines umfassen-
den Ziels anhand von SMART-Begriffen.

,Bis 2015 Férderung der Innovation und Anpassungsfd-
higkeit von Unternehmen im FLAG-Gebiet durch MaBnah-
men mit folgenden Ergebnissen: 10 neue Verfahren oder
Produkte werden eingefiihrt, 200 Personen erwerben und
nutzen neue Kompetenzen und 100 Bruttoarbeitspldtze
entstehen oder werden gesichert”.

Stellen Sie ein klares Grundprinzip fiir die Strategie auf
- erldutern Sie, warum dies zweckmafig und angemes-
sen ist und begriinden Sie dies durch Analysen und
Ergebnisse der Konsultationen. Geben Sie im Uberblick
die MalBnahmen an, durch die diese Strategie umge-
setzt wird, wobei Sie aufzeigen sollten, dass dies fir
das Hauptthema und das Gesamtziel eine geeignete
Antwort darstellt, d. h. logisch konsistent ist.

Konsistenz und Synergien mit anderen
Politiken

Wie wir im obigen Abschnitt Gber den sozialen, wirt-
schaftlichen und 6kologischen Kontext feststellten, ist
dafiir zu sorgen, dass die Strategie mit anderen lokalen
Politiken, Strategien und Interventionen konsistent ist.
Da die Achse 4 ein relativ kleines Programm ist, sollten
keine Mallnahmen ergriffen werden, die von anderen
Politiken durchgefiihrt werden kénnen; statt dessen
sollte die Achse 4 dazu genutzt werden, den Hand-
lungsbedarf deutlich zu machen und zuséatzliche Res-
sourcen zu erganzen und, falls méglich, einzuwerben.
Die bestmégliche Ubereinstimmung mit den anderen
verfligbaren MalBnahmen wird den grof3tmoglichen
Nutzen fur die Bemihungen und Ressourcen unter
Achse 4 gewahrleisten.

Dies wird auch dazu beitragen, Doppelaufwand und
Uberschneidungen zu vermeiden und dadurch den
Mehrwert dort, wo es moglich ist, zu ergdnzen oder zu
vergrof3ern. Die Strategie sollte deutlich machen, wie
das in die Praxis umgesetzt werden kann. Dabei emp-
fiehlt sich die Verwendung von Tabellen, die tber die
anderen Politiken und Programme und ihren Anwen-
dungs- und Interventionsbereich Aufschluss geben.

Spezifische Ziele und Massnahmen

Aus lhrer Analyse und lhren Konsultationen werden Sie
Vorschldge firr die Aktionen oder MaBhahmen abge-
leitet haben, die durchzufiihren sind, um die Gesamt-
ziele zu erreichen. Sie missen diese in |hrer Strategie
beschreiben. Fiir jede dieser MaBBnahmen sollte ein
Merkblatt erstellt werden, das ein gemeinsames Format
aufweist und folgende Angaben enthalt:

Spezifische Ziele

Hier sollten Sie die Ziele auffiihren, sie gemal3 den
SMART-Prinzipien beschreiben und erlautern, was
durch die MaBnahme erreicht werden soll und was sie
zum Gesamtziel beitragen. Ein Beispiel fiir ein solches
Ziel auf dieser Ebene, das sich auf das Beispiel des
Gesamtziels bezieht, ware: ,Bis 2015 Verbesserung der
Wirtschaftsleistung des FLAG-Gebiets durch MalBnahmen,
bei denen 340 Teilnehmer eine FortbildungsmalBnahme
erfolgreich absolvieren, 200 Bruttoarbeitsplétze geschaf-
fen oder gesichert werden und 2000 zusdtzliche Uber-
nachtungen im Fremdenverkehr gebucht werden.”

Grundprinzip

Es sollte eine begriindete Grundlage fir diese Mal3-
nahme und ihren Beitrag zur Gesamtstrategie geliefert
werden. Dadurch soll die Logik klar werden, die lhren
Vorschlagen zugrunde liegt. Nutzen Sie dazu gegebe-
nenfalls die Fakten in Ihren Analysen und die Erkennt-
nisse aus lhren Befragungen.

Aktionsbereich

Andieser Stelle sollte die Bandbreite der Aktionen darge-
legt werden, die flr eine Unterstlitzung im Rahmen der
MaBnahme in Betracht kommen. Uberpriifen Sie hierzu
die entsprechenden nationalen EFF-Programmunterla-
gen, um die Konsistenz und Erstattungsfahigkeit der vor-
geschlagenen MaBnahmen zu gewahrleisten.

Komplementaritdt und Abgrenzung

Jeder Spielraum fiir Komplementaritat zwischen dieser
MafBnahme und anderen Initiativen sollte kurz umris-
sen werden. Dazu gehdoren die interne Komplementa-
ritdt mit der Strategie und lhrem EFF-Programm sowie
die externe Komplementaritat mit anderen Program-
men oder Initiativen.
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Zudem sollten Sie auf alle sonstigen manahmespezifi-
schen Aktionen hinweisen, die erforderlich sind, um die
unterstltzten MalBnahmen klar abzugrenzen.

Begiinstigte

Die Gruppen, denen die zu unterstiitzenden Projekte
zugute kommen sollen, sollten identifiziert werden. Hier
sollten alle Zielgruppen oder vorrangigen Gruppen, die
bei der Entwicklung der Strategie ermittelt wurden,
genannt werden

Ressourcen und Gewichtung

Die vorldufige Zuteilung der EFF-Finanzmittel fur die
MaBnahme sollte in Geldwerten und anteilig zu den
gesamten EFF-Mitteln fiir das Fischwirtschaftsgebiet
angegeben werden. Die Grundlage fiir diese Zuteilung
sollte durch einen Hinweis auf Ihre Analyse und Inter-
ventionslogik erldutert werden.

Ergebnisse

Art und Umfang der erwarteten Ergebnisse der Maf3-
nahme sind zu erfassen. Dies geschieht in der Regel
durch die Festlegung geeigneter Leistungsindikato-
ren und messbarer Ziele. Diese sollten dem Umfang
der fir die MalBnahme bereitgestellten Mittel gerecht
werden. Es konnte hilfreich sein, die Auswirkungen
der MalBnahme in einer Rangordnung unter folgenden
Gesichtspunkten einzuteilen: Welche Auswirkungen
werden angestrebt ? Welche Ergebnisse sollen erreicht
werden? Welche Leistung soll erzielt werden? Folge-
richtig beziehen sich diese Auswirkungen unmittel-
bar auf Ihre SMART-Ziele. Im Zusammenhang mit einer
FortbildungsmalRnahme bedeutet dies:

» Die gewiinschte Wirkung kénnte in der Anzahl der Per-
sonen bestehen, deren Beschaftigungsfahigkeit sich
verbessert hat oder deren Arbeitsplatz durch erhohte
Anpassungsfahigkeit gesichert werden konnte;

> das Ergebnis wdre die Anzahl der Personen, die
diese Fortbildung mit Erfolg absolviert und einen
Abschluss erworben haben oder neue Fertigkeiten
am Arbeitsplatz einsetzen;

> die Leistung ware die von den Teilnehmern absol-
vierte Zahl von Fortbildungstagen.

Geeignete Indikatoren sollten Sie aus den in ihrem nati-
onalen Programm festgelegten Serien auswahlen. Leis-
tungsindikatoren, die das eigentliche Thema oder den
Schwerpunkt Ihrer Strategie und/oder lokale Prioritaten
widerspiegeln, kdnnen Sie ebenfalls angeben. Achten
Sie aber darauf, dass diese genau definiert und praxis-
bezogen sind und dass ihre Zahl begrenzt ist.

Vorgeschlagene ProjektmaBBnahmen

In diesem Stadium wird es nicht moglich sein, alle Pro-
jektaktivitditen anzugeben, die im Rahmen lhrer Stra-
tegie zu verzeichnen sein werden. Jedoch sollten Sie
versuchen, auf der Grundlage der Konsultationen, For-
schungsarbeit und Analysen, die Sie zur Ausarbeitung
der Strategie unternommen haben maoglichst genau
den Arbeitsaufwand einzuschétzen, der in der Anfangs-
phase entstehen konnte. Diese Daten eignen sich zur
Aufzeichnung der wahrend der Programmdauer im
Durchfiihrungsplan eingesetzten Mittel.

Horizontale Themen
Chancengleichheit

Alle EU-Fordermittel missen den allgemeinen Grund-
satzen der Kommissionspolitik im Bereich der Chan-
cengleichheit gerecht werden, die im EU-Vertrag ver-
ankert sind und sich auch in der Gesetzgebung der
Mitgliedstaaten widerspiegeln. Dies ist wichtig, nicht
nur, um die Biirgerrechte zu wahren, sondern auch, um
zu gewadbhrleisten, dass alle verfligbaren Talente und
Fahigkeiten genutzt werden. Die Strategie sollte durch
eine kurze, biindige Erklarung zum Ausdruck kommen,
die den strategischen Ansatz darlegt, mit dem Chan-
cengleichheit und Gleichberechtigung ermdglicht
und gewahrleistet werden. Ferner sollten Sie genau-
ere Angaben dazu machen, wie Sie dies in die Praxis
umsetzen mochten. Ein pragmatischer Ansatz besteht
darin, eine geeignete Gleichstellungspolitik einer der
Partner zu ibernehmen, sie anhand der FLAG-Strategie
zu Uberprifen und gegebenenfalls abzuandern, um zu
zeigen, wie dies operationell umgesetzt werden kann.
Diese Mal3nahme kann als Anhang prasentiert werden.
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Umweltvertrdglichkeit

Von allen EU-finanzierten Programmen wird erwartet,
dass sie das Mainstreaming der Kommissionspolitik im
Bereich der Umweltvertraglichkeit gewahrleisten. Die
Einbeziehung der Umweltvertraglichkeit in die gebiets-
bezogenen FLAG-Strategien entspricht den EU-Rechts-
vorschriften und einzelstaatlichen Rechtsvorschriften
und tragt der Abhédngigkeit der Fischereigemeinden
und -wirtschaftssysteme von qualitativ hochwerti-
gen natirlichen Ressourcen und Umweltbedingungen
Rechnung. Die Strategie sollte die fiir Ihre FLAG gelten-
den Grundsdtze der Umweltvertraglichkeit darlegen
und ihre Umsetzung und Uberwachung beschreiben.

Innovation

Das wesentliche (ibergreifende strategische Prinzip ist
das Streben nach Innovation durch die Forderung neuer,
zukunftsorientierter und unternehmerischer Ansdtze
und Loésungen. Daher sollte lhre Strategie lhr Gesamt-
konzept widerspiegeln. Es gilt, Innovation, Kooperation
und Vernetzung aufeinander abzustimmen. Die Uber-
tragung bewahrter Praktiken, der gegenseitige Aus-
tausch und das Lernen voneinander 6ffnet die Tir zu
einem enormen Erfahrungsschatz und férdert Innova-
tion.

Innovationsférderung ist einer der Eckpfeiler der Achse
4. Dieser Fokus auf Innovation beruht auf der Uberzeu-
gung, dass es den Fischwirtschaftsgebieten kaum gelin-
gen wird, ihr ganzes Potenzial auszuschopfen, wenn sie
nach dem Prinzip ,mehr vom selben” verfahren anstatt
neue Lésungen fir alte Probleme zu suchen.

Die Erfahrung mit LEADER und anderen gebietsbezoge-
nen Initiativen zeigt, dass Innovation oft falsch verstan-
den und mit dem Risiko des Scheiterns in Verbindung
gebracht wird, anstatt dass man begreift, dass manche
Projekte auf der Suche nach neuen Lésungen oder Kon-
zepten zwangslaufig in gewissem Umfang scheitern
werden und dies erlaubt sein sollte. Beispiele fiir weit
verbreitete Innovationsformen umfassen:

» die Art und Weise der Entwicklung oder Steuerung
eines Projekts;

» die Personen, die an dem Projekt teilnehmen und
wie sie einbezogen werden;

» wie das Projekt mit finanziellen Mitteln ausgestattet
wird;

» wie die Ergebnisse oder Lehren ermittelt, genutzt,
verbreitet und vermittelt werden;

» wie das Projekt selbsttragend wird;
» wie das Projekt an andere Initiativen anknUpft.

Es sollte eine Erklarung beigefiigt werden, wie dies in
der Strategie angegangen wird (z. B. dadurch, dass Pro-
jekten, die wiinschenswerte Formen von Innovation
aufweisen, Vorrang eingerdumt wird).

Zusammenarbeit und Vernetzung

Artikel 44 des EFF sieht fiir die Achse 4 zwei Aktionen
vor: 1. Spezifische MaBBnahmen zur Férderung der inter-
regionalen und transnationalen Zusammenarbeit und
2. Vernetzung zwischen Gruppen. Entsprechendes ist
auch fur Vernetzungen auf der Ebene der Mitgliedstaa-
ten und der EU vorgesehen.

Sie sollten die unterschiedlichen Formen der Zusam-
menarbeit (formal und informell) beriicksichtigen, die
allesamt betrachtliche Vorteile bieten kénnen. Obwohl
offiziell viel Wert auf gemeinsame Projekte gelegt wird,
sind weniger formale Ansdtze wie zum Beispiel kolle-
giale Unterstitzung und Betreuung wesentliche Berei-
che der Zusammenarbeit durch Vernetzung. Bei Beginn
der Entwicklung einer FLAG und einer lokalen Strategie
sind Sie nicht allein; Sie schlieBen sich einer Gemein-
schaft an. Wie kénnen Sie dies nutzen oder daran mit-
wirken, um lhre Gruppe voranzubringen, gemeinsame
Projekte oder Initiativen anzupacken oder Kenntnisse
und Erfahrungen auszutauschen oder weiterzugeben?
Ihre Strategie sollte den von Ihnen vorgeschlagenen
Ansatz erlautern und darauf eingehen, wie Sie ihn wei-
terentwickeln werden und was Sie mit lhrer FLAG errei-
chen wollen.
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Ausarbeitung des Durchfiihrungsplans

(Geschafts- oder Aktionsplan®)

Der Durchfiihrungsplan ist ein Dokument, das
beschreibt, wie die FLAG ihre Strategie umzusetzen
beabsichtigt. Er begleitet die Strategie und umfasst, je
nach den spezifischen Anforderungen des betreffen-
den Mitgliedstaats, wahrscheinlich eine Kombination
folgender Elemente.

1. Eine Beschreibung des Umsetzungsprozesses;

2. Regelungen zur Verwaltung und zum Finanzma-
nagement, einschlielich Personalausstattung;

3. Uberblick iiber die Aktivititen im Hinblick auf die
Weiterentwicklung der FLAG;

4. die Verfahren fiir Projektentwicklung, -beantragung
und -genehmigung

5. anzuwendende Projektauswahlkriterien;

6. fur Uberwachung und Bewertung geplante Verfah-
ren;

7. Aktionsplan fir Kommunikation oder Publizitat;

8. detaillierte Finanzinformationen tber Zuteilungen,
Aufwendungen usw.

Dieser operationelle Teil der Strategie wird in manchen Lédndern
anders genannt. Im Vereinigten Kénigreich und Irland spricht man
normalerweise von einem ,business plan“(Geschdftsplan), wihrend
erin anderen Ldndern oftmals als Aktionsplan, Durchfiihrungsplan
oder operationeller Plan bezeichnet wird.

Laura Nieto Zas, FLAG-Managerin der FLAG Ria de Pontevedra (Spanien).

Die  Mitgliedstaaten  bendtigen  gegebenenfalls
Angaben Uber weitere Posten. Die Reihenfolge der
genannten Punkte kann Verdnderungen unterliegen.
In einigen Fallen konnen diese Punkte in verschiede-
nen Dokumenten vorgestellt werden, z. B. in Strategien
oder anderen Teilen des Antrags. Entscheidend ist, dass
diese Aspekte Uberhaupt abgedeckt werden. Dieses
Merkblatt beschreibt in knapper Form, was in jedem
dieser Elemente zu beriicksichtigen ist.
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Durchfiihrung
Uberblick

Ein einleitendes Kapitel sollte einen Einblick in die
Durchfiihrungsmethoden oder -verfahren vermitteln,
die Sie vorschlagen. Sie zeigen darin, wie diese Verfah-
ren dank der Anwendung des Achse 4-Ansatzes zum
Erreichen der Gesamtziele der Strategie beitragen wird.
Auch hier kdnnen die Bestandteile des Durchfiihrungs-
verfahrens je nach Land verschieden sein. Normaler-
weise bestehen sie mindestens aus den folgenden
Punkten:

» Beschreibung des administrativen und finanziellen
Leitungsgremiums;

> Struktur der Gruppe;
> Arbeitsweise der Gruppe;

» Hauptaufgabenbereiche der einzelnen Organisatio-
nen;

> Art und Weise der Interaktion der FLAG mit dem
ganzen Spektrum der lokalen, regionalen und nati-
onalen Interessenvertreter und Verwaltungsbehor-
den.

Ein FlieBdiagramm konnte ein nitzliches Hilfsmittel
sein, um dies zu veranschaulichen.

Rechtliche Struktur

Die EFF-Durchfiihrungsverordnung (DV Art. 23 Abs. 2)’
rdumt den Mitgliedstaaten die Mdglichkeit ein, bei der
Einrichtung der FLAG zwischen zwei alternativen Struk-
turen zu wahlen:

> eine Gruppe, die ,sich in einer rechtlich konstitu-
ierten gemeinsamen Organisationsform zusam-
menschlieBt, deren formelle Satzung das ord-
nungsgemalle Funktionieren der Partnerschaft
gewahrleistet”, oder

> eine Gruppe, die ,aus der Partnerschaft einen
Partner als administrativen Leiter bestimmt, der das
ordnungsgemalle Funktionieren der Partnerschaft
garantiert”.

7 Verordnung (EG) Nr. 489/2007 der Kommission

Bei der ersten Option ist die gewahlte Rechtsform anzu-
geben (u. a. Vereinigung biirgerlichen Rechts, 6ffent-
liche Einrichtung, private gemeinnitzige Einrichtung
usw.) und ein Exemplar der genehmigten Satzung vor-
zulegen.

Eine solche rechtlich konstituierte Gruppe sollte zudem
aufzeigen, dass sie die Anforderungen der Verordnung
in Bezug auf die Reprasentativitat ihrer Beschlussfas-
sungsorgane und ihre administrative Erfahrung und
Kapazitat erfillt.

Administratives und finanzielles Leitungsgremium

Unter Option 2 ist das von der FLAG mit der Verwaltung
und dem Finanzmanagement des FLAG-Programms
beauftragte Organ zu nennen. Je nach Struktur der
FLAG kann dies ein Mitglied der FLAG, zum Beispiel
eine lokale Behorde, oder die FLAG selbst sein. Es sollte
naher erlautert werden, warum sich diese Organisation
fir die Wahrnehmung dieser Aufgabe eignet (z. B. hin-
sichtlich ihrer Systeme, Personalausstattung, Erfahrung
und Fahigkeiten). Dieses Organ ist in der Regel verant-
wortlich fir:

» die Erfillung des nationalen EFF-Programms und
anderer relevanter Rechtsvorschriften;

» die finanzielle Rechenschaftspflicht flir das Pro-
gramm;

» die Einstellung und Verwaltung des Personals im
Auftrag der FLAG.

Aufbau und Arbeitsweise der FLAG

Dieser Abschnitt gibt Aufschluss Gber die angestrebte
Arbeitsweise der Partnerschaft. Dabei sind folgende
Uberlegungen anzustellen:

» die Basis der Mitgliedschaft in der FLAG: reprasen-
tativ (d. h. die Mitglieder vertreten in erster Linie die
unmittelbaren Interessen ihrer Organisation) oder
korporativ (d. h. die Mitglieder nehmen vor allem die
Interessen der FLAG als Ganzes wahr);

» welche allgemeineren Beitrage die Partner zur Arbeit
der FLAG leisten kdnnen (z. B. als Berater);

» die Beschlussfassungsregeln (durch Konsens oder
Abstimmung, Beschlussfahigkeitsvorzaussetzungen,
d.h. Mindestzahl und ausgewogene Zusammenset-
zung der Anwesenden usw.).
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Die Hauptverantwortungsbereiche der FLAG und ihrer
Mitglieder sowie die Erwartungen an FLAG-Mitglieder
sind ebenfalls auszufiihren. Normalerweise gehoren
dazu die Uberwachung der Strategie, die Férderung
des Programms, die Einbindung der Gemeinschaft,
die Uberwachung von Management und Fortschritt,
Vernetzung, Zusammenarbeit und Unterstltzung der
Arbeit des Personals.

Falls die FLAG mit einer anderen vorhandenen Einrich-
tung, wie zum Beispiel einer LEADER-LAG, verknipft
wird, sollte klar sein, wie die gemal3 der EFF-Verord-
nung erforderliche Trennung vorgenommen wird. Dies
ist besonders fiir die nachsten drei Punkte von Bedeu-
tung.

Das Entscheidungsgremium

Ein gemeinsamer Ansatz bei der Projektgenehmigung
ist der Einsatz eines FLAG-Exekutivausschusses, eines
Vorstands oder einer Untergruppe - eines Entschei-
dungsgremiums, das gegeniber der FLAG rechen-
schaftspflichtig ist. Es ist moglich, die Vollmachten des
Entscheidungsgremiums auf einen bestimmten Hochst-
betrag zu begrenzen, liber dem eine Genehmigung
durch die FLAG erforderlich ist. Diese kleinere Gruppe
entlastet die FLAG-Mitglieder, es kdnnen mehr Sitzun-
gen anberaumt werden und der Entscheidungsprozess
sowie die Antragsbearbeitung werden verkiirzt. Das
Entscheidungsgremium muss die Mitgliederschaftsre-
geln der FLAG erfillen. Es sollte iber klare Zustandig-
keitsbereiche und Verfahren verfligen. Die Mitglied-
schaft in einer solchen Gruppe kénnte zum Beispiel
unter FLAG-Mitgliedern turnusmaflig wechseln.

Dieser Abschnitt umfasst Einzelheiten Uber das
Beschlussfassungsverfahren, die damit verbundenen
Aufgaben und Zustandigkeiten, Vertretungsebenen

und anwendbare Grundsatze.

Operationelle Komplementaritdt und Abgrenzung
zu anderen Programmen

Dieser Abschnitt stellt dar, wie die FLAG und ihr Perso-
nal mit anderen Organisationen und Initiativen in dem
Bereich (z. B. LEADER, aber auch mitden Achsen 2 und 3
des EFF) zusammenarbeiten, um die praktische Umset-
zung der in der Strategie dargelegten Komplemen-
taritdt und Abgrenzung zu gewahrleisten. Dies sollte
sowohl die allgemeinen operationellen Grundsatze als
auch die Besonderheiten der wichtigsten Interventio-
nen in dem Bereich umfassen (z. B. Strukturfondspro-
gramme). Hier sollten klare Verfahren und Verantwort-
lichkeiten festgelegt werden. Ein FlieBdiagramm ist
eine effiziente Methode, um dies klar zu veranschauli-
chen. Auch Uber die Verantwortlichkeiten fiir Finanzfra-
gen kann Aufschluss gegeben werden.

Kommunikationswege und Zustdndigkeiten

Der Durchfiihrungsplan sollte Kommunikationswege
und Zustandigkeiten innerhalb der FLAG sowie die
Verbindungen und Kommunikation der FLAG mit der
Gemeinschaft angeben. Dies kénnte ebenfalls in dem
oben erwadhnten FlieBdiagramm dargestellt werden.

Arbeit mit der Gemeinschaft

Wahrscheinlich hat die FLAG sich in der Phase ihrer
Griindung und der Entwicklung ihrer Strategie sehr
darum bemiiht, die Gemeinschaft zu konsultieren und
einzubinden. Hier sollten Sie darstellen, wie Sie dafur
sorgen wollen, dass die Gemeinschaft weiterhin mit-
spielt und sich engagiert. Vielleicht wiinschen Sie sich
eine Beteiligung der ortlichen Gemeinde am Entschei-
dungsprozess. Dazu ist moglicherweise eine Zusam-
menarbeit mit lokalen Gruppen oder die Einrichtung
von gebietsbezogenen Foren oder Untergruppen not-
wendig. Dies sollte Sie auch in lhrem Konzept fiir Infor-
mation und Publizitat erwahnen.
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Verwaltung, Finanzen und Personal
Personal der FLAG

Die Erfahrung mit LEADER zeigt, dass gutes Personal
entscheidenden Anteil am Erfolg der FLAG hat, weil es
zum erfolgreichen Betrieb der Organisation, zur Betreu-
ung und Moderation sowie zur Umsetzung der Strategie
beitrdgt. Die FLAG braucht einen Leiter oder Koordi-
nator, der je nach ihrer Gro3e auf Teilzeit- oder Voll-
zeitbasis arbeitet. Gruppen, die liber ein gro3es Budget
verfligen und in einem Gebiet mit wenigen anderen
lokalen Organisationen tatig sind, kdnnen auch weite-
res Personal einstellen. Zum Beispiel beschaftigen die
Partnerschaften in einigen Ldndern 4 bis 5 Personen
im LEADER-Programm, u. a. in den Bereichen Gemein-
wesenarbeit, Unternehmensférderung oder Projekt-
entwicklung. Art und Umfang der zusatzlichen Unter-
stlitzung werden je nach der Gro3e der FLAG, ihrer
bisherigen Erfahrung (z.B. als LEADER-LAG), dem Niveau
der Unterstitzung und des technischen Beitrags durch
die Partner (z. B. das rechenschaftspflichtige Gremium
oder der Fremdenverkehrsverband) und den getroffe-
nen administrativen Vereinbarungen variieren.

Bis zu 10 % des gesamten verfligbaren Budgets
konnen fir Aufwendungen fiir Betrieb und Personal
der FLAG bereitgestellt werden. Fir die FLAG kann
dies die grof3te finanzielle Einzelverpflichtung darstel-
len. Besonders wichtig ist, dass die richtigen Personen
die richtigen Aufgaben libernehmen, was in kleineren
FLAG mit begrenzten Ressourcen oft schwerfillt. Die
Zusammenarbeit mit benachbarten LEADER-LAG oder
FLAG zur gemeinsamen Nutzung von Buiroraumen
oder unterstltzenden Dienstleistungen ist eine gute
Methode in diesem Zusammenhang.

Der Personalbedarf kann sich im Laufe der Zeit veran-
dern (eine neue FLAG bendtigt vermutlich in der Anlauf-
phase mehr Mitarbeiter, um Engagement und Kapazitat
aufzubauen). Ferner sollten folgende Aspekte gepriift
werden: Welche Ressourcen sind zu verschiedenen
Zeitpunkten erforderlich? Was sind die Hauptfunk-
tionen und -aufgaben? Uber welche Kompetenzen
und Erfahrung muss das Personal verfiigen? Im Allge-
meinen ist in jedem lokalen Entwicklungsprozess eine
ganze Reihe von Aufgaben durchzufihren (z. B. Unter-
stlitzung bei der Projektgestaltung und -entwicklung,
Gemeinwesenentwicklung und -schulung, strategische
Entwicklung). In manchen Gebieten werden diese Auf-
gaben von bestehenden Einrichtungen und Organisa-
tionen ibernommen, aber in anderen missen sie von
Grund auf neu geschaffen werden. Deshalb missen die
FLAG in ihrem Durchfiihrungsplan iiber folgendes Aus-
kunft erteilen:

» Personalausstattung und vorgeschlagene Beschafti-
gungsstruktur;

» Schlusselaufgaben, unterstiitzt durch einschlagige
Stellenbeschreibungen;

» eine Aufschlisselung der Beschaftigungskosten und
anderen Kosten in Verbindung mit der Umsetzung
des Programms;

» jede Komplementaritat oder Zusammenarbeit mit
anderen Initiativen, FLAG oder LAG.

Standort

Der physische Standort ist eine wichtige Erwagung in
Bezug auf die Geografie des Gebiets und/oder die Orga-
nisation, bei der FLAG untergebracht ist. Denken Sie an
Aspekte wie die geografische Erreichbarkeit des Stand-
orts, den physischen Zugang, die wahrgenommene
Erreichbarkeit fiir die Gemeinschaft und die operatio-
nelle Komplementaritat (z. B. mit dem rechenschafts-
pflichtigen Gremium oder anderen Diensten). Erstellen
Sie Kostenvoranschldge fiir die Niederlassung und Aus-
stattung des FLAG-Biros. In manchen Fallen kann dies
von einer bestehenden Organisation Ubernommen
werden, in anderen durch lokale Kofinanzierung.
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Finanzen

Legen Sie eine klare Beschreibung der verschiedenen
Elemente der von lhnen vorgeschlagenen Finanz- und
Verwaltungsstruktur vor. In der Regel wird diese vom
rechenschaftspflichtigen Gremium der FLAG gelei-
tet, das die letzte Verantwortung tragt. Das muss nicht
unbedingt kompliziert sein; das Wichtigste ist Klarheit.
Die Prasentation kdonnte zum Beispiel in Form eines
FlieBdiagramms mit einem begleitenden Kommentar
erfolgen, der die Kommunikationswege und Zustan-
digkeiten aufzeigt sowie die Aufgaben und Verantwort-
lichkeiten aller Beteiligten definiert.

Als verantwortliche Stelle fiir die Finanzen des Pro-
gramms fungiert das rechenschaftspflichtige Gremium
(entweder die FLAG selbst oder ein FLAG-Partner) oft
als Bank fiir die FLAG und ist fiir das lokale Finanzma-
nagement und Zahlungen zustandig.

Dieser Abschnitt sollte daher alle diese Zustandigkeiten,
das beteiligte Personal, die dazugehoérigen Grundsatze
und Verfahren und die erforderlichen Kontrollmecha-
nismen in dem System festlegen. Auch die Regelungen
zur internen Revision sollten beschrieben werden.

Staatliche Beihilfen

Die Einhaltung der Rechtsvorschriften Uber staatli-
che Beihilfen ist ein wesentlicher Bestandteil der tech-
nischen Projektbewertung. Diese Rechtsvorschriften
regeln die Moglichkeiten und den Umfang von Unter-
stitzungen. Vorschriften (ber staatliche Beihilfen
konnen sehr kompliziert sein. Daher sollten Sie lhre
Verwaltungsbehorde um Rat fragen, falls Sie irgend-
welche Zweifel haben. Das Verfahren zur Gewabhrleis-
tung der Einhaltung der Beihilfevorschriften sollte im
Durchfiihrungsplan klar beschrieben werden. Manche
Verwaltungsbehorden schreiben dies vor, andere liber-
tragen die Verantwortung dem rechenschaftspflichti-
gen Organ.

Entwicklung der FLAG

Wie im Abschnitt Gber Partnerschaft festgestellt wurde,
ist ,keine FLAG von Beginn an vollstandig ausgepragt”.
Die Entwicklung der FLAG und ihrer Leistungsfahigkeit
zu einer dauerhaft leistungsfahigen Organisation ist
ein zentrales Element des Ansatzes unter der Achse 4.
Wie wird die FLAG als Einheit wachsen, sich etablieren,
sich als Organisation entwickeln und die Achse 4 und
die Strategie in die Praxis umsetzen? Dieser Abschnitt
kann oft auch als Teil der Strategie einbezogen werden,
er wird hier jedoch erwdhnt, um zu gewahrleisten, dass
er abgedeckt ist.

Der Abschnitt sollte beschreiben, wie sich die FLAG im
Verlauf des Programms und der Aktivitdten entwickeln
wird, die dieser Prozess beinhaltet. Mogliche Themen
sind dabei: die Organisationsstruktur, Ressourcen und
Systeme; Einstellung von Personal, Schulung von Mit-
arbeitern und FLAG-Mitgliedern; Erweiterung der Part-
nerschaft, Kapazitatsaufbau und Forderung des Enga-
gements der Gemeinde; Umsetzung von Prioritaten
oder strategischen Projekten. Auch eine Strategie fur
die Beendigung oder Fortsetzung der FLAG kdnnte ein
Thema sein. Wie wird sie sich weiterentwickeln ? Was ist
der nachste Schritt? Wie wird das kiinftige dauerhaft
handlungsfahige Erbe aussehen?

In diesem Abschnitt sollten Sie daher die wesentlichen
Schritte einbeziehen, die bei der Einrichtung und Wei-
terentwicklung der FLAG zu unternehmen sind, sowie
eine Tabelle oder Checklist mit den einzelnen Aktio-
nen, Meilensteinen, Zeitvorgaben und den verantwort-
lichen Akteuren.
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Projektentwicklung und -bewilligung

Der Durchfiihrungsplan sollte einen Uberblick tiber
die voraussichtlichen Verfahren fiir Projektentwick-
lung und -bewilligung enthalten. Die unterstiitzenden
Begleitmaterialien sollten moglichen Antragstellern
im Interesse der Transparenz zur Verfligung gestellt
und zugéanglich gemacht werden. Ein FlieBdiagramm
kdnnte dazu beitragen, das Antragsverfahren zu veran-
schaulichen, wahrend eine Tabelle eine klare Verteilung
der Zustandigkeiten erleichtert.

Projektentwicklung

Die Verfahren fur Projektentwicklung und —beantragung
und ihre Stufen sollten erldutert werden, einschlieBlich
der Unterstiitzung, die durch die Mitarbeiter der FLAG
geleistet wird. Mindestens drei unterschiedliche Ansétze
werden aller Voraussicht nach angewandt:

» von der FLAG initiierte und/oder entwickelte strate-
gische Projekte (zum Teil mit erheblichem Ressour-
cenbedarf);

» direkte Unterstiitzung der Projektentwicklung in
vorrangigen Gebieten (ebenfalls mit hohem Res-
sourcenbedarf, z. B. in Sachen Kapazitatsaufbau);

» offene Aufforderungen zur Einreichung von Vor-
schldagen.

Bei offenen Aufforderungen zur Einreichung von Vor-
schldagen gibt es zwei Ansatze : Entweder veroffentlicht
die FLAG einen Aufruf zur Einreichung von Antragen/
Ausschreibungen mit einer bestimmten Frist oder es
wird ein laufendes Antragsverfahren organisiert. Beide
Ansatze haben Vor- und Nachteile. Die Ausarbeitung
von Antragen kann durch das Personal der FLAG je nach
verfligbaren Ressourcen unterstiitzt werden.

Eine Interessenbekundung vor der Ausarbeitung eines
vollstandigen Antrags hilft Bewerbern, der FLAG und
ihrem Personal, keine Zeit zu vergeuden. Das Personal
der FLAG sollte Uber die mogliche Eignung von Vor-
schldagen Auskunft geben:

» Sind sie mit der Strategie vereinbar?

» Haben sie Chancen, angenommen zu werden und
wird ihre Ausarbeitung nétigenfalls unterstitzt ?

» Sind sie fir eine Finanzierung unter der Achse 4
geeignet oder sollte der Antragsteller besser an eine
andere Stelle verwiesen werden?

Der letztgenannte Punkt wird mit der zunehmenden
Reifung der FLAG als Entwicklungsgremium wahr-
scheinlich an Bedeutung gewinnen.

Projektbewilligung

Die Verfahren sollten die unterschiedlichen Stufen der Pro-
jektentwicklung, der Projektbewertung und der Projekt-
bewilligung beriicksichtigen und darauf achten, dass die
Zustandigkeiten zwischen diesen Elementen ausreichend
getrennt werden, um die Transparenz der Beschlussfassung
zu gewabhrleisten und jeden potenziellen Interessenkonflikt
zu vermeiden. Als allgemeine Regel

» sollten die an der Projektentwicklung beteiligten
Personen/Stellen nicht an der Projektbewilligung
beteiligt sein;

» sollte das Personal zu einem Projekt nur technische
Bewertungen vornehmen oder technische Beratung
anbieten;

» sollte ein Mitglied der flr Projektbewilligung ver-
antwortlichen Gruppe, das ,Aktien in einem Projekt
hat”, seine Interessen darlegen und sich wahrend
der Antragsprifung zuriickziehen.

Projektauswahlkriterien

Hier sollten Sie die Kriterien vorstellen, nach denen die
Projekte im Hinblick auf ihre Unterstlitzung bewertet
werden. Die Programmunterlagen der Mitgliedstaaten
oder Regionen enthalten die wesentlichen Kriterien, die
von den FLAG bei der Auswahl férderfahiger Projekte
anzuwenden sind. Zudem wird von den FLAG erwartet,
dass sie fir die Auswahl von Projekten lokale Kriterien
ausarbeiten, die die Besonderheiten ihrer lokalen Strate-
gie und deren Prioritaten und Ziele widerspiegeln. Dazu
gehdren sowohl technische als auch qualitative Kriterien.
Richtkriterien fir die Auswahl von Projekten sind auf der
FARNET-Website verfligbar (www.farnet.eu).

Zum Beispiel konnten folgende technische Kriterien
zugrunde gelegt werden:

» Verfligt der Antragsteller Uber die zur Umsetzung
des Projekts notwendigen praktischen und finanzi-
ellen Fahigkeiten?

> Wurde der Zuschussbedarf klar nachgewiesen?

» Sind die Ziele, Indikatoren und Meilensteine realistisch ?

W Farnet Leitfaden 1 _ Gebietsbezogene Entwicklung in EU-Fischwirtschaftsgebieten 36


http://www.farnet.eu

4c. Entwicklung effektiver Strategien

» Ausarbeitung des Durchfiihrungsplans (Geschéfts- oder Aktionsplan)

Folgende Qualitatsmalstdbe konnten angelegt werden:

> der Grad, in dem das Projekt zur Umsetzung der
Strategie beitragt und Aktivitaten erganzt, die durch
andere einschlagige Initiativen abgedeckt werden;

> der Grad, in dem das Projekt einem ermittelten
Bedarf entspricht und in dem die erwartete Nach-
frage anhand konkreter Belege nachgewiesen wird;

> der Grad der lokalen Angemessenheit und Koharenz
mit den Bedurfnissen.

Im Interesse der Transparenz sollten die Bewertungskri-
terien flr potenzielle Antragsteller zuganglich sein.

Kontrolle und Evaluation
Die Kontrolle und Evaluation hat zum Ziel :

» der FLAG Informationen zu liefern, um die laufende
Verwaltung, Entwicklung und Schwerpunktsetzung
von Programmaktivitaten zu erleichtern;

» mogliche Schwachstellen oder Risiken bei der Durch-
fuihrung von Projekten zu ermitteln;

» KorrekturmaBnahmen zu erméglichen, um Méangel,
Risiken oder UnregelméaBigkeiten auszurdumen, die
im Rahmen der Projektdurchfiihrung und insbeson-
dere beim Finanzmanagement auftreten kénnten, ;

> aus den Erfahrungen in Verbindung mit der Pro-
grammdurchfiihrung zu lernen, so dass auf der Basis
dieser Erkenntnisse der Ansatz fiir bestehende oder
kiinftige Programme angepasst werden kann.

Verfahren fir die formliche Kontrolle und Berichterstat-
tung lber die Umsetzung der Strategie und die Uber-
prufung ihrer Einhaltung werden meist entweder von
derVerwaltungsbehorde oder in nationalen Programm-
leitfaden festgelegt. Wo dies der Fall ist, sollten die FLAG
darstellen, wie sie diese Auflagen erfiillen werden.

Wo dies nicht der Fall ist, sollten die FLAG eine Beschrei-
bung ihrer Vorschldage zur Berichterstattung Uber die
finanzielle und physische Leistung einzelner Projekte
und der FLAG-Strategie liefern. Dies sollte im Rahmen
des bereits beschriebenen Verfahrens zur Umsetzung
und des FlieBdiagramms mit der Aufgabenverteilung
zwischen den einzelnen Personen/Stellen erfolgen.

Im Rahmen dieses umfassenden Ansatzes sollten au3er-
dem Vorschlége fir die Evaluation der FLAG und der
Strategie gemacht werden. Auch dies wird voraussicht-
lich zumindest teilweise von der Verwaltungsbehorde
festgelegt.

Kommunikation, Information und
Publizitatsmassnahmen

Der Plan fur Kommunikation, Information und Publizitats-
mafBnahmen sollte gemaf Artikel 32 und 33 der EFF-Durch-
fihrungsverordnung dargelegt werden. Das formale Ziel
eines solchen Plans besteht darin, die EU-Intervention
offentlich bekanntzumachen. Er kann jedoch erweitert
werden, um das Engagement und die Teilnahme tatsach-
licher und potenzieller Begiinstigter und ihr Bewusstsein
fur die Teilnahmemoglichkeiten zu férdern.

Ein typischer Plan umfasst folgende Punkte:
» Zielgruppen;
» PublizitatsmaBBnahmen und -material;

» Zugang zur FLAG-Dokumenten und Informationen
Uber die FLAG;

» Finanzplan;

» Hauptverantwortung;

» Informationen fiir Antragsteller;

» Informationen fiir die allgemeine Offentlichkeit;

» Gesamtablauf der Programmaktivitaten.

Finanzielle Angaben

Dieser Abschnitt des Durchfiihrungsplans umfasst in
der Regel zwei Hauptelemente:

» eine Beschreibung, wie FLAG-Aktivitdten kofinan-
ziert werden (d. h. Mittel in Anspruch genommen
werden kénnen, die von der FLAG oder den Projekt-
trdgern aufzubringen sind und weder aus dem EFF
noch aus der nationalen staatlichen Kofinanzierung
stammen);

» die Finanztabellen fiir das FLAG-Programm, die die
voraussichtlichen Ausgaben aus allen Quellen im
Programmzeitraum aufschlisseln.
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Kofinanzierung

Die Verfahren zur Einwerbung von Kofinanzierungen
und ihr voraussichtlicher Umfang werden sich je nach
Mitgliedstaat und Programm erheblich voneinander
unterscheiden. Zusatzliche Finanzmittel zum EFF und
der nationalen Kofinanzierung werden bendtigt, um
Projekte zu unterstiitzen und die FLAG-Umsetzungs-
kosten zu decken. Die entsprechenden Mittel kdnnen
aus lokalen offentlichen Quellen oder aus privaten
Mitteln kommen. Im Falle einer lokalen offentlichen
Kofinanzierung darf der Gesamtbeitrag aus offentli-
cher Hand - d. h. EFF, nationale und regionale Kofinan-
zierung, jedwede lokale offentliche Kofinanzierung
und jedwede weiteren 6ffentliche Kofinanzierung - die
in Anhang Il der EFF-Verordnung festgelegte Hochst-
grenze der offentlichen Beihilfeintensitat nicht Gber-
schreiten. Infolgedessen und angesichts der Erwartung,
dass die meisten Achse 4-Aktionen vom Privatsektor
angefiihrt werden, liegt die Annahme nahe, dass die
meisten FLAG-Antrage ein gewisses Mal an freiwillliger
und privater Kofinanzierung umfassen werden.

Daher ist wahrscheinlich, dass ein groBer Teil der Kofi-
nanzierung von Fall zu Fall fiir einzelne Projekte einge-
worben wird. Dennoch sollte es mdglich sein, potenzielle
Finanzierungsquellen zu identifizieren und in die Finanz-
tabellen Schatzungen einzustellen. Die voraussichtli-
che durchschnittliche Interventionsquote sollte eben-
falls angegeben werden — die Hochstsatze sind durch
die EFF-Verordnung geregelt. Diese Schatzungen sollten
im Begleittext und, falls méglich, durch formale Zusagen
der Finanzierungspartner begriindet werden.

Detaillierte Finanztabellen

Die Verwaltungsbehérden werden voraussichtlich Pro-
forma-Finanztabellen zum Ausfillen bereitstellen, die
mit ihren Finanztabellen auf Programmebene Uber-
einstimmen. Die folgende Anleitung betrifft einige
gingige Uberlegungen, die wahrscheinlich aufkom-
men werden.

Es sollte ein Profil der im Programmzeitraum erwarte-
ten Ausgaben erstellt werden, die (mindestens) nach
Jahren gegliedert sein sollten. Dies sollte aufgrund der
bestmoglichen Schatzung der Aktivitaten der FLAG und
der voraussichtlichen Entwicklung der Projekte vorge-
nommen werden und den Entwurf eines operationel-
len FLAG-Budgets fir den Aufwand flr Personal, Ver-
waltung und Betriebskosten umfassen.

Interne oder externe Faktoren, die das Finanzierungs-
profil im Laufe der Jahre beeinflussen kénnten, sollten
ebenfalls identifiziert und erortert werden. Was die
Kosten der FLAG angeht, kdnnte der héhere Aufwand,
der sich in den Anfangsjahren aus Kapazitatsaufbau
und der Entwicklung der Projektaktivitat ergibt, ein
solcher interner Faktor sein. In den Folgejahren kénnen
spezifische Uberlegungen in Verbindung mit der Vor-
bereitung auf das Programmende oder der Ausarbei-
tung eines Nachfolgeprogramms angestellt werden.
Externe Faktoren kénnten zum Beispiel Moglichkeiten
der Komplementaritat mit anderen Programmen oder
Veranstaltungen umfassen.

Voraussichtlich werden Tabellen notwendig sein, um
fir den gesamten Programmzeitraum die Gesamtaus-
gaben einschlieBlich der Kofinanzierung darzustellen,
die nach Jahren und Quellen wie folgt aufgeschlisselt
werden sollten:

» EFF-Finanzierung;

» nationaler, regionaler und/oder lokaler Kofinanzie-
rung des offentlichen Sektors;

> Kofinanzierung durch den lokalen Oo6ffentlichen

Sektor;
» private oder Gemeinschafts-Kofinanzierung.

Daraus sollte sowohl die geplante Aufteilung der
gesamten EFF-Ausgaben ohne den Kofinanzierungsan-
teil als auch die geplante Aufteilung aller Programmauf-
wendungen einschlieBlich der Kofinanzierung ersicht-
lich werden, jeweils aufgeschliisselt nach Jahren und
forderfahigen Achse-4-MaBBnahmen (Artikel 44 Abs. 1
der EFF-Verordnung).

Gesamtaufwendungen fir Personal, Verwaltung und
Betriebskosten sollten nach Jahren aufgeschlisselt den
Einnahmen gegeniibergestellt werden. Es kann auch
passieren, dass Sie um eine vierteljdhrliche Aufgliede-
rung des voraussichtlichen Kostenaufwands flr jede
MaBnahme fir die Planung im ersten Jahr gebeten
werden.

W Farnet Leitfaden 1 _ Gebietsbezogene Entwicklung in EU-Fischwirtschaftsgebieten 38



| 'Fﬁ!ufq

FARNET-Unterstiitzungsstelle

Rue Saint Laurent 36-38 — B-1000 Bruxelles
T+3226132650-F 43226132659
info@farnet.eu — www.farnet.eu

ISBN 978-92-79-15882-7

89279

1

9‘7 5 2‘

8827


mailto:info@farnet.eu
http://www.farnet.eu



