Management Summary

"Neue Regionalpolitik und privatwirtschaftliche
Initiative"

1. Einleitung

Das Institut fiir Systemisches Management und Public Governance IMP-HSG der Universitédt St. Gal-
len und die GRET der Universitat Neuchatel wurden vom SECO beauftragt, die bislang begrenzte Be-
teiligung von Unternehmen an der Neuen Regionalpolitik (NRP) zu beleuchten. Ziel ist, die Griinde
fiir die Beteiligung bzw. Nichtbeteiligung privatwirtschaftlicher Unternehmen an der NRP systema-
tisch zu erfassen, die Griinde dafiir zu verstehen und - aufbauend auf diesem neuen Verstandnis -
konkrete Empfehlungen fiir eine entsprechende Umgestaltung der NRP zur Intensivierung privat-
wirtschaftlicher Initiativen bei der Umsetzung der Regionalpolitik zu formulieren.

Fragestellung

Die Fragestellung weist mehrere Seiten auf, die zu betrachten waren. Sie konzentriert sich erstens auf
das Verhalten der Unternehmen und versucht die unterschiedlichen Facetten und Griinde der (Nicht-)
Beteiligung privatwirtschaftlicher Kréfte in den Regionen an NRP-Projekten zu erforschen. Dies um-
fasst sowohl die Erfassung unternehmerischer Bediirfnisse (mit klarem Bezug zu NRP-Aufgaben) als
auch ihre grundsétzliche Verbundenheit mit der Region und somit ihre Bereitschaft sich fiir regionale
Projekte einzubringen. Zweitens galt es, die Angebotsseite der NRP, ihre Akteure, ihre Inhalte und
damit ihre Zweckmadssigkeit fiir die Unternehmen zu durchleuchten. Und drittens musste auf die re-
gionale Einbindung des Zusammenspiels von NRP und Unternehmen geachtet werden, auf die regio-
nalen Bedingungen fiir eine privatwirtschaftliche Initiative. Demgemass standen folgende For-
schungsfragen mit Mittelpunkt der Arbeit:

* Welches sind die Bediirfnisse und Positionen der regionalen Wirtschaft in Bezug auf die regio-
nale Entwicklung und die NRP?

* Wird das Angebot der NRP den Bediirfnissen der wirtschaftlichen Akteure gerecht?
* Sind die 6ffentliche und die privatwirtschaftliche Logik iiberhaupt vereinbar?

» Welches sind folglich die grundsétzlichen Erfolgsfaktoren fiir eine Einbindung und Mitwirkung
der Wirtschaft bei der NRP?

* Wie muss ein regionalpolitisches Projekt somit konkret organisiert sein, damit Unternehmen In-
teresse an einer Mitwirkung zeigen?

Ausgangslage und Kontext

Die Neue Regionalpolitik (NRP) der Schweiz ist seit 2008 in Kraft. Sie brachte einen Paradigmenwech-
sel fiir die Regionalentwicklung, von einem vorwiegend ausgleichsorientierten zu einem vorwiegend
wachstumsorientierten Ansatz. Unternehmertum, Innovationskraft und Wertschopfungssysteme
werden als die drei Schliisselgrossen zur Steigerung der regionalen Wettbewerbsfahigkeit und zur
verbesserten Anpassungsfihigkeit an den Strukturwandel angesehen. In der Folge dieser Neuorien-
tierung dnderte sich auch die Ziel- bzw. Adressatengruppe der Regionalpolitik. Waren es in der Ver-
gangenheit primér 6ffentliche Institutionen, stehen heute Unternehmen im Fokus, da nur durch diese
auch in den landlichen Raumen wirtschaftliche Aktivitdten ausgelost werden konnen.

Die NRP kann jedoch unternehmerische Innovationen, Wertschopfung und Wettbewerbsfahigkeit
nicht verordnen, sondern nur entsprechende Anstosse geben und Rahmenbedingungen gestalten.
Demzufolge konzentriert sie sich auf Forderungen im iiberbetrieblichen und vorwettbewerblichen Be-
reich. Dennoch hat sie den Anspruch, nicht nur thematisch unternehmensnah aufgestellt zu sein, son-
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dern in enger Zusammenarbeit und gemeinsam mit Unternehmen der Privatwirtschaft ihre Ziele zu
erreichen. Nach drei Jahren Laufzeit lassen erste Umsetzungserfahrungen jedoch darauf schliessen,
dass die erforderlichen privatwirtschaftlichen Akteure nur zu einem sehr kleinen Teil direkt an den
regionalwirtschaftlichen Projekten partizipieren.

2. Was erwarten sich Unternehmen von ihrer Standortre-
gion?

Um Unternehmen fiir regionalpolitische Ziele im Allgemeinen und fiir die NRP im Speziellen gewin-
nen zu konnen, braucht es ein Verstdndnis zur Rolle der Unternehmen in den jeweiligen Regionen.
Dabei geht es darum, sowohl die Bedeutung als auch die Qualitdt der Beziehungen von Unternehmen
mit ihrem regionalen Umfeld zu erfassen und verstehen zu lernen.

Dies bedeutet in einem ersten Schritt unternehmerische Bediirfnisse und Erwartungen an ihr regiona-
les Umfeld zu benennen. Schliesslich sind diese ausschlaggebend dafiir, dass Unternehmen durch die
Regionalpolitik addquat angesprochen und konkret eingebunden werden konnen. Die Bediirfnisse der
Unternehmen an ihre Standortregion weisen eine grosse Bandbreite auf. Sie variieren deutlich zwi-
schen Unternehmen unterschiedlicher Sektoren und Strukturen. Dennoch konnen sie in bestimmte
Kategorien zusammengefasst werden (vgl. Abbildung). In diesen Kategorien treffen die Bed{irfnisse
der Unternehmen auf die regionalpolitischen Zielsetzungen.

Region aus harten und
] weichen Standortfaktoren

Region als Arbeitsmarkt

Region als Produktionsraum

Region als Marktraum

C o >

Region als Wissensraum

Region als Sozialraum

Region als Identitatsraum

Region als Wohn-und
Lebensraum

Quelle: Eigene Darstellung, 2011.

Abbildung: Erwartungen der Unternehmen an ihre Standortregion

Unternehmen verbinden somit ganz unterschiedliche Bediirfnisse und Erwartungen mit ihrer Stand-
ortregion. Einige davon artikulieren sie explizit und deutlich, andere wiederum verbleiben auf einer
weitgehend unbewussten Ebene. Die NRP kann in ihrer aktuelle Ausrichtung einige dieser expliziten
wie impliziten Bediirfnisse abdecken. Dennoch sind die regionalen Bediirfnisse alleine noch nicht aus-
sagekriftig genug, um die unternehmerischen Beziehungen zu ihrer Standortregion zu erfassen. Auch
die regionale Verankerung der Unternehmen, die nicht immer kausal auf die regionalen Bediirfnisse
zuriickzufiihren ist, kann die Beteiligung von Unternehmen an der Regionalpolitik massgeblich beein-
flussen. Diese Verankerung kann thematischer Natur sein, d.h. dass sich Unternehmen in den thema-
tischen Diskussionen in den Regionen wieder finden und sich einbringen. Sie kann aber auch relatio-
naler Natur sein. In diesem Fall sind Unternehmen in die bestimmenden Beziehungsgeflechte der Re-
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gion eingebunden. Bei einer institutionellen Verankerung sind Unternehmen auch strukturell und
formal an die Entscheidungsgremien der Region beteiligt.

Die Beziehungen der Unternehmen zu ihren Standortregionen sind insofern fiir die NRP-Umsetzung
von Bedeutung als sie ein bestimmtes Interesse an der Region abbilden. Eine gewisse unternehmeri-
sche Abhdngigkeit kann dabei ebenso zum Ausdruck kommen wie ein gewisses unternehmerisches
Engagement fiir die Standortregion. All dies erlaubt gemeinsame Anliegen zu identifizieren oder
Komplementaritéten fiir gemeinsame regionale Projekte zu mobilisieren.

3. Wie sind die aktuellen Rahmenbedingungen der NRP
fur eine Unternehmensbeteiligung?

Die NRP-Vorgaben und ihr Einfluss auf eine Unterneh mensbeteiligung

Die Umsetzung der Neuen Regionalpolitik stiitzt sich auf die Botschaft zum Mehrjahresprogramm
2008-2015 des Bundes und den entsprechenden Bundesbeschluss. Die gesetzlichen Grundlagen auf
Bundesebene konzentrieren sich dabei auf die strategischen Linien und lassen bewusst Umsetzungs-
spielrdaume offen. Diese Spielrdume ermoglichen den Kantonen, ihre Umsetzungsverantwortung der
Neuen Regionalpolitik kantons- und bedarfsspezifisch wahrzunehmen. Gleichzeitig erdffnen sie einen
in manchen Bereichen sehr weiten Interpretationsspielraum, der zu grossen Differenzen in der kon-
kreten Handhabung der NRP-Vorgaben und damit auch in der Umsetzungspraxis zwischen den Kan-
tonen fiihrt'. In welchem Rahmen und unter welchen Bedingungen privatwirtschaftliche Initiative an
der NRP stattfinden kann, wird somit entscheidend von den kantonalen Auslegungen der Bundes-
vorgaben gepragt.

Kantonale Differenzen bestehen insbesondere beim Verstandnis von "Innovation” und von der "Ex-
portbasis", also zwei Bereichen von massgeblicher Bedeutung fiir die Frage der Unternehmenseinbin-
dung. Zudem bestehen unterschiedliche kantonale Handhabungen beziiglich der Forderkriterien der
NRP, was zur unterschiedlichen Bewertung die Forderfahigkeit von Projekten zwischen den einzel-
nen Kantonen fiihrt. Vor allem die Forderung von tiberbetrieblichen und vorwettbewerblichen Aktivi-
taten sowie der Begriff der "wertschopfungsorientierten Infrastrukturen" stehen hier im Mittelpunkt
der Diskussionen.

Dies bedingt unterschiedlich grosse Handlungsspielrdaume in Bezug auf die Unternehmenseinbin-
dung. In Folge unterscheiden sich auch die Arten und Formen von NRP-Projekten mit Unterneh-
mensbeteiligung zwischen den einzelnen Kantonen. Zusammenfassend lasst sich somit feststellen: so
positiv kantonale Spielrdume in der NRP-Umsetzung grundsétzlich zu beurteilen sind, so problema-
tisch konnen kantonale Unterschiede bei der Frage der Forderfahigkeit im Rahmen eines Bundespro-
gramms gesehen werden.

Die NRP als Zusammenspiel unterschiedlicher Rationa litaten

Die NRP zielt darauf ab, Unternehmen anzusprechen und bei ihren Bediirfnissen abzuholen. Gleich-
zeitig will sie damit regionale Entwicklungsziele abdecken. Doch Unternehmen und Regionen han-
deln und funktionieren entsprechend unterschiedlicher Rationalitdten. Ihre Prozesse und Abléufe fol-
gen unterschiedlichen Zielsetzungen, Kriterien und Normen. Spezifische Rationalitdten prdgen die
jeweiligen Wahrnehmungen und damit Entscheidungen, die sich unter anderem auf die Nutzenbe-
wertung von NRP-Projekten sowie auf die Wahl erfolgsversprechender Vorgehensweisen beziehen.

1 Eine Regiosuisse Wissensgemeinschaft hat diese Interpretationsspielrdume aufgegriffen und die Forderkrite-
rien breit diskutiert. Das entsprechende "Argumentarium zur Bewertung und Auswahl von NRP-Projekten"
wird in Balde auf der Regiosuisse-Homepage publiziert.
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Hinter der Problematik des Zusammenspiels zwischen Unternehmen und Region verbergen sich drei
Spannungsfelder, die eine unternehmensnahe NRP-Umsetzung erschweren:

Spannungsfeld 6ffentliche versus privatwirtschaftliche Rationalitit: die Gegensatze zwischen
den beiden Rationalitdten beziehen sich unter anderem auf (i) unterschiedliche Wahrnehmungen
des potenziellen Projektnutzens (konkreter, direkter Nutzen versus regionaler Mehrwert), (ii) auf
divergierende Erwartungen an die Finanzierungsmodalitdten (einzelbetrieblich versus iiberbe-
trieblich), (iii) verschiedene Zeithorizonte (kurzfristig versus langere Laufzeiten durch entspre-
chende Verfahrensnotwendigkeiten) sowie auf (iv) Unterschiede in der Art und Weise, wie Forde-
rungen gegeben und angenommen werden (privatwirtschaftlicher versus verwaltungstechnischer
Businessplan). Diese Gegensatzlichkeiten bewirken insbesondere wahrend der Projektgenerierung
Probleme. Eine Vielzahl von Beispielen zeigt jedoch, dass sie sich {iberbriicken lassen. Dennoch,
man muss ihnen entsprechende Aufmerksamkeit widmen.

Spannungsfeld Wirtschaftsentwicklung versus Raumentwicklung: Der Paradigmenwechsel von
einer regionalen Ausgleichsorientierung zu einer regionalen Wachstums- und Innovationspolitik
erfordert auf der einen Seite ein Umdenken und die verstéarkte Integration wirtschaftlicher Para-
meter (Unternehmen und ihre Vereinigungen). Andererseits verlangt die NRP ebenso eine Wei-
terentwicklung der gewohnten Wirtschaftsforderungs-Strategien, von einem traditionell vorwie-
gend bilateralen Ansatz mit ansédssigen Unternehmen hin zu einer auf iiberbetriebliche und kol-
lektive Fragestellungen orientierten Strategie. Die NRP griindet somit auf der Idee, dass die
Raumentwicklung und die Wirtschaftsentwicklung eng miteinander verflochten sind. Dieses in-
tegrale Miteinander entwickelt sich nicht von selbst und erfordert spezielle Aufmerksamkeit. Dies
fiihrt dazu, dass nicht nur neue Zielgruppen angesprochen, sondern ebenso neue Formen der Pro-
jektgenerierung, der Projektbegleitung und der Projektevaluierung notwendig wurden.

Spannungsfeld top-down versus bottom-up: Ausgehend von ihren auf Innovation, Wertschop-
fung und Exportfahigkeit orientierten Zielen gibt die NRP top-down einen Rahmen vor, der
durch bottom-up Initiativen umgesetzt wird. Dieses Zusammenspiel impliziert zwei Risiken, die
sich auf die Unternehmensbeteiligung auswirken. Erstens muss eine entsprechende Kommunika-
tion des top-down Verstandnisses iiber die strategischen Linien der NRP erfolgen. Unklarheiten
oder Missverstandnisse konnen in der Umsetzung durch die bottom-up Akteure zu einem Abrii-
cken von der top-down intendierten Richtung fithren oder bestimmte Aspekte (wie bspw. die Un-
ternehmensbeteiligung) nicht im gewiinschten Masse anstreben. Zweitens muss der top-down de-
finierte Rahmen insbesondere jener der kantonalen Umsetzungsprogramme sowohl einen ausrei-
chenden als auch einen passenden Spielraum fiir die bottom-up Initiativen aus den Regionen er-
offnen. Das heisst, Unternehmen miissen sich und ihre Ideen in diesem Umsetzungsrahmen auch
finden konnen. Sie miissen auch ausreichend Raum fiir die Umsetzung von Projekten haben. Das
heisst, dass sie sich mit dem Umsetzungsrahmen identifizieren und ihn sich fiir ihre eigenen
Ideen nutzbar machen kénnen.

Will die NRP in ihrer Umsetzung erfolgreich sein, muss sie Wege finden, die Gegensitzlichkeit in den

Rationalitdten auszugleichen. Sie steht vor der Herausforderung, Verstandnis fiir die privatwirtschaft-
liche Rationalitat wecken zu miissen, um Unternehmen ansprechen und einbinden zu kénnen. Gleich-
zeitig muss sie eine gewisse Balance zwischen der Wirtschafts- und Raumentwicklung sowie zwi-
schen top-down und bottom-up finden, um einladende Spielrdume fiir privatwirtschaftliche Initiati-

ven zu schaffen.
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4. Wie ist der Status-Quo zur Unternehmensbeteiligung
an der NRP?

Quantitative Aussagen zur Unternehmensbeteiligung

Insgesamt wurden in der bisherigen NRP-Laufzeit (bis August 2010) iiber 470 Projekte durch die NRP
gefordert. Davon waren 327 Projekte A-Fonds-Perdu-(AFP) Projekte (davon 306 kantonal) und rund
65 Darlehensprojekte, der Rest erfolgte im Rahmen des Stabilitidtsprogramms (Stand August 2010,
Daten aus SECO-Ubersicht).

* Bei 21%, d.h. weniger als einem Viertel aller bisher bewilligten NRP-Projekte waren
Unternehmen Projekttrager (Stand August 2010, Daten aus SECO-Ubersicht).

* Betrachtet man ausschliesslich die AFP-Projekte und schliesst Darlehensprojekte aus, die
naturgemadss einen sehr hohen Anteil an unternehmensgefiihrten Projekten aufweisen,
verringert sich der Anteil der von Unternehmen getragenen Projekte auf nur 16% (Stand
August 2010, Daten aus SECO-Ubersicht).

* Die Unternehmensbeteiligung féllt noch niedriger aus, wenn man sich nicht auf die Anzahl der
Projekte bezieht, sondern auf die bereitgestellten Finanzierungsmittel fiir NRP-Projekte. Wie-
derum ausschliesslich auf AFP-Projekte bezogen, werden 11% der insgesamt investierten Pro-
jektkosten von Unternehmen kofinanziert (Stand August 2010, Angaben aus dem CHMOS-
Monitoring von 13 Kantonen).

Anhand der quantitativen Daten konnen ausschliesslich Aussagen zur Beteiligung von privatwirt-
schaftlich organisierten Akteuren als Projekttrédger beziehungsweise als kofinanzierende Projektpart-
ner getroffen werden. Somit bleiben diese Daten relativ partiell und kdnnen nicht alle relevanten For-
men der Unternehmensbeteiligung an der NRP in Betracht ziehen.

Formen von Unternehmensbeteiligung

Privatwirtschaftliche Initiative im Rahmen der NRP-Umsetzung kann vielerlei Formen aufweisen. Be-
reits die Einbindung als Projektpartner weist eine grosse Bandbreite an Moglichkeiten auf. Manche
Unternehmen bringen sich ausschliesslich iiber Eigenleistungen in Projekte ein, andere wiederum fi-
nanzieren die Projekte mit und wieder andere konzentrieren sich auf eine reine Sponsoring-Rolle ohne
sich inhaltlich zu engagieren. Diese Vielfalt der Beteiligungsformen ist fiir die NRP als dusserst positiv
zu bewerten. Doch grundsétzlich zeigt sich, dass angesichts der tiberbetrieblichen, standortbezogenen
Aufgaben der NRP eine direkte Beteiligung von Unternehmen als Projekttrager bzw. -partner nicht
immer zwingend notwendig oder sinnvoll sein muss. Aus diesem Grund ist erganzend sowohl die
indirekte Beteiligung von Unternehmen als auch die Beteiligung von Unternehmen iiber die Nutzer-
seite zu beriicksichtigen:

* In vielen Projekten sind Unternehmen indirekt beteiligt: hinter den jeweiligen Projekttragern,
die zwar ihrerseits keine privatwirtschaftlichen Unternehmen sind, stehen Unternehmen und
deren Initiativen. So sind beispielsweise Unternehmensverbande oder —vereine als Projekttréager
aktiv. In anderen Fallen sind Intermedidre wie Technologiezentren, Clustervereinigungen oder
auch Institute fiir angewandte Forschung Projekttrager im Auftrag von Unternehmen.

* Angesichts der NRP-Zielsetzungen ist ebenso von Bedeutung, ob und inwieweit die Unterneh-
men Nutzen aus den NRP-Projekten ziehen kdnnen ohne unbedingt an deren Umsetzung be-
teiligt gewesen zu sein. Hierbei lasst sich ein direkter, indirekter oder auch impliziter Nutzen
unterscheiden.

0 Unternehmen gelten als ,direkte Nutzer”, wenn die Projekte ein Unternehmen direkt
als unmittelbaren Adressaten ansprechen. Das Projekt ist fiir ein unternehmerisches
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Problem zugeschnitten, sein Ergebnis wird direkt von einem/mehreren Unternehmen
aktiv genutzt oder hat die Griindung eines entsprechenden Unternehmens zum Ziel.

0 Als indirekte Nutzer gelten Unternehmen in jenen Fillen, in denen die Projekteer-
gebnisse erst in einem weiteren Schritt zur Nutzung durch Unternehmen gedacht
sind (bspw. Schaffung von Technologiezentren etc.).

0 Die schwéchste Unternehmensbeteiligung auf der Nutzerseite ist der implizite Nut-
zen. Hierunter fallen Projekte, die sich rein auf Fragen der Standortqualitdt beziehen,
von deren Verbesserung Unternehmen implizit profitieren. Als weiteres Beispiel kann
unter anderem die Entwicklung eines touristischen Wanderweges genannt werden,
von dem angrenzende Leistungstrager wie Beherbergungsbetriebe etc. implizit profi-
tieren konnen. In diesem Fall ist die privatwirtschaftliche Initiative fiir NRP-Projekte
somit am geringsten ausgepragt.

Diese Vielfalt an Moglichkeiten, wie Unternehmen sich an der NRP-Umsetzung beteiligen oder davon
profitieren kénnen, entspricht gut dem Politikansatz der NRP. Schliesslich setzt sich die NRP zum
Ziel, die privatwirtschaftliche wie die offentliche Rationalitdt zu betonen, wihrend sie die konkreten
Modalitdten den Akteuren vor Ort {iberldsst. Gleichzeitig zielt die NRP auf ein vielféltiges Zusam-
menspiel von Wirtschafts- und Raumentwicklung, wenngleich sich gewisse Projekte der Raument-
wicklung nicht direkt an Unternehmen wenden (- obwohl sie implizit davon profitieren konnen).

Aktuelle Unternehmensbe- Nutzerseite Angestrebte Unternehmens- Nutzerseite
teiligung an NRP-Projekten direkt | indirekt | implizit | gar nicht beteiligung an NRP-Projekten indirekt | implizit | gar nicht
Projekttrager Projekttrager
direkt direkt
Projektpartner Projektpartner
Q Q
fg Intermediéare fg Intermediéare
2 | indirekt 2 | indirekt
- Verbénde - Verbénde
rein offentlich rein offentlich

Quelle: Eigene Darstellung, 2011.
Anmerkung: Je dunkler die Felder der Matrix, desto grosser die Anzahl der entsprechenden Projekte?
(- ohne Gewichtung nach den investierten Projektmitteln).

Abbildung: Formen der Unternehmensbeteiligung mit Vergleich der aktuellen zur angestrebten Situation

So stellt sich insgesamt die Frage, welche privatwirtschaftliche Initiative im Rahmen der NRP-
Umsetzung angestrebt wird. Betrachtet man die aktuelle Einbindung privatwirtschaftlicher Krafte an-
hand der vorgestellten differenzierten Beteiligungsmatrix zeigt sich ein relativ diffuses Bild. Der
Schwerpunkt der NRP-Projekte liegt aktuell im rein 6ffentlich finanzierten Bereich, der Unternehmen
indirekt, implizit bis gar nicht anspricht (vgl. Abbildung). Angestrebt wird jedoch ein klarer Schwer-
punkt bei NRP-Projekten, die von einer starken Unternehmensbeteiligung sowohl auf Input- als auch
auf Nutzerseite geprégt sind. Erganzend werden jedoch aus den zuvor genannten Griinden (Zusam-
menspiel aus Wirtschafts- und Raumentwicklung) immer Projekte notwendig sein, die sich auf eine
Erhohung der Standortqualitédt beziehen und eine rein 6ffentliche Finanzierung rechtfertigen.

Die Zuteilung der Projekte erfolgte in Abstimmung mit den kantonalen und regionalen Ansprechpartnern.
Somit wurde nicht immer rein nach den formalen NRP-Dokumenten, sondern auch nach den tatsachlichen
Projektbedingungen klassifiziert. Ein besonderer Fall war das NRP-Projekt The Ark, das eine Unterstiitzung
von mehr als 50 Projekten von direktem (einzelbetrieblichen) Nutzen fiir die Unternehmen und erméglichte,
und die zudem in Zusammenarbeit mit den jeweiligen Unternehmen umgesetzt wurden.
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Die Situation in den vier Fallregionen

Im Rahmen der Studie wurden die vier Fallregionen Region Luzern West, der Kanton Neuchatel, die
Region Nordbiinden/ Vorderes Prattigau sowie die Region Valais Romand empirisch untersucht?. Die
empirischen Analysen zeigen - trotz aller regionsspezifischen Bedingungen - eine Reihe von Paralle-
len. Zentral scheint, dass die NRP mit ihrer Neuausrichtung der Regionalpolitik einen neuen Rahmen
darstellte, den sich die verschiedenen Akteure inhaltlich wie organisatorisch aneignen mussten. Die-
ser Prozess bendtigte Zeit und erforderte zum Teil umfassende strukturelle Reformen. Insbesondere
auf regionaler Ebene wurden viele Entwicklungstréager neu gegriindet oder umstrukturiert. In dieser
ersten Phase der institutionellen Verdnderung und oftmals auch personellen Unklarheit war es somit
fiir viele Regionen schwierig, die NRP proaktiv zu den Unternehmen hinauszutragen. Zudem zeigt
sich bei den Aneignungsprozessen naturgemass eine deutliche Filterwirkung nach unten. Insbesonde-
re beim Schritt von der Kantons- zur Regionsebene sowie in Folge beim Schritt von den Regionen zu
den potenziellen Projekttragern ist Informations- und Kommunikationsbedarf auszumachen.

So kann man aktuell noch nicht von einer unternehmensnahen NRP-Umsetzung sprechen. Die empi-
rischen Untersuchungen unterstreichen die Aussagen der quantitativen Analysen: auch in den vier
Fallregionen sind im Schnitt noch relativ wenig Unternehmen an konkreten Umsetzungsprojekten be-
teiligt (mit Ausnahme der Region Luzern West). Bei jenen Unternehmen, die bereits an einem NRP-
Projekt beteiligt sind, zeichnen sich keine klaren sektoralen oder strukturellen Charakteristika ab. Es
finden sich sowohl grossere Unternehmen als auch Kleinstunternehmen. Auch unterschiedliche Sek-
toren sind vertreten, wenngleich diese massgeblich durch die Schwerpunktsetzungen der kantonalen
Umsetzungsprogramme determiniert sind. Die beteiligten Unternehmen fordern von der NRP mehr
Mut zu Risiko und weniger Verwaltungsaufwand. Diese Forderungen korrespondieren mit dem
Spannungsverhaltnis der zugrundeliegenden Rationalitdten - der 6ffentlichen auf der einen und der
privatwirtschaftlichen auf der anderen Seite.

Als Folge spielten in den Fallregionen die "Vermittler" zwischen den Rationalitdten eine wichtige Rol-
le. Als "Vermittler" agierten insbesondere (i) die regionalen Entwicklungstrager/-organisationen sowie
(ii) bestimmte regionale Personlichkeiten. Sie nahmen eine Briicken- und eine Ubersetzungsfunktion
ein zwischen der 6ffentlichen Hand und den Unternehmen. Leider sind selbst die vermittelnden In-
stanzen bislang schlecht iiber die NRP und ihre Mdglichkeiten informiert: die regionalen Entwick-
lungstrager waren in den vergangenen Jahren noch stark mit eigenen organisatorischen Fragen be-
schiftigt. Andere unternehmensnahe Organisationen wurden zumeist nicht als Multiplikatoren ge-
nutzt. Eine Ausnahme stellt hier der Tourismussektor dar, der gut organisiert ist und derartige ,, Pro-
jektentwicklungen” iiber Rationalititsgrenzen hinweg gewohnt ist, wie der hohe Anteil von Touris-
musprojekten in der NRP zeigt.

Die Analysen belegten des Weiteren, dass es fiir viele Kantone von Bedeutung ist, wie sie die Frage
der Wirtschaftsentwicklung mit jener der Raumentwicklung verzahnen. Wenn die Umsetzung zu
stark an den Fragen der Raumentwicklung orientiert ist, stellt sich oftmals die Frage der NRP-
Kompatibilitiat sowie die einer geringen Unternehmensbeteiligung. Umgekehrt ist eine rein wirtschaft-
lich fokussierte Umsetzung der NRP schwer von einzelbetrieblichen Zugéngen abzugrenzen. Die Su-
che nach der richtigen Balance prégte insbesondere in den franzdsischsprachigen Fallregionen die
NRP-Umsetzung,.

So weist die Kommunikation der NRP insgesamt, vertikal wie horizontal, noch grosse Méangel auf.
Dadurch kénnen die unterschiedlichen Rationalitdten, von deren Zusammenspiel die NRP lebt, nicht
oder nur schlecht iiberbriickt werden.

3 Diese Regionen stellen Fallstudien dar und korrespondieren nicht unbedingt mit den formalen Regionsab-
grenzungen. Aufgrund funktionaler oder auch institutioneller Verflechtungen bilden sie jedoch koharente
Einheiten im Rahmen der NRP-Umsetzung.
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5. Wo liegt das Potenzial flr eine starkere Unterneh-
mensbeteiligung?

Bevor man Empfehlungen zur Stdarkung privatwirtschaftlicher Initiative im Rahmen der NRP-
Umsetzung formulieren kann, muss man sich die grundsétzliche Frage stellen, wo sich Potenzial da-
fiir bietet. Diese Potenzialanalyse kann auf Ebene der Zielgruppen, auf Ebene der Unternehmens-
struktur sowie auf Ebene der angestrebten Projekttypen erfolgen.

Potenzialanalyse auf Ebene der Zielgruppen

Im Hinblick auf die NRP-Umsetzung zeigen sich grundsétzlich vier unterschiedliche Klassen von Un-
ternehmen: (i) Unternehmen ohne Wissen iiber die NRP und auch ohne Potenzial fiir NRP-Projekte,
(if) Unternehmen mit Potenzial fiir NRP-Projekte aber ohne Kenntnis zur NRP, (iii) Unternehmen mit
Wissen iiber die NRP, aber ohne die Relevanz fiir das eigene Unternehmen zu erkennen und (iv) Un-
ternehmen, die iiber die NRP Bescheid wissen und deren Relevanz fiir das eigene Unternehmen er-
kennen.

In dieser vierten Gruppe finden sich sowohl Unternehmen, die bereits an NRP-Projekten beteiligt
sind, als auch solche, die bislang noch keine NRP-Projekterfahrung haben. Sie weisen ein sehr grosses
Potenzial fiir eine (weitere) NRP-Beteiligung auf, da sie iiber das Wissen zur NRP verfiigen und von
deren Relevanz fiirs eigene Unternehmen grundsatzlich iiberzeugt sind. Ihnen fehlt nur ein entspre-
chender Anlass, ein window of opportunity, um ein NRP-Projekt zu starten oder an einem mitzuma-
chen. Potenziale liegen aber auch in jener Unternehmensgruppe, die zwar Ansatzpunkte fiir NRP-
Projekte zeigen, aber nicht iiber die entsprechende Fordermoglichkeit informiert sind bzw. sie auch in
dieser Hinsicht von niemandem abgeholt werden. Zur Aktivierung dieser Potenziale ist eine entspre-
chende aktive Kommunikation sicherlich ein wichtiger Erfolgsfaktor. Auch jene Unternehmensgrup-
pe, die zwar iiber die NRP grundsitzlich Bescheid weiss, aber die Relevanz fiir eigene betriebliche
Fragestellungen gegenwartig nicht erkennt, stellt ein wichtiges Potenzial dar. Hier kann man den
Mehrwert von NRP-Projekten entsprechend erhéhen bzw. durch Anpassungen in den Rahmenbedin-
gungen die Sinnhaftigkeit einer NRP-Beteiligung fiir Betriebe erhohen. Nur in jener Gruppe, die we-
der tiber die NRP informiert ist noch Ansatzpunkte im Hinblick auf die NRP-Zielsetzungen zeigt,
weist zunéchst geringe bis keine Potenziale zur Starkung der Unternehmensbeteiligung auf. Dennoch
diirfen sie nicht vollig ausser Acht gelassen werden, konnen sie doch eventuell im Rahmen spezifi-
scher Projekte angesprochen werden. Zur Nutzung ihrer Potenziale sind jedenfalls sowohl umfassen-
de Kommunikationsaktivitaten als auch Anpassungen in den Rahmenbedingungen fiir ihre Beteili-
gung bzw. auf Projektebene notwendig.

Potenzialanalyse auf Ebene der Unternehmensstruktur

Um die Unternehmensbeteiligung an der NRP zu starken, stellt sich ebenso die Frage welche Unter-
nehmensstrukturen das grosste Potenzial fiir NRP-Projekte aufweisen. Allerdings zeigt sich, dass die
Unternehmensstruktur selbst kaum Hinweise bietet: sektorale Einschrdnkungen lassen sich nicht zie-
hen. Und im Prinzip kénnen sich Unternehmen aller Sektoren an NRP-Projekten beteiligen. Auch die
Unternehmensgrosse ist im Rahmen einer Potenzialabschédtzung schwer zu beurteilen - wenngleich
sich eine Tendenz zu KMU abzeichnet: Denn Grossunternehmen realisieren ihre Projektideen zumeist
selbst und benétigen bzw. wollen keine Unterstiitzung seitens der 6ffentlichen Hand. Sie sind nicht
auf Forderungen angewiesen. Kleinstunternehmen hingegen verfiigen oftmals nicht tiber die Kapazi-
taten sich auf NRP-Projekte einzulassen. Eine Ausnahme bilden NRP-Projekte, die zur Bildung kriti-
scher Massen beitragen sollen, um auf diesem Wege die Wettbewerbs- und Exportfiahigkeit kleiner
Unternehmen zu starken.

Wichtiger als die sektorale Zugehorigkeit sowie die Unternehmensgrosse erscheint folglich, dass die
Unternehmen eine gewisse regionale Verankerung aufweisen (sieche Kapitel 2). Denn eine regionale

Management Summary © 2011 IMP-HSG/ GRET-UNINE



Verankerung von Unternehmen weist auf Potenzial im Hinblick auf das Forderkriterium der "Uberbe-
trieblichkeit" hin. Das heisst, dass Unternehmen Potenzial fiir regionale Beziehungen aufweisen. Der-
artige regionale Beziehungen, mogen sie bereits bestehen oder nicht, konnen sich durch die Produkte,
die Zuliefernetzwerke, die Kundenbeziehungen, die Arbeitskréfte, die umgebende Landschaft, die
kulturellen Ressourcen oder durch die eigene Unternehmensgeschichte ausdriicken. Auch eine Wahr-
nehmung der Region als wichtige Ebene fiir den Betrieb sowie eine gewisse regionale Verankerung
der Verantwortlichen in den Unternehmen kdnnen auf eine Einbettung der Unternehmen hinweisen.

Gleichzeitig erscheint von Bedeutung, dass die Unternehmen eine gewisse Innovationsorientierung
aufweisen. Diese Orientierung muss sich nicht zwangsweise in intensiven F&E-Aktivitdten ausdrii-
cken, sondern kann sich auch durch eine prinzipielle Offenheit und Sensibilitat fiir die Innovations-
notwendigkeit zeigen. Denn diese so genannten "Innovationsschwellenbetriebe", die gewissermassen
an der Schwelle zu eigenen Innovationsaktivitaten stehen und einen letzten Anstoss von aussen beno-
tigen, um konkrete Projekte in Angriff zu nehmen, weisen im Hinblick auf das Forderkriterium der
"Vorwettbewerblichkeit" Potenziale auf.

Potenzialanalyse auf Ebene der angestrebten Projekt typen

Zudem zeigen sich je nach gewiinschtem Typ von NRP-Projekt unterschiedliche Potenziale fiir eine
Starkung der Unternehmensbeteiligung. Drei unterschiedliche Projektarten lassen sich abgrenzen:

1. Dbereits laufende Projekte, denen die NRP zu einer rascheren, umfassenderen oder wirksameren
Entwicklung verhelfen kann: Das Potenzial zur Steigerung der Unternehmensbeteiligung liegt
dabei in Projekten mit spezifischen Entwicklungsreserven. In diesem Fall miissen die Unterneh-
men die NRP nicht kennen, um die entsprechenden Projekte zu initiieren. Jedoch miissen die
vermittelnden Instanzen (seien es regionale Entwicklungstrager seien es sektorale Vereinigungen)
gut tiber die NRP Bescheid wissen, um die Entwicklungspotenziale erkennen und aufgreifen zu
koénnen.

2. Projekte, die einer Finanzierung bediirfen und fiir die die NRP ein Finanzierungsinstrument unter
anderen darstellt: In diesem Fall weist vor allem die Information iiber die NRP, die Einbindung
von verschiedenen Vermittlungsinstitutionen wie Banken etc. sowie die Einbettung der NRP in
das Setting moglicher Forderinstrumente einer Region Potenzial auf. Die Unternehmen miissen
die NRP wiederum nicht im Detail kennen, um sie als Finanzierungsinstrument in Anspruch zu
nehmen. Jedoch miissen sie wissen, an wen sie sich in der Region wenden kénnen, um entspre-
chende Finanzierungsmoglichkeiten zu erhalten. Die vermittelnden Instanzen jedoch miissen die
NRP sehr wohl kennen, um sie von den anderen Finanzierungsinstrumenten abzugrenzen und
die adaquate Finanzierung fiir die Projekte sicherzustellen.

3. Stimulierung komplett neuer Projektideen mit anderem Anspruch und anderer Ausrichtung: In
diesem Fall liegt das Potenzial zur Starkung der Unternehmensbeteiligung vorwiegend in einer
proaktive Unterstiitzung bei der Ideengenerierung, -entwicklung und -umsetzung In diesem Fall
miissen die Unternehmen in einem gewissen Masse iiber die NRP und ihre Forderkriterien infor-
miert sein, damit diese eine stimulierende Wirkung haben kann. Die vermittelnden Instanzen
(insbesondere regionale Entwicklungstrager) miissen folglich nicht nur die Kommunikation mit
den Unternehmen stdrken, sondern zugleich eine aktive Unterstiitzung und Begleitung fiir die
Ideenfindung, Projektgenerierung und -umsetzung bieten.

Je nach kantonalem und regionalem Verstandnis der NRP sind somit unterschiedliche Potenziale und
in Folge auch Ansatzpunkte auszumachen. Wichtig scheint, dass kantons- bzw. regionsintern ein ent-
sprechender Reflexionsprozess stattfindet, wen man ansprechen und welche Art von NRP-Projekten
man umsetzen will. Denn je nachdem, welche Unternehmensprojekte gewiinscht sind, besteht auch
ein unterschiedliches Potenzial an Unternehmen, die sich tiberhaupt an der NRP beteiligen konnen.
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Zudem bedingen die verschiedenen Projektarten auch unterschiedliche Unternehmensansprachen zur
Aktivierung der Potenziale.

6. Welche Empfehlungen lassen sich aus den Analysen
ableiten?

Aus den verschiedenen Analysen (Fallstudien, Potenzialanalyse) lassen sich vier Stossrichtungen von
Empfehlungen zur Starkung privatwirtschaftlicher Initiative im Rahmen der NRP ableiten. Dabei be-
ziehen sich einige Empfehlungen auch grundsatzlich auf die Effizienz und Wirkung der NRP-
Umsetzung. Denn eine profilierte NRP-Umsetzung in den Regionen leistet ebenso einen wichtigen
Beitrag, um fiir potenzielle weitere NRP-Projekttrager (Unternehmen) in den Regionen Prasenz zu
zeigen. Gleichzeitig darf nicht vergessen werden, dass privatwirtschaftliche Initiative in der Umset-
zung nicht ausschliesslich mit der direkten Beteiligung von Unternehmen an NRP-Projekten gleichzu-
setzen ist. Es geht um eine unternehmensorientierte Ausrichtung der NRP, die Unternehmen auch als
Nutzergruppe anspricht und einbindet und diese Unternehmensnéhe aktiv in regionalpolitische Ziel-
setzungen integriert.

Stossrichtung 1: Unternehmensfokus

Eine innovationsorientierte Regionalpolitik, die auf Wachstum und Wertschopfung ausgerichtet ist,
muss die Unternehmen und ihre Kooperation mit anderen Akteuren der regionalen Entwicklung in
den Mittelpunkt stellen. Unternehmen in ihren spezifischen Situationen, mit ihren Bediirfnissen, Fra-
gestellungen und auch Bedingungen miissen sowohl die Formulierung des Angebots als auch die
Umsetzungsprozesse pragen. Da die kantonalen Umsetzungsprogramme fiir die neue Férderperiode
2012-2015 mittlerweile weitgehend aufgesetzt sind, muss sich diese Vorrangstellung der Unterneh-
mensbediirfnisse nun vor allem in den Umsetzungsprozessen wiederfinden . Die Unternehmen sind
systematisch, proaktiv und spezifisch in die Umsetzungsprozesse der NRP einzubinden. Folgende
Ansitze sind in diesem Zusammenhang wesentlich:

* Das regionale NRP-Angebot und die einzelnen Projekte miissen nachfrage- und engpassorientiert
sein und einen starken Problemldsungsansatz aufweisen.

¢ Eine kontinuierliche Diskussion mit den Unternehmen zu ihren Bediirfnissen, Interessen und
Nutzenerwartungen an die NRP muss sichergestellt werden.

*  Den Unternehmen miissen besser Identifikationsmoglichkeiten mit den Umsetzungsprogrammen
geboten werden, insbesondere durch ihre (inhaltlich und strukturelle) Einbindung in die entspre-
chenden Entscheidungsprozesse.

*  Gleichzeitig gilt es, sich bei der Projektumsetzung der Funktionsweise der Unternehmen grosst-
moglich anzundhern. Dies impliziert unter anderem die (Kapazitéts-)Grenzen von Unternehmen
zu akzeptieren. Eine Einbindung muss fokussiert und konzentriert erfolgen. Der Zusatzaufwand
und die administrativen Aufgaben sind auf ein Minimum zu reduzieren.

*  Professionelle Unterstiitzungsangebote konnen Unternehmen bei der Konkretisierung und Um-
setzung ihrer Projekte entlasten. In diesem Zusammenhang kdnnen insbesondere spezialisierte
Projektentwickler (Hochschulen, privatwirtschaftliche Beratungsunternehmen) oder andere in-
termedidre Akteure eine wichtige Rolle spielen (bspw. InnovationsTransfer Zentralschweiz/ ITZ).

* Die Projektgenerierungsphase sollte konsequenter unterstiitzt werden, schliesslich erfordert sie
bereits ein deutliches Investment seitens der beteiligten Unternehmen (Zeit, Geld etc.). Uberle-
genswert waren beispielsweise finanzielle Hilfen im Sinne einfacher Anschubfinanzierungen (wie
sie das SECO nun fiir jeweils ein Projekt pro Kanton ermoglicht hat) oder auch Weiterbildungen
fiir Projektentwickler oder dhnliche Intermediére durch gezielte Angebote von Regiosuisse.
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* Einen weiteren Ansatz wiirden Austauschmdoglichkeiten zwischen Unternehmen mit (potenziel-
ler) NRP-Beteiligung darstellen, um einen Raum fiir Reflexionen und Diskussionen zu bieten
(bspw. anhand von Thementischen, Unternehmerfriihstiicke etc.). In diesem Rahmen kénnten
auch Uberlegungen zur Nutzung von Synergien zwischen verschiedenen NRP-Projekten ange-
stellt werden.

All diese Ansadtze konnen helfen, Unternehmen besser gerecht zu werden. Gleichzeitig erleichtern sie
Unternehmen, sich mit NRP-Bedingungen zu identifizieren und sich in die Umsetzung einzubringen.
Wichtig ist, dass die Vorrangstellung der Unternehmensbediirfnisse und -bedingungen von den mit
der NRP-Umsetzung betrauten Personen und Institutionen mitgetragen wird. Sie muss zur hand-
lungsleitenden Grundeinstellung der NRP-Verantwortlichen werden. Wird diese Grundeinstellung in
der Praxis auch gelebt, wird die NRP-Umsetzung unweigerlich unternehmensnaher erfolgen. Ein
Klima der Wertschidtzung und des Dialogs kann dann als nachhaltiges Saatbeet fiir Projekte mit Un-
ternehmensbeteiligung wirken. Allerdings darf nicht vergessen werden, dass die Herstellung von Un-
ternehmensnahe Zeit braucht und eine langfristige Entwicklung darstellt. Kurzfristig realisierte Ein-
zelerfolge stellen jedoch wichtige Bausteine auf diesem langen Weg dar. Denn die Umsetzung einzel-
ner NRP-Projekte mit reger Unternehmensbeteiligung iibt eine nicht zu vernachlédssigende Signalwir-
kung in den Regionen aus.

Stossrichtung 2: Kommunikation und aktive Begleitun g

Zentral ist, dass im Zuge der NRP-Kommunikation Unternehmen proaktiv abgeholt werden. Das
heisst, aktive Kommunikations- und Begleitungsprozesse miissen reaktive und weitgehend passive
Informationsaktivitdten ergénzen. Gleichzeitig ist es notwendig, dass auch die angebotsseitigen inter-
nen Kommunikationsaufgaben gelost sind. Denn erst dann kann einheitlich und geschlossen nach
aussen zu den Unternehmen aufgetreten werden.

Diese Kommunikation muss eine differenzierte Aneignung jeder Umsetzungsebene vorsehen, um die
Entwicklung von bottom-up Projekten zu ermoglichen, die der top-down Strategie bestmdglich ent-
sprechen. Zwei Arten von Kommunikation sind dabei zu unterscheiden: eine vertikale und eine hori-
zontale Kommunikation. Die vertikale Kommunikation zwischen den einzelnen Umsetzungsebenen
sollte anhand der drei folgenden Ansétze organisiert werden, wobei der Handlungsschwerpunkt un-
bestritten auf kantonaler bzw. regionaler Ebene liegt:

*  Zwischen SECO und Kantonen: Klare Definitionen, Zielsetzungen und eine Abgrenzung der
Handlungsspielrdume sollen den Kantonen die Formulierung und Umsetzung von Programmen
erlauben, in denen die Unternehmensbeteiligung an den NRP-Projekten eine massgebliche Rolle
einnimmt.

* Zwischen den Kantonen und den Regionen bzw. anderen Intermediéren: Die kantonalen Um-
setzungsprogramme sollten in enger Abstimmung mit den zentralen regionalen Akteuren (privat
wie offentlich) formuliert werden. Diese Abstimmung sollte zugleich die Integration sowohl der
wirtschaftsbezogenen als auch der raumbezogenen Ziele in einer gemeinsame kohérenten Strate-
gie erlauben. Diese muss zugleich die entsprechenden Umsetzungsaufgaben definieren und auf
die jeweils Zustandigen verteilen. Trotz Vorgabe eines kohdrenten Handlungsrahmens miissen
die kantonalen Umsetzungsprogramme aber auch eine gewisse Flexibilitat fiir die Umsetzung
gewahrleisten.

* Zwischen den Regionen /Intermedidren und den Projekttrigern / Unternehmen: Im Gegensatz
zu den anderen Umsetzungsebenen muss die Kommunikation mit potenziellen Projekttrégern,
insbesondere den Unternehmen, sich nicht auf die formalen konkreten Inhalte der NRP beziehen.
Vielmehr handelt es sich vorrangig darum, einen kontinuierlichen und engen Austausch mit den
Unternehmen aufzubauen und sicherzustellen, um windows of opportunities aktiv aufgreifen zu
konnen. Zudem sind kollektive Aktivitaten der Unternehmen anzuregen, indem sie fiir die Mog-

Management Summary © 2011 IMP-HSG/ GRET-UNINE



Xl

lichkeiten der NRP sensibilisiert werden. Vor allem sollen die Beziehungen zwischen Unterneh-
men und Multiplikatoren identifiziert und in Folge fiir die Entwicklung unternehmerischer Ideen
genutzt werden. Und letztendlich ist eine proaktive Begleitung und Animierung der Unterneh-
men und ihrer Projekte wesentlich.

Andererseits sollte die horizontale Kommunikation die Aneignung der NRP auf den verschiedenen
Ebenen unterstiitzen, insbesondere durch Benchmarking und Lernen voneinander. Auch die horizon-
tale Kommunikation weist drei zentrale Ebenen auf:

* Interkantonal: Wenngleich die NRP eine spezifische Umsetzung in den einzelnen Kantonen an-
strebt, konnte ein interkantonaler Vergleich der Umsetzungsprogramme den Aneignungsprozess
im Sinne eines Lernprozesses unterstiitzen. Dieser Lernprozess konnte hilfreich sein, die spezifi-
schen Zielsetzungen der einzelnen Kantone zu identifizieren, indem die Programme zueinander
in Beziehung gestellt werden. Hierdurch wird auch die Identifikation interkantonaler Projektmog-
lichkeiten erleichtert. Dieser Austausch zu den Programmen bezieht sich ausschliesslich auf die
Frage der Unternehmenseinbindung, wobei die bereits bestehenden Plattformen (bspw. Regiosu-
isse) wichtige Unterstiitzungsmoglichkeiten bieten.

* Interregional: Der Vergleich zwischen Regionen bezieht sich ebenfalls auf good-practice Beispiele
bei der Animierung regionaler Unternehmen. Wiederum konnen hierfiir schon bestehende Platt-
formen genutzt werden (Regiosuisse).

» Zwischen (potenziellen) Projekttrigern/beteiligten Unternehmen: Letztendlich scheint auch auf
Ebene der Projekttrager die Kommunikation und der Austausch zu konkreten Projektbeispielen
und -erfahrungen zentral. Dadurch wird es den Unternehmen moglich, die Mdglichkeiten und
Grenzen der NRP konkreter zu erkennen.

Somit zielt die horizontale Kommunikation vor allem auf eine Starkung des Austauschs und damit
des Lernens voneinander in Bezug auf die Frage der Unternehmensbeteiligung. Durch die Intensivie-
rung sowohl der vertikalen als auch der horizontalen Kommunikation wird es gelingen, das Bild der
NRP zu scharfen, ein gemeinsames Verstandnis zu schaffen und in Folge auch vermitteln zu konnen
und dadurch zu einer proaktiven unternehmensnahen Umsetzungspolitik zu gelangen.

Definitionen, Direktiven und

klare Vorgaben zur Unter- > SECO
Strategische nehmensbeteiligung
Vorgaben zur
Umsetzung Gemeinsame Ausarbeitung
des Umsetzungsprogramms, "~ Vergleich der kantonalen
Verstandnis / An- Aufgaben-und Kompetenz- | _ KANTONE <—— Umsetzungsprogramme, Kooridnation ————
eignung durch vertikale verteilung, Integration von interkantonaler NRP-Projekte

wirtschaftlichen und
raumlichen Zielen, klare

Kommunikation ( Ziele
und Kriterien)

Strategie und Flexibilitat / Vergleich von best-practice Beispielen
] e REGIONEN < im Hinblick auf die Rolle der Region,
Entwicklung und Identifikation und Nutzung . INTERMEDIARE Modellprojekte mit Signalwirkung —
Umsetzung kompetenter und vernetzter
konkreter Projekte  Multiplikatoren, Kommunikation
Uber konkrete Beispiele, Kommunikation mit Unternehmen
proaktives Aufgreifen von Uber konkrete Projekte, Austausch
Projektideen, aktive \>U NTERNEHMEN <—— zwischen regionalen Projekitragern, ———»
Projektbegleitung Einbettung der Projekte in

Gesamtgefiige der NRP-Umsetzung,

Verstandnis / Aneignung durch horizontale

— Kommunikation (Vergleich, good —practice —

und konkrete Beispiele, Lernen voneinander)
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Quelle: Eigene Darstellung, 2011.

Abbildung: Vertikale und horizontale Kommunikationsprozesse zur Starkung der Unternehmensbeteiligung

Stossrichtung 3: Regional Governance

Bedenkt man somit die allgemeinen Empfehlungen zur Kommunikation und Koordination, wird die
wichtige Rolle des regionalen Umfelds noch einmal deutlicher. Die Unternehmensbeteiligung an
NRP-Projekten wird durch das spezifische regionale Umfeld animiert oder blockiert. Insbesondere die
regionalen Governance-Strukturen sind von grossem Einfluss. Als forderlich konnen (unternehmens-
nahe) Governance Strukturen angesehen werden, die ansédssige Unternehmen oder ihre Vertretungs-
organe sowohl strukturell als auch inhaltlich einbinden.

Regionale Organisationen sollten so definiert werden, dass sie auch die Moglichkeit haben, die NRP
aktiv umzusetzen. Diese Moglichkeiten umfassen insbesondere die personelle und finanzielle Ausstat-
tung, aber auch den politischen Riickhalt von unten wie von oben sowie formale Entscheidungskom-
petenzen und Handlungsspielraume. Auch eine klare Aufgabenverteilung ist Voraussetzung fiir er-
folgreiche regionale Governance-Strukturen. Sie vermeidet auf der einen Seite Doppelgleisigkeiten
sowie auf der anderen Seite Umsetzungsdefizite in Bereichen, fiir die sich niemand verantwortlich
fiihlt. Die Kldrung der Zustandigkeiten muss auch die Definition der entsprechende Informationsfliis-
se und Abstimmungsprozesse zwischen Kanton und Region beinhalten, um das Zusammenspiel m&g-
lichst effizient zu gestalten.

Stossrichtung 4: Ansprechpersonen

Die regionalen Bedingungen fiir eine Unternehmensbeteiligung werden nicht ausschliesslich von den
regionalen Governance-Strukturen determiniert, vielmehr spielen auch die Kopfe der Region eine
wichtige Rolle. Einzelne, regional anerkannte Personlichkeiten kénnen als Katalysatoren wirken und
Tore 6ffnen. Dabei ist zwischen jenen Personen ohne formale Stellung in regionalpolitischen Gremien
und jenen mit explizitem regionalpolitischem Auftrag zu unterscheiden. Erstere, wie die grauen Emi-
nenzen der Regionen, einflussreiche Unternehmer oder auch andere, gilt es zu identifizieren und fiir
die Unternehmensbeteiligung zu mobilisieren.

Fiir jene Personen, die im Auftrag der Region aktiv sind, gilt es jene Charakterziige als Einstellungs-
kriterien mitzudenken, die ihre Wahrnehmung in den Regionen als klare, vertrauenswiirdige und
kompetente Ansprechpartner ermoglichen. So ist ein gutes Wirtschaftsverstandnis dieser Ansprech-
partner unerldsslich. Sie miissen die privatwirtschaftliche Rationalitdt verstehen und mitdenken kon-
nen. Auch Eigenschaften wie Kommunikationsfreudigkeit und Offenheit gepaart mit Neutralitat und
Verschwiegenheit sind ausschlaggebend dafiir, dass Unternehmen erfolgreich abgeholt werden kon-
nen. Auch eine Vor-Ort-Verbundenheit wirkt sich positiv auf die Funktion als regionaler Ansprech-
partner aus.

7. Fazit

Angesichts des vorgenommenen Paradigmenwechsels der NRP erfordert der Umsetzungsprozess
iiber die verschiedenen Ebenen inhaltliche wie strukturelle Verdanderungs- und Lernprozesse, die Zeit
in Anspruch nehmen. Zudem ist bislang kein einheitliches Verstandnis sowie keine einheitliche Stra-
tegie zur Einbindung der weitgehend neuen Zielgruppen in die NRP vorhanden. Je nach Kanton un-
terscheiden sich das Verstiandnis der NRP und ihrer Forderkriterien, die Definition der Umsetzungs-
spielrdume, die Unternehmensansprache sowie letztendlich der Erfolg der Unternehmensbeteiligung.
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Allerdings erscheint es grundsétzlich fragwiirdig, den Erfolg der NRP-Umsetzung an der Unterneh-
mensbeteiligung zu messen. Dies wiirde im Prinzip eine Wirkungsmessung anhand der Anzahl an
NRP-Projekten mit Unternehmen als Projekttrédger oder kofinanzierende Projektpartner voraussetzen.
Dies deckt nicht unbedingt den Kern der NRP-Zielsetzungen mit ihrer {iberbetrieblichen und vor-
wettbewerblichen Ausrichtung auf die Starkung der regionalen Exportfidhigkeit. Vielmehr muss es um
die Gestaltung einer unternehmensnahen NRP gehen, die Unternehmen in ihr Denken, ihre Entschei-
dungen und letztendlich in ihre Umsetzungsprozesse aktiv miteinbezieht und Unternehmen als Pro-
jekttrager bzw. -partner aber eben auch als Projektnutzer anspricht.

Als ausschlaggebend fiir eine unternehmensnahe Umsetzung erscheint, dass Unternehmen in den
Mittelpunkt der Umsetzungsbestrebungen gestellt werden. Das heisst, dass eine grosse Unterneh-
mensndhe der Umsetzungsakteure von zentraler Bedeutung ist. Somit miissen regionale Prozesse auf-
gebaut und etabliert werden, die Unternehmen inhaltlich wie strukturell kontinuierlich integrieren.
Dabei muss stets auf eine konkrete und konstruktive gemeinsame Vorgehensweise auf Augenhdhe
geachtet und die Ressourcenknappheit der Unternehmer beriicksichtig werden. Zudem ist von gros-
ser Bedeutung, dass man iiber die notwendigen Schliisselpersonen verfiigt, die unternehmerische Be-
diirfnisse und Ideen identifizieren und verstehen und in Folge auch weitertragen konnen. Dabei muss
jede Region den fiir ihre Bedingungen geeigneten Weg finden.

Doch es darf nicht vergessen werden, dass die NRP nicht Fragen des daily business der Unternehmen
anspricht. Damit ist sie auf ein spezifisches "Window of opportunity” angewiesen, das eine NRP-
Relevanz fiir die Unternehmen erdffnet. Das heisst, ein guter Draht zu den Unternehmen alleine ist
nicht ausreichend, um Unternehmen fiir NRP-Projekte zu gewinnen. Vielmehr sollten langfristig aus-
gelegte Bedingungen fiir eine intensive Kooperation und Diskussion zwischen privaten, 6ffentlichen,
wirtschaftlichen und anderen Akteuren der Region ein nachhaltiges Saatbeet fiir potenzielle NRP-
Projekte mit Unternehmensbeteiligung in der Zukunft bieten.
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Welche Instrumente kdnnen flr die operative Umsetzu ng formuliert werden?
kurz- (K) Intermediare
Handlungsansatze (ohne Gewichtung) oder lang- SECO Kanton Region . Unternehmen
. / Verbande
fristig (L)
Klarung der Rahmenbedingungen und der formalen Vorgaben K ++ +
Austausch SECO und Kantone zur Frage der Unternehmensbeteiligung K ++ ++
Abklarung zur Moglichkeit einer Anschubfinanzierung zur Abdeckung K -
von Vorleistungen fiir Unternehmer (Netzwerkbildung)
kantonsinterne Klarung der gewiinschten Unternehmensbeteiligung K ++ +
Balance zwischen Strategiefokussierung und Raum fiir bottom-up Initiati- K - N
ven bei den kantonalen Umsetzungsprogrammen
Einbindung der Unternehmensperspektive in den Formulierungsprozess K . o . .
der kantonalen Umsetzungsprogramme
strukturelle Einbindung von Unternehmen(-svereinigungen) in die kanto- L - . .
nalen NRP-Gremien
Identifikation von kantons-/regionsspezifischen Kommunikationskanalen K iiai AR iiai
Nutzung von geeigneten intermedidren Organisationen zur NRP- K+L - - -
Umsetzung (Unternehmenskontakte, Projektgenerierung und -umsetzung)
Ausstattung der regionalen Entwicklungstrager mit den notwendigen Ka- IL o -
pazitéten (fin./pers.) fiir eine unternehmensnahe NRP-Umsetzung
klare Aufgabenverteilung und politischer Riickhalt zwischen Kantonen L - -
und Regionen
horizontaler Austausch zwischen Kantonen zur Unternehmensbeteiligung IL ++
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unternehmensgerechte administrative Vorgaben fiir Projektabwicklung K ++ +

aktives Herstellen von Unternehmenskontakten / Verkdaufermentalitat K+L ++ ++

Sicherstellung der notwendigen regionalen Gefédsse, um langfristig ein un- L

. ) . ++ + +
ternehmensnahes regionales Klima aufbauen und halten zu kénnen

Proaktives Aufgreifen von Unternehmensideen und Weiterentwicklung zu K+L
NRP-konformen Projekten

Einsetzen von geeigneten Personlichkeiten als Regionalentwickler K+L ++

++ ++ +

Anmerkungen:

+,++  Die Zeichen driicken die jeweilige Zustdndigkeit der entsprechenden Umsetzungsebene aus, wobei zwei Zeichen eine grossere Zustandigkeit bedeuten als ein
Zeichen.

K L Die Buchstaben beziehen sich auf die Umsetzungsfrist. K steht fiir kurzfristig, L fiir langfristige Empfehlungen. Stehen beide Buchstaben gemeinsam, kann be-
reits kurzfristig mit ersten Umsetzungsschritten begonnen werden, sie miissen jedoch langfristig weiter verfolgt werden.
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