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Die vorliegende Studie entstand im Auftrag des Staatssekretariats fiir Wirtschaft (SECO), Direktion
fiir Standortférderung. Sie wurde gemeinsam von der Groupe de recherche en économie territoriale
(GRET) der Université de Neuchatel und dem Institut fiir Systemisches Management und Public Go-
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vor.
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Studie mitzuwirken und ihre Unterstiitzung.
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1 Einleitung

Hintergrund der vorliegenden Studie war das Anliegen, die Griinde fiir die Beteiligung bzw. Nichtbe-
teiligung privatwirtschaftlicher Unternehmen an der Neuen Regionalpolitik (NRP) systematisch zu
erfassen und verstehen zu lernen. Aufbauend auf diesem neuen Verstiandnis sollten zudem konkrete
Empfehlungen fiir eine mogliche Umgestaltung der NRP zur Intensivierung privatwirtschaftlicher
Initiative formuliert werden.

Dabei konzentriert sich der vorliegende Schlussbericht nicht ausschliesslich auf die Frage, welche Be-
diirfnisse die Unternehmen haben und welchen Nutzen sie hierbei aus der NRP ziehen konnen. Viel-
mehr verfolgt die Analyse einen umfassenderen Ansatz, der die Unternehmensbeteiligung als ge-
wiinschtes Element eines Systems begreift, das sich aus den Interaktionen von Bundesebene, Kanto-
nen, Regionen und letztendlich auch Unternehmen, ihren Vereinigungen sowie anderen Projekttra-
gern zusammensetzt. Diese systemische Betrachtung resultiert unter anderem aus der Uberzeugung,
dass die Beteiligung von Unternehmen (oder auch anderen Institutionen) an der NRP eben keinen Au-
tomatismus darstellt. Das heisst, dass die NRP nicht ausschliesslich als Angebot gesehen werden
kann, das aus einem klaren (explizit formulierten) Bedarf resultiert. Vielmehr lebt die NRP von der
Konstruktion ihrer Umsetzungsprojekte durch die unterschiedlichsten Akteure. Und eben diese Pro-
jektkonstruktion 6ffnet das Tor fiir systemische Fragestellungen, wie die Akteure kommunizieren, wie
sie zusammenarbeiten, wie sie ihre Projektideen entwickeln und konkretisieren und auch welche
Krifte sie antreiben, damit sie im Rahmen von Projekten zusammenfinden.

1.1 Ausgangslage und Kontext

Das Bundesgesetz zur Neuen Regionalpolitik (NRP) ist nun seit Anfang 2008 in Kraft. Ziel der NRP ist
die Forderung der Berggebiete, der weiteren landlichen Raume und der Grenzregionen als Wirt-
schaftsstandorte. Dafiir wurden die bisherigen Instrumente der Schweizerischen Regionalpolitik
(IHG, Regio Plus, Bundesbeschluss zugunsten wirtschaftlicher Erneuerungsgebiete usw.) zusammen-
gefithrt. Wahrend die frithere Regionalpolitik — trotz etlicher innovativer Elemente — stark die Kohési-
onsaspekte und damit den Erhalt der Lebensgrundlagen im Berggebiet in den Vordergrund gestellt
hat, legt die neue Regionalpolitik des Bundes den Schwerpunkt eindeutig auf einen wirtschaftlichen
Wachstumsansatz. Die Wertschopfung und die Wettbewerbsfahigkeit der Regionen sollen gesteigert
und damit ein Beitrag zur Schaffung und Erhaltung von Arbeitspldtzen in den geférderten Gebieten
geleistet werden.

Im Bundesgesetz iiber die Regionalpolitik sowie im Mehrjahresprogramm 2008-2015 zur Umsetzung
der Neuen Regionalpolitik sind die Vorgaben konkretisiert. Zusammengefasst sind dabei vor allem
drei Punkte von zentraler Bedeutung: (1) Konzentration auf das wirtschaftliche Wachstum, (2) die Ini-
tilerung von exportorientierten Wachstumsimpulsen und (3) eine starke Fokussierung auf das 'Star-
ken der Starken'. Diese Schwerpunkte finden sich insbesondere in der Ausrichtung 1 der Neuen Regi-
onalpolitik. Hier werden Initiativen, Projekte sowie Infrastrukturvorhaben gefordert, die Innovation,
Wertschopfung und Wettbewerb starken. Die Umsetzungsverantwortung obliegt den Kantonen. Die-
se formulieren auf Basis des Mehrjahresprogramms des Bundes (2008-2015) vierjahrige kantonale
Umsetzungsprogramme, in denen sie ihre Strategien fiir die kantonale Nutzung der NRP definieren
und die als Basis fiir entsprechende Leistungsvereinbarungen zwischen Kanton und Bund dienen.

In der Folge dieser Neuorientierung der Regionalpolitik dndert sich auch deren eigentliche Ziel- bzw.
Adressatengruppe. Waren es in der Vergangenheit primar 6ffentliche Institutionen, stehen heute Un-
ternehmen im Fokus, da nur durch diese auch in den landlichen Raumen wirtschaftliche Aktivititen
ausgelost werden konnen. Das Ziel der NRP, Innovation, Wertschopfung und Wettbewerbsfahigkeit
dieser Regionen zu starken, kann also nur gemeinsam mit Unternehmen der Privatwirtschaft erreicht
werden.
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Die konkrete Umsetzung der NRP zeigt nun aber - und diese Situation ist mit jener in der EU ver-
gleichbar - eine grosse Herausforderung: die fiir eine erfolgreiche Umsetzung erforderlichen privat-
wirtschaftlichen Akteure partizipieren nur zu einem sehr kleinen Teil tatsachlich an den regionalwirt-
schaftlichen Programmen. Es stellt sich darum die Frage nach den Griinden, warum privatwirtschaft-
liche Unternehmen nur in diesem sehr geringen Umfang an der Regionalpolitik partizipieren. Eine
systematische Erfassung dieser "Nichtbeteiligungs"-Griinde fehlt in der Schweiz bislang. Aber auch
im europdischen Ausland sowie in der Wissenschaft generell steht die Auseinandersetzung mit dieser
Frage erst am Beginn. Daraus abgeleitet fehlen folglich auch Ansatzpunkte dafiir, wie die Regionalpo-
litik ausgestaltet sein muss, dass sie private Unternehmen zur Teilnahme motiviert und ihnen Nutzen
verspricht.

1.2 Zielsetzung und Fragestellung

Ziel des Projekts ist, die Griinde fiir die Beteiligung bzw. Nichtbeteiligung privatwirtschaftlicher Un-
ternehmen an der NRP systematisch zu erfassen und verstehen zu lernen sowie - aufbauend auf die-
sem neuen Verstandnis - konkrete Empfehlungen fiir eine entsprechende Umgestaltung der NRP zur
Intensivierung privatwirtschaftlicher Initiative zu formulieren.
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Quelle: Eigene Darstellung, 2010.

Abbildung 1: Das Zusammenwirken von Unternehmen und NRP in der Region

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 Krédfte an NRP-Projekten zu erforschen. Dies umfasst sowohl die
Erfassung unternehmerischer Bediirfnisse (mit klarem Bezug zu NRP-Aufgaben) als auch die unter-
schiedliche Verbundenheit von Unternehmen mit 'threr' Region und ihre grundsatzlichen Orientie-
rungen. Zweitens galt es, die Angebotsseite der NRP, ihre Akteure, ihre Inhalte und damit ihre
Zweckmassigkeit fiir die Unternehmen zu durchleuchten. Und drittens musste auf die regionale Ein-
bindung des Zusammenspiels von NRP und Unternehmen geachtet werden, auf die regionalen Be-
dingungen fiir eine privatwirtschaftliche Initiative. Demgemass standen folgende Forschungsfragen
im Mittelpunkt der Arbeit (vgl. Abbildung 2):

1. Welches sind die Bediirfnisse und Positionen der regionalen Wirtschaft in Bezug auf die regio-
nale Entwicklung und die NRP?
Welche Unternehmensbediirfnisse zeigen sich in Bezug auf die regionale Entwicklung und die
NRP? Wie wird die NRP aus unternehmerischer Perspektive wahrgenommen? Welche Nutzen
und Erwartungen werden mit ihr verbunden? Welche positiven/negativen Assoziationen zum un-
ternehmerischen Nutzen, zum finanziellen Investment, zum zeitlichen Aufwand etc. verbinden
sie damit? Welche Verbundenheit und Position nehmen Unternehmen in den Regionen ein, wel-
che Affinitat haben sie zu Fragen der Regionalentwicklung? Kénnen Unternehmen mit starker
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Orientierung an der Region 'transmitter' bzw. Vorbildfunktionen ausiiben? Welches konnen fiir
die regionalen Unternehmen NRP-relevante (Unternehmens-)Netzwerke sein?

2. Wird das Angebot der NRP den Bediirfnissen der wirtschaftlichen Akteure gerecht?
Entspricht das NRP-Angebot Unternehmensbediirfnissen? Und welche Bediirfnisse spricht die
NRP an, die aus Unternehmenssicht zentralen oder eher die als marginal eingeschatzten Bediirf-
nisse? Passen die Forderschwerpunkte und -inhalte sowie die Projektanforderungen in das Erwar-
tungsprofil der wirtschaftlichen Akteure?

3. Sind die 6ffentliche und die privatwirtschaftliche Rationalitit iiberhaupt vereinbar?
Wie ist das Vertrauen der privatwirtschaftlichen Akteure in das politische Milieu einzustufen?
Welche Konvergenz besteht zwischen der politischen Ideologie der Unternehmensvorstande und
jener der NRP zugrundeliegenden Ideologie? Inwieweit konnen Differenzen in den Handlungslo-
giken, aber auch in den Ansichten (insbesondere zur Rolle der 6ffentlichen Hand in der Privat-
wirtschaft) privatwirtschaftliches Engagement zur regionalen Entwicklung behindern? In welchen
NRP-Bereichen und Zielen zeigen sich hohe Ubereinstimmungsgrade zwischen privatwirtschaftli-
cher und o6ffentlicher Handlungslogik? Wie werden die Zustandigkeiten in den NRP-
Anwendungsfeldern von den Unternehmen wahrgenommen?

4. Welches sind folglich die grundsitzlichen Erfolgsfaktoren fiir eine Einbindung und Mitwir-
kung der Wirtschaft bei der NRP?
Welche grundsatzlichen Erfolgsfaktoren fiir eine Aktivierung privatwirtschaftlicher Kréfte fiir die
NRP konnen angesichts der privatwirtschaftlichen Bediirfnisse und Positionen auf der einen und
dem NRP-Angebot auf der anderen Seite identifiziert werden? Welche Faktoren sind fiir Misser-
folge verantwortlich? Das Verstdndnis, warum Unternehmen an der NRP partizipieren oder nicht,
geht dabei {iber rein privatwirtschaftlich determinierte Ursachen hinaus und muss auch die weiter
gefassten regionalen Bedingungen berticksichtigen. Das heisst, wie ist das Wissen der regionalen
Unternehmen tiber die NRP? Welche Informations-, Beratungs- und Unterstiitzungsangebote fin-

den sie diesbeziiglich, welche regionalen (Governance- bzw. Angebots-)Strukturen wirken forder-
lich?

5. Wie muss ein regionalpolitisches Projekt somit konkret ausgestaltet sein, damit Unternehmen
Interesse an einer Mitwirkung zeigen?
Welche Strategien werden aus privatwirtschaftlicher Optik als erfolgsversprechend beurteilt? Was
zeigen uns die umgesetzten (sich in Umsetzung befindlichen) NRP-Projekte mit Unternehmensbe-
teiligung? Welche Anreize sind nétig? Welche konkreten (finanziellen) Nutzen miissen ersichtlich
sein? Wie sieht es mit dem zeitlichen Rahmen des Projekts, des Unternehmens aus? Welche weite-
ren Faktoren (bspw. inhaltlich, organisatorisch, rechtlich, finanziell etc.) miissen fiir Unternehmen
angesprochen, welche Vorteile sichtbar gemacht werden (bspw. in Bezug aufs Image, auf die
Kommunikation, etc.)? Gibt es bestimmte Partner-/Netzwerkkonstellationen, die fiir eine Unter-
nehmensbeteiligung erforderlich bzw. forderlich sind? Welche Rolle spielen Public-Private-
Partnerships?

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass das Forschungsvorhaben primar zum Ziel hatte,
Aufschliisse dariiber zu erhalten, wie die Umsetzung der NRP unternehmensnéaher ausgerichtet wer-
den kann und wie privatwirtschaftliche Akteure zu einem verstarkten Engagement bei NRP-Projekten
motiviert werden kénnen. Das Forschungsvorhaben ging {iber die reine Analyse hinaus und erarbeite-
te konkrete regionsspezifische Handlungsempfehlungen.
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Quelle: Eigene Darstellung, 2010.

Abbildung 2: Struktur der fiinf Forschungsfragen

1.3 Vorgehensweise

Das Forschungsvorhaben wurde in drei Phasen durchgefiihrt (vgl. Abbildung 4). Eine vorwiegend
analytisch basierte erste Phase lieferte erste Hypothesen, die in einer empirischen Phase verifiziert
und angepasst wurden. In der letzten Arbeitsphase wurden auf Basis der verschiedenen Analyseer-
gebnisse Empfehlungen formuliert, wie die NRP ausgestaltet werden kann, um die Unternehmensbe-
teiligung zu erhohen. Diese Empfehlungen wurden zudem fiir die operative Umsetzung konkretisiert
und in handhabbare Handlungsempfehlungen gebracht. Insgesamt lag der Betrachtungsfokus dabei
auf Ausrichtung 1 der NRP "Starkung von Innovation, Wertschopfung und Wettbewerbsfahigkeit in
den Regionen".

Ziel der ersten Phase war, im Hinblick auf die Unternehmensbeteiligung einen systematischen Uber-
blick iiber die erste Umsetzungsphase der NRP zu geben. Ergédnzend wurden die Griinde identifiziert,
die in der Praxis dafiir verantwortlich sind, ob und dass privatwirtschaftliche Akteure bislang bei der
Mehrzahl der bewilligten NRP-Projekten abseits stehen. Dafiir wurde im Rahmen einer Bedarfsanaly-
se geklart, welche konkreten Anforderungen von Seiten dieser Akteure an ein Regionalforderpro-
gramm gestellt werden, das auch von privatwirtschaftlichen Akteuren genutzt werden und diesen ei-
nen entsprechenden Mehrwert liefern kann. Die Formulierung von Arbeitshypothesen half, das weite-
re Vorgehen im Rahmen der zweiten Phase zu strukturieren.

Im Rahmen der zweiten Phase wurden vier Fallregionen empirisch untersucht. Die Arbeit in den Re-
gionen half, die Arbeitshypothesen zu verifizieren, zu ergidnzen und anzupassen. Die Auswahl der
Regionen wurde anhand verschiedener Kriterien getroffen. Von Bedeutung war insbesondere, eine
lagetypische (periphere Region, Grenzregion, Bergregion), eine sprachliche als auch eine strukturelle
Reprasentativitit zu sichern. Zugleich musste auf ein Interesse der Kantone und eine grundsatzliche
Bereitschaft zur Zusammenarbeit geachtet werden. In jeder der vier Regionen wurden zehn ausfiihrli-
che Interviews gefiihrt (vgl. Abbildung 3). Gespréachspartner waren insbesondere Unternehmensver-
treter, sowohl mit als auch ohne NRP-Erfahrung, sowie Vertreter der Regionen, von intermedidren In-
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stitutionen und der Kantone. In Erganzung wurde in jeder Fallregion noch eine Reflexionsrunde
durchgefiihrt, um die gewonnenen Erkenntnisse gemeinsam kritisch zu reflektieren.

NRP- 6 Vertreter der kantonalen Fachstellen
Angebotsseite

2 Vertreter der kantonalen Wirtschaftsférderung

8 Vertreter der Regionalverbande

1 Gemeindevertreter

1 Vertreter des kantonalen Gewerbeverbands

(potentielle) 20 Unternehmensvertreter (davon 5 Projektentwickler)
NRP-
Nachfrageseite

3 Vertreter von Innovationszentren

2 Vertreter lokaler Tourismusverband
1 Vertreter UNESCO Biosphare

Quelle: Eigene Darstellung, 2010.

Abbildung 3: Das Spektrum an Gesprachspartnern in den vier Fallregionen

In Kombination mit den bedarfs- und angebotsorientierten Analysen erlaubten die empirischen Er-
gebnisse Empfehlungen fiir eine unternehmensnéhere Ausgestaltung der Schweizer Regionalpolitik
zu formulieren.
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Quelle: Eigene Darstellung, 2010.

Abbildung 4: Die drei Phasen der Vorgehensweise
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Diese Handlungsempfehlungen beziehen sich sowohl auf inhaltliche Zielsetzungen als auch auf orga-
nisatorische und instrumentelle Fragen. Gleichzeitig weisen sie sowohl einen kurzfristigen (im Hin-
blick auf den aktuellen Handlungsspielraum im Rahmen der gegenwartigen Umsetzungsphase als
auch einen langfristigen Charakter im Hinblick auf das Mehrjahresprogramm 2016-23 auf. In Ergan-
zung zum vorliegenden Schlussbericht wurde ein Handbuch erarbeitet, das die Empfehlungen fiir die
operative Umsetzung in den Kantonen und Regionen konkretisiert.

Parallel zur Bearbeitung der Studie fand zudem eine Regiosuisse-Wissensgemeinschaft zum Thema
"NRP und Wirtschaft" statt, mit der eng zusammengearbeitet wurde. Die Empfehlungen wurden ab-
gestimmt und ausgetauscht. Das Ergebnisblatt der Wissensgemeinschaft wird gemeinsam mit dem
Handbuch zur vorliegenden Studie, das die Empfehlungen fiir regionale und kantonale Entschei-
dungstrager operationalisiert und konkretisiert, auf der Regiosuisse Website verfiigbar sein.

Methodisch stiitzte sich die Arbeit auf eine Kombination aus drei unterschiedlichen Ansédtzen: (i) auf
eine Daten-, Literatur- und Dokumentenanalyse, (ii) auf die Arbeit und den interdisziplindren Aus-
tausch in einer Projektsteuerungsgruppe sowie (iii) die eigene empirische Arbeit in vier Fallstudien/
Beispielregionen.
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2  Die Ausgangslage - die Beziehungen der Unternehmen zu ihren
Standortregionen

Die Bedeutung der regionalen Ebene fiir Unternehmen z&hlt zu den kontrovers diskutierten Themen
der Regionalpolitik. Hingegen ist unbestritten, dass eine erfolgreiche Regionalpolitik auf die regional
ansdssigen Unternehmen angewiesen ist. Bei neuen regionalpolitischen Ansitze, wie jenem der NRP,
die auf Innovation und Wachstum setzen, gewinnen unternehmerische Aktivititen zusatzlich an Be-
deutung. Unternehmen stehen im regionalpolitischen Fokus, da nur durch sie wirtschaftliche Aktivi-
taten gerade in den ldndlichen Rdumen ausgeldst werden. Das Ziel der NRP, Innovation, Wertschop-
fung und Wettbewerbsfahigkeit in diesen Regionen zu stiarken, kann also nur gemeinsam mit Unter-
nehmen der Privatwirtschaft erreicht werden.

Um Unternehmen fiir regionalpolitische Ziele im Allgemeinen und fiir die NRP im Speziellen gewin-
nen zu konnen, braucht es ein Verstandnis zur Rolle der Unternehmen in den jeweiligen Regionen.
Somit geht es darum, sowohl die Bedeutung als auch die Qualitat der Beziehungen von Unternehmen
mit ihrem regionalen Umfeld erfassen und verstehen zu kdnnen. Dies bedeutet in einem ersten Schritt
unternehmerische Bediirfnisse und Erwartungen an ihr regionales Umfeld benennen zu konnen.
Schliesslich sind diese ausschlaggebend dafiir, dass Unternehmen durch die Regionalpolitik adaquat
angesprochen und konkret eingebunden werden kénnen. Dariiber hinaus umfassen die Beziehungen
der Unternehmen zu ihrer Standortregion in einem zweiten Schritt aber auch die grundsétzliche Ver-
bundenheit der Unternehmen mit ihrem regionalen Umfeld. Denn ihre Orientierung und Position zur
Standortregion sind nicht ausschliesslich kausal auf ihre regionalen Bediirfnisse zuriickzufiihren. Ihre
regionale Verankerung kann unterschiedliche Facetten aufweisen.

Erwartungen der Unternehmen an ihre Standortregion

Unternehmen weisen einen bestimmten Erfolgskreislauf auf, der massgeblich von Umsatzzahlen und
Gewinnorientierung gepragt ist. Dieser Erfolgskreislauf folgt einer bestimmten privatwirtschaftlichen
Rationalitét (vgl. Kapitel 3.3.1). Doch auch die Regionalpolitik orientiert sich an bestimmten Erfolgs-
kriterien. Zwischen diesen systemspezifischen Kreisldufen gibt es Uberschneidungen, wo sich Zielset-
zungen decken konnen (siehe Abbildung 5). So gibt es Themen - man denke an die NRP und ihre
Zielsetzungen -, bei denen die Region unternehmerische Dimensionen integriert. Gleichzeitig weisen
auch Unternehmen Zielsetzungen mit regionalen Komponenten auf. Denn um ihren Erfolgskreisldu-
fen gerecht werden zu konnen, sind die Unternehmen auf bestimmte regionale Bedingungen ange-
wiesen. Sie formulieren somit - mehr oder weniger explizit - Erwartungen an ihr regionales Umfeld.

Z\el 3 AZIeM —— iel 5

dnternehmen / \ Reglorx

Z|e| 1 Ziel 2
Quelle: Eigene Darstellung, 2010, nach Goddard/Chatterton (2003).

Abbildung 5: Unterschiedliche Erfolgskreisldufe von Unternehmen und Regionen

Die Bediirfnisse der Unternehmen an ihre Standortregion weisen eine grosse Bandbreite auf. Sie vari-
ieren deutlich zwischen Unternehmen unterschiedlicher Sektoren und Strukturen. Dennoch konnen
sie in bestimmte Kategorien, wie beispielsweise arbeitsraumliche Fragestellungen oder Erwartungen
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an die regionalen Standortfaktoren, zusammengefasst werden (vgl. Abbildung 6). In diesen Katego-
rien treffen die Bediirfnisse der Unternehmen auf die regionalpolitischen Zielsetzungen.

Region aus harten und
] weichen Standortfaktoren

Region als Arbeitsmarkt

Region als Produktionsraum

Region als Marktraum

Crowon >

Region als Wissensraum

Region als Sozialraum

Region als Identitatsraum

Region als Wohn-und
Lebensraum

Quelle: Eigene Darstellung, 2011.

Abbildung 6: Unternehmerische Bediirfnisse an die Standortregionen

Aus Unternehmenssicht lassen sich die Erwartungen an die Standortregion fiir die ersten vier Katego-
rien relativ klar formulieren. Sie sind den Unternehmen bewusst und werden auch explizit benannt,
da sie meist eine direkte Verbindung zu den Kosten (monetédr wie nicht-monetdr) und Gewinnerwar-
tungen eines Unternehmens aufweisen. Gerade bei den harten wie weichen Standortfaktoren der
Region formulieren die meisten Unternehmen klare Anforderungen. Sie beziehen sich dabei vorwie-
gend auf Fragen der Erreichbarkeit, auf die Steuerbedingungen sowie auf das verfiigbare Immobilien-
angebot. Aber auch die vorhandene Wissensinfrastruktur, Angebote zum Technologietransfer, das
Verhalten der 6ffentlichen Verwaltung oder politischer Entscheidungstrager oder das Wirtschaftskli-
ma werden oft einbezogen. Die Region wird somit als Konglomerat unterschiedlicher Standortfakto-
ren wahrgenommen - von Standortfaktoren, die in Verfiigbarkeit, Qualitit oder Preis raumlich diffe-
rieren. Und je nach Unternehmen gelten andere Anforderungen an die Standortfaktoren, mal ist die
Flachenverfiigbarkeit von ausschlaggebender Bedeutung, mal die Erreichbarkeit oder anderes.

Auch an die Region als Arbeitsmarkt lassen sich die spezifischen Erwartungen der Unternehmen re-
lativ klar abgrenzen. Hier geht es meist um die Frage der Verfiigbarkeit von qualifizierten Arbeitskréf-
ten. Allerdings finden sich gerade in den landlichen Gebieten auch oft Unternehmen, fiir die nicht
ausschliesslich die Frage nach hochqualifizierte Arbeitnehmer von Relevanz ist. Fiir sie steht ebenso
die generelle Verfiigbarkeit von Arbeitskraften im Vordergrund (vgl. Spiess Grischuna Gmbh in
Nordbiinden). Sie benotigen ausreichende Fachkréfte, die sie meist betriebsintern ausbilden. Gleich-
zeitig ist fiir viele Unternehmen ldndlicher Regionen die Loyalitdt von Arbeitnehmern zum Betrieb
von grosser Bedeutung (vgl. Trumpf in Griisch/ Prattigau). Dennoch bleibt fiir viele Unternehmen,
insbesondere fiir die grossen und/oder innovationsorientierten, die Herausforderung, auch hoch qua-
lifizierte Arbeitskrafte akquirieren und in der Region halten zu konnen. In diesem Zusammenhang
gewinnt die Region als Lebens- und Wohnstandort an Relevanz. Unternehmen erwarten hier ent-
sprechend attraktive Bedingungen.

Die Erwartungen der Unternehmen an die Regionen als Produktionsraum bzw. Beschaffungsmarkt
auf der einen sowie als Marktraum bzw. Absatzmarkt auf der anderen Seite differieren stark. Die Re-
gion kann hierbei je nach Unternehmenssektor und Unternehmensausrichtung eine unterschiedlich
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wichtige Rolle einnehmen. Ist die Region als Produktionsraum von Bedeutung, heisst das, dass das
ansdssige Unternehmen Produktionsfaktoren, Vorprodukte, Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe und ver-
schiedene Dienstleistungen aus der Region bezieht, die es zur Erstellung seiner Giiter oder Dienste
benotigt. Auf der anderen Seite kann die Region auch als Marktraum fiir Unternehmen interessant
sein. Das heisst, dass das Unternehmen seine Produkte (Dienstleistungen) an andere Betriebe oder
auch an offentliche / private Haushalte in der Region verkauft. Die Grofie und Dynamik des regiona-
len Marktes ist insbesondere fiir Dienstleistungs- und regionale Zulieferunternehmen von Bedeutung.
Die grosste Verbundenheit mit der Standortregion zeigt sich bei Unternehmen, bei denen die Region
sowohl als Produktionsraum als auch als Marktraum eine Rolle spielt. Diese Rolle muss dabei nicht
ausschliesslich sein - im Gegenteil, es ist wichtig, dass Unternehmen dabei eine Offenheit nach aussen
aufweisen (vgl. Exportorientierung der NRP).

Deutlich weniger explizite Erwartungen formulieren die Unternehmen an die Region als Wissens-
raum. Hierbei werden der regionalen Ebene grundsatzlich grosse Vorteile bei informellen Wissens-
stromen und dem Austausch von nicht kodifiziertem Wissen eingeraumt. Die rdaumliche Nahe kann
die entsprechenden Bedingungen wie geringe Transaktionskosten, personliche Kontakte, Vertrauen
fordern (Koschatzky, 2005). Voraussetzung ist dabei, dass andere Akteure bzw. Institutionen der Re-
gion als interessant und relevant eingeschéatzt werden. Dies gilt ebenso fiir starker auf den Austausch
von formellen Wissen fokussierte Angebote der Regionen, wie beispielsweise im Bereich der Innova-
tions- oder Technologietransferforderung. Entsprechende regionale Angebote werden von den Unter-
nehmen als bedeutend eingestuft, in Ergdanzung zu ihren rein nach fachlichen und Kompetenz-
Aspekten gebildeten nationalen oder auch internationalen Netzwerken. Die Erwartungen in diesem
Zusammenhang an die regionale Ebene verbleiben jedoch meist auf einer vagen Ebene. Schliesslich ist
es nicht immer ein konkreter Eigenbedarf, der die Region als Wissensraum interessant macht. Viel-
mehr wird das regionale Wissen, insbesondere das informelle Wissen, als latentes Angebot meist
weitgehend unbewusst konsumiert und in Folge auch genutzt. Auch die Angebote zum formellen
Wissen werden nicht ausschliesslich selbst genutzt, sondern als wertvoller Beitrag fiir ein dynami-
sches regionales Umfeld bewertet. Die Bedeutung derartiger Angebote wird zum Teil so hoch einge-
stuft, dass Unternehmen hierfiir auch selbst aktiv werden und entsprechende Moglichkeiten schaffen
(vgl. das Innovationszentrum Innozet von Trumpf in Griisch).

Noch unspezifischer sind in diesem Zusammenhang unternehmerische Erwartungen an das traditio-
nell mit der Region verkniipfte Wissen. Regionen weisen gerade in ihren industriellen Werdegéngen
eine gewisse Dominanz bestimmter Betriebe oder Branchen auf, die in Folge die weitere Entwicklung
und Ansiedlung dhnlicher Unternehmen beeinflussen und férdern kann. Unternehmen erhoffen sich
somit gewisse, meist jedoch unkonkrete Vorteile von einem {iber die Jahrzehnte kumulierten Wissen
und den damit zusammenhangenden Fokussierungen in der Region (vgl. Uhrenindustrie).

Erwartungen der Unternehmen an die Region als Sozialraum oder auch als Identititsraum sind noch
schwerer zu erfassen, sie liegen meist nur implizit vor. Unternehmen erwarten sozial stabile Regionen,
in denen sich gleichzeitig viel bewegt. Viele Unternehmen engagieren sich dementsprechend auch fiir
das Sozialleben an ihrer Standortregion (Sponsoringaktivitaten). Auch ,Bilder”, die mit einer Region
als Wirtschaftsstandort, bewusst oder unbewusst, in Beziehung gebracht werden — wie z.B. das Image
der Region — gehoren zu diesen Kategorien.

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 Bediirfnis-
se abdecken. Durch ihren Fokus auf die regionale Standortqualitat auf der einen Seite und die Innova-
tions- und Exportfahigkeit der ansdssigen Unternehmen auf der anderen Seite spricht sie sowohl jene
Unternehmensbediirfnisse an, die einen relativ konkreten regionalen Bezug aufweisen (insbes. Markt-
raum, Produktionsraum) als auch jene, die sich auf die Region als Wissensraum beziehen. Insbesonde-
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re in jenen Bereichen, in denen die NRP nur implizite Erwartungen regionaler Unternehmen ans-
pricht, kann ihr Profil und ihr Nutzen schwer zu vermitteln sein.

Zur Verankerung der Unternehmen in ihrer Standortregion

Will man die Beziehung von Unternehmen zu ihren Standortregionen verstehen, reicht es nicht aus,
die unternehmerischen Bediirfnisse und Erwartungen an die Regionen zu betrachten. Vielmehr spie-
len viele Unternehmen eine aktive Rolle in den Regionen. Diese Position der Unternehmen in der Re-
gion und ihre Orientierung an dem regionalen Unternehmen ist ebenso schwer zu erfassen. Unbestrit-
ten ist, dass Unternehmen einen zentralen Beitrag zur Regionalentwicklung leisten (Regiosuisse Er-
gebnisblatt WiGe "NRP und Wirtschaft" 2011). Gerade in landlichen peripheren Gebieten bilden oft-
mals einzelne Unternehmen das wirtschaftliche Riickgrat der Region. Damit werden die entsprechen-
den Unternehmerinnen und Unternehmer in vielen Féllen auch zu einer Identifikationsfigur. Derarti-
ge regionale Unternehmen werden zudem {iberregional wahrgenommen. Gleichzeitig wirken sie so-
wohl in der Region als auch dariiber hinaus als glaubwiirdige Botschafter der Region. Sie vermitteln
Vertrauen in die Region als Wirtschaftsstandort und kénnen entsprechende Standortargumente lie-
fern (ebd.).

Doch die regionale Verankerung der oftmals so zentralen Unternehmen in den ldndlichen Regionen
ist nicht immer gleich stark. Die Orientierung der Unternehmen an der Region variiert deutlich zwi-
schen den Unternehmen in Abhéngigkeit von ihren Tatigkeitsbereichen und ihren damit verbundenen
Produktions- und Marktraumen. Aber auch ihre Unternehmensgeschichte und ihre Unternehmens-
struktur nehmen Einfluss auf ihre regionale Verankerung. Grundsatzlich ldsst sich diese Verankerung
in drei Gruppen unterteilen (vgl. Crevoisier /Jeannerat 2009):

¢ Unternehmen konnen eine kognitive Verankerung aufweisen. Das heisst, dass sie inhaltlich und

thematisch mit der Regionalentwicklung verbunden sind. Sie bringen sich in die Diskussionen ein
und zeigen auf inhaltlicher Ebene présent.

¢ Unternehmen konnen eine relationale Verankerung aufweisen. Hierunter wird die Beziehungs-
ebene der Region verstanden, in der Unternehmerinnen und Unternehmer oftmals eine wichtige
Rolle spielen konnen. Sind sie darin entsprechend verankert, zeigen sie eine starke Prasenz in den
regionalen Akteursnetzwerken unterschiedlichster Art. Ihre Personlichkeit wirkt gewissermassen
auch als Schliisselfigur oder regionale Eminenz.

¢ Unternehmen konnen aber auch eine institutionelle Verankerung aufweisen. Diese Form ist die
formalste Form der regionalen Einbindung und bezieht sich auf die strukturelle Einbindung von
Unternehmen in die regionalen Entscheidungsgremien und -institutionen.

In diesem Zusammenhang miissen jedoch zwei Aspekte mit Vorsicht betrachtet werden. Erstens ist
die Rolle der Senior Chefs der Unternehmen nicht immer mit der Einbindung der operativen Unter-
nehmensebene ident. Oftmals bringen sich jene Unternehmerinnen und Unternehmer vermehrt in das
regionalpolitische Geschehen ein, die sich aus dem Alltagsbetrieb bereits zuriickgezogen und die ope-
rative Unternehmensfiithrung bereits iibergeben haben. Dies lasst sich auch auf ein grdsseres Zeitbud-
get dieser Personen zuriickfiihren. Denn zweitens gilt auch zu beachten, dass jene Unternehmen, die
eine starke Verankerung mit der Region aufweisen, nicht zu sehr durch regionalpolitische Aktivitdten
in Beschlag genommen werden. Viele gut verankerte Unternehmerinnen und Unternehmer weisen
auf eine stetig steigende Anzahl an Anfragen hin, die sie fiir verschiedenstes regionales Tatigkeiten
gewinnen wollen und ihre Kapazitdten sprengen. Eine gezielte und konzentrierte Einbindung unter-
nehmerischer Initiative scheint auf lange Sicht erfolgsversprechender.
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3 Die Rahmenbedingungen - die NRP-Vorgaben und ihr Einfluss
auf eine Unternehmensbeteiligung

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-
spielrdume offen. Diese Spielrdume ermdglichen 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!. Diese Differenzen betreffen auch die Frage der Unternehmensbeteiligung.

Im Zuge der Neuausrichtung auf eine innovations- und wertschépfungsorientierte Regionalpolitik
wird in den Bundesvorgaben wiederholt eine Zusammenarbeit mit den Unternehmen gefordert. Na-
here Angaben dazu werden jedoch nicht gemacht und weitgehend den Kantonen {iberlassen. In wel-
chem Rahmen privatwirtschaftliche Initiative bei der NRP stattfinden kann und unter welchen Bedin-
gungen, wird somit einerseits von den allgemeinen Forderrichtlinien des Bundes sowie andererseits
entscheidend von deren kantonalen Auslegungen gepragt. Nicht allein die inhaltlichen Vorgaben
sondern auch die Forderkriterien sind dabei von bedeutendem Einfluss. Im Folgenden werden kurz
jene zentralen Elemente der NRP diskutiert, die sich wesentlich auf die Unternehmensbeteiligung
auswirken und die die Bedingungen fiir eine entsprechende Beteiligung vorgeben.

3.1 Die NRP-Philosophie: ihr Verstandnis und ihr Unternehmensbezug

Die Ausrichtung 1 der NRP setzt sich zum Ziel, Innovation, Wertschépfung und Wettbewerbsfihig-
keit in den Regionen zu stdrken. Sie sieht Unternehmertum, Innovationskraft und Wertschopfungs-
systeme als die drei Schliisselgrossen zur Steigerung der regionalen Wettbewerbsfahigkeit und zur
verbesserten Anpassungsfahigkeit an den Strukturwandel an. Will man diese Schliisselgrossen stér-
ken, kann dies nicht vom Staat verordnet oder selbst durchgefiihrt werden, sondern erfordert entspre-
chende Aktivitdaten der Unternehmen.

Damit bewegt sich die NRP in Bereichen, die durch ihre Unternehmensbezogenheit die Diskussion
um ,, Wie viel Staat brauchen bzw. benétigen wir in der Wirtschaft?” beriihrt. Doch abseits dieser teil-
weise ideologisch geprédgten Auseinandersetzung geht es bei vielen NRP-Aufgaben auch um die
grundsatzliche Frage der Motivation des Unternehmenssektors von aussen seitens der Regionalpoli-
tik. Was kann — auch unter den gegebenen rechtlichen Bedingungen — durch die finanziellen Anreize
der NRP fiir unternehmerische Innovation, fiir Steigerung der Wertschopfung und Starkung der
Wettbewerbsfahigkeit iiberhaupt getan werden?

Gleichzeitig zeigt sich fiir viele der NRP-Vorgaben ein nur ungeniigendes gemeinsames Verstandnis.
Es wird kein kollektiver Rahmen wahrgenommen, begrenzt durch von oben vorgegebene und fiir alle
Kantone gleichermassen giiltige "red lines", die zwar klare Grenzen vorgeben, aber dennoch Spiel-
raume offen lassen. Derartige Abgrenzungen werden von der NRP-Umsetzungsseite vermisst. Sie
wiirden als hilfreich empfunden werden, Differenzen zwischen Kantonen verringern, problematische
Prazedenzfille reduzieren und interkantonale Projekte mit Unternehmen erleichtern.

1 Einige dieser Interpretationsspielraume wurden im Rahmen einer Regiosuisse Wissensgemeinschaft ("Argu-
mentarium zur Bewertung und Auswahl von NRP-Projekte") diskutiert. Die Ergebnisse der Wissensgemein-
schaft werden in Bélde auf der Regiosuisse-Homepage publiziert.
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3.1.1  Zur Innovationsorientierung

Innovation ist Kernaufgabe jedes Unternehmens. Sie kann nicht von aussen verordnet werden. Aller-
dings konnen entsprechende Rahmenbedingungen Unternehmensinnovationen erleichtern und for-
dern. Aus diesem Grund wird Innovationskraft von der NRP als Schliisselgrosse zur Steigerung der
regionalen Wettbewerbsfahigkeit und zur verbesserten Anpassungsfahigkeit an den Strukturwandel
eingestuft. In Abgrenzung zu den traditionellen Ansatzen der Regionalpolitik in der Schweiz, sieht
sich die NRP damit als innovationsorientierte Politik. Dabei wird von einem breiten Innovationsver-
standnis ausgegangen, das Innovation als Einfiihrung von Neuerungen versteht, als Uberwindung
von klassischen Denk- und Verhaltensmustern. Dies umfasst auch Bereiche abseits von Wissenschaft
und Technologie. Und eben in jenen Bereichen wird in der Schweiz Handlungsbedarf gesehen: insbe-
sondere in den traditionellen Sektoren sowie den intermediédren und ldndlichen Gebieten bestehen In-
novationspotenziale, die noch nicht ausgeschopft sind (OECD, 2011:21).

Ziel der NRP unter Ausrichtung 1 ist, giinstige Bedingungen fiir eine unternehmerische Innovations-
tatigkeit zu schaffen sowie Innovationshiirden fiir Unternehmen abzubauen. Grundsatzlich wird an-
genommen, dass insbesondere die kleinen und mittleren Unternehmen fiir eine (kontinuierliche) In-
novationstatigkeit an Kapazitatsgrenzen stossen und dementsprechend auf Partner angewiesen sind,
seien dies Kunden, Hochschulen oder andere Forschungseinrichtungen oder auch andere Unterneh-
men in einer vergleichbaren Situation. Dabei zieht sich die Forderung nach Innovationsaktivitaten
quer durch alle Sektoren der NRP-Schwerpunkte, sie wird in den exportorientierten industriellen
Wertschopfungssystemen, im Tourismus, im Bildungs- und Gesundheitsbereich sowie ebenso im
Energiesektor oder im Bereich der natiirlichen Ressourcen formuliert.

Zentral ist dabei, dass Unternehmen eine wesentliche Funktion fiir die Innovationsféhigkeit und die
wirtschaftliche Entwicklung einer Region zukommt. Da sich die NRP als innovationsorientierte Politik
versteht, entscheidet sie sich zugleich fiir einen unternehmensnahen Politikansatz.

3.1.2 Zum Exportbasis-Ansatz

Die Philosophie der NRP baut auf dem Exportbasis-Ansatz auf. Dieser gilt als das wichtigste Kriteri-
um fiir die Wahl der thematischen Schwerpunkte und Massnahmen. So sollen alle Aktivitdten im Zu-
ge der NRP-Umsetzung einen unmittelbaren oder mittelbaren Beitrag dazu leisten, dass die Regionen
als Standorte fiir exportfahige wirtschaftliche Leistungen gestarkt werden. Export bedeutet dabei Leis-
tungstransfer aus der Region, dem Kanton oder der Schweiz hinaus. Dabei wird davon ausgegangen,
dass die Wertschopfung durch Exporte von Giitern oder auch Dienstleistungen aus der Region hinaus
das Entwicklungspotenzial einer Region bestimmt. Voraussetzung dafiir sind, exportorientierte Wert-
schopfungssysteme, die Wachstum sowohl durch den tiberregionalen, iiberkantonalen oder internati-
onalen Export von Leistungen als auch durch die regionale Beschaffung von Zulieferleistungen an-
stossen. Der Export wird als Treiber fiir die regionale Wirtschaft eingestuft, {iberregionale Wettbe-
werbsfahigkeit gilt als ausschlaggebend (MJP 2007). In diesem Zusammenhang konzentriert sich die
NRP nicht darauf, die Exportbetriebe direkt zu unterstiitzen, sondern auf die Verbesserung der
Standortfaktoren und Rahmenbedingungen in den Regionen. Forderung der Exportfahigkeit bedeutet
fiir die NRP, dass die regionalen Bedingungen fiir die Exportfahigkeit verbessert werden sollen. Die
Regionalpolitik widmet sich somit nicht der Vermarktung, sondern der Entwicklung wettbewerbsfa-
higer Standorte.
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3.2 Die NRP-Forderkriterien: ihre Definition und ihr Unternehmensbezug

Abseits der inhaltlichen Ausgestaltung der NRP definieren die Forderkriterien massgeblich den Spiel-
raum fiir eine Unternehmensbeteiligung. Dabei nehmen die Kriterien zur Forderfahigkeit aber auch
die Instrumente der NRP sowie die Projektebenen einen zentrale Bedeutung ein. Sie weisen unter-
schiedliche Anreize und Grenzen fiir privatwirtschaftliche Initiativen der NRP-Umsetzung auf.

3.2.1 Zur Forderfihigkeit im "uUberbetrieblichen", "vorwettbewerblichen Bereich" und von
"wertschopfungsorientierten Infrastrukturen"

Um Marktverzerrungen zu vermeiden, konzentriert sich die NRP auf den vorwettbewerblichen und
den {iiberbetrieblichen Bereich. Zum vorwettbewerblichen Bereich zédhlen in der Regel Forschungs-
und Entwicklungsaktivitdten, der Wissens- und Technologietransfer, das Erstellen von konzeptionel-
len Grundlagen, Beratungsleistungen fiir Unternehmen oder die Optimierung von weichen und har-
ten Standortvoraussetzungen (MJP 2007). Als iiberbetrieblicher Bereich gelten alle betriebsiibergrei-
fenden vertikalen wie horizontalen Kooperationen, die Synergien bringen, Risiken minimieren oder
kritische Massen bilden sollen. Fiir beide Bereiche gilt, dass viele der ihnen zugeordneten Aktivitaten
von Unternehmen als offentliche Aufgabe, als Teil der allgemeinen Standortqualitdt und somit als re-
gionale Rahmenbedingung wahrgenommen werden, die nicht unbedingt privatwirtschaftlicher Initia-
tive bediirfen.

In Folge sind aktuell zwei Tendenzen zu beobachten, die sich auf die Unternehmensbeteiligung an
NRP-Projekten auswirken: Erstens schiirt die Konzentration auf diese beiden Bereiche den Zweifel, ob
NRP-Projekte einzelnen Unternehmen iiberhaupt Nutzen bringen kénnen. Dieser Nutzen gilt aber als
grundlegende Voraussetzung, um einzelne Betriebe fiir eine Beteiligung an NRP-Projekten gewinnen
zu konnen. Zweitens werden viele Initiativen oder Ideen einzelner Unternehmen von vornherein als
nicht NRP-férderfahig klassifiziert, weil sie eben der einzelbetrieblichen Ebene entstammen. Das Di-
lemma besteht folglich darin aufzuzeigen, dass iiberbetriebliche Férderung auch einzelbetrieblichen
Nutzen stiften kann, ohne eben als einzelbetriebliche, marktverzerrende Massnahme zu gelten.

Doch die Grenzen der beiden Bereiche sind fliessend. Im vorwettbewerblichen Bereich stellt sich die
Frage, ab welchem Zeitpunkt eines Innovationsprozesses der Eintritt in die wettbewerbliche, ange-
wandte Forschungsphase beginnt. Beim iiberbetrieblichen Bereich gestaltet sich die Abgrenzung zum
einzelnen Betrieb problematisch. Beide Bereiche weisen somit Grauzonen des Ubergangs auf, die den
Umsetzungskantonen weitreichenden Ermessungsspielraum lassen. Dennoch findet sich bis heute
keine belastbare und allgemein akzeptierte Definition von "vorwettbewerblich" oder "liberbetrieblich".
Eine klare Abgrenzung der Forderfahigkeit wire jedoch gerade im Hinblick auf eine gewiinschte Un-
ternehmensbeteiligung durchaus hilfreich. Sie wiirde insbesondere in der Kommunikation mit den
Unternehmen erlauben, den Spielraum fiir privatwirtschaftliche Initiativen klar aufzuzeigen.

Diese Definitionen sollten bloss so weit gehen, dass gewisse Mindestkriterien geklart sind, die nicht
unterschritten werden diirfen. Im {iberbetrieblichen Bereich wiren hier beispielsweise Abgrenzungen
bei virtuellen Unternehmen - vergleichbar mit jenen der Europdischen Kommission - denkbar. Unter
anderem konnten bei gegenseitigen Unternehmensbeteiligungen der Netzwerkpartner Maximalantei-
le festgeschrieben werden. Auch in vertikalen Partnerschaften konnten Hochstanteile bei der Umsatz-
abhéngigkeit definiert werden. Ebenso waren bei der Anzahl von Netzwerkpartnern gewisse Min-
destkriterien moglich.

Deutliche Differenzen zwischen den einzelnen Kantonen zeigen sich auch im Umgang mit dem For-
derkriterium der "wertschopfungsorientierten Infrastruktur”. Bei diesen handelt es sich oftmals um
konkrete, meist privatwirtschaftlich organisierte Unternehmen, somit gewinnt auch dieses Kriterium
bei der Frage der Unternehmensbeteiligung an der NRP an Brisanz. Als wertschdpfungsorientierte
Infrastrukturen, von manchen auch Riickgratbetriebe genannt, werden Initiativen oder Projekte be-
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zeichnet, die iiber wertvolle Ausstrahlungseffekte auf die regionale Entwicklung verfiigen (MJP
2007:2472). Gerade im Tourismusbereich und bei den Darlehen kénnen entsprechende regionale Leis-
tungsanbieter (Bergbahnen, Thermalbader etc.) mit diesen Argumenten als NRP-férderfahig gelten.

Doch auch zu den wertschopfungsorientierten Infrastrukturen findet sich bislang keine allgemeine
Abgrenzung. Einige Kantone sehen sich aus diesem Grund bei so manchem Projekt unter Rechtferti-
gungsdruck. Auch verkiirzte Projektdarstellungen, wie sie beispielsweise in Projektdatenbanken ent-
halten sind, bergen weiteres Konfliktpotenzial. Zudem sich eben viele Projekte mit Unternehmensbe-
teiligung genau in diesen Grauzonen der Forderkriterien bewegen, die nicht in allen Kantonen glei-
chermassen interpretiert werden.

So finden sich bei der Frage nach der Forderfahigkeit grosse Differenzen zwischen den Kantonen. Die
Kantone legen die relativ offenen Bundesrichtlinien gemaéss ihrer politischen Grundsatzphilosophie
aus. Dies bedingt in Folge unterschiedlich grosse Handlungsspielrdaume in Bezug auf die Unterneh-
menseinbindung, woraus divergierende Arten und Formen von NRP-Projekten mit Unternehmensbe-
teiligung entstehen. Gleichzeitig behindert diese unterschiedliche Auslegung der Forderfahigkeit die
Kommunikation der NRP iiber konkrete Beispiele, was prinzipiell ein sehr hilfreicher Ansatz sein
konnte. Doch best-practice-Beispiele iiber Kantonsgrenzen hinweg konnen in diesem Fall mehr Prob-
leme als Klarheit schaffen, werden doch Prazedenzfille vorgegeben, die in nicht allen Kantonen glei-
chermassen forderfahig sind. Zusammenfassend lasst sich feststellen: so positiv kantonale Spielraume
in der NRP-Umsetzung zu beurteilen sind, so problematisch kénnen kantonale Unterschiede bei der
Frage der Forderfahigkeit im Rahmen eines Bundesprogramms gesehen werden.

3.2.2 Zu den NRP-Instrumenten

Im Zuge der NRP-Umsetzung kénnen Projekte durch so genannte A-fonds-perdu-Beitrdage (AFP) ge-
fordert werden oder in den Genuss von NRP-Darlehen kommen. Die Bedingungen der beiden In-
strumente sind entsprechend unterschiedlich. Insbesondere zum gegenwartigen Zeitpunkt lasst sich
zudem tiiber die Attraktivitit der NRP-Darlehen fiir Unternehmen diskutieren. Der giinstige Kapital-
markt schmalert ihre Vorteile gegeniiber normalen Darlehen auf dem Bankenwege. Aktuell ist auch
iiber den Kapitalmarkt Geld zu giinstigen Bedingungen erhaltlich, da erscheint der langwierigere und
komplexere Weg {iber ein offentlich gefordertes Darlehen mit all seinen Auflagen aufwandiger. Doch
auch die kantonale Handhabe der Darlehen, die wieder einmal deutlich zwischen den Kantonen vari-
iert, bestimmt massgeblich deren Attraktivitat. Unterschiede zeigen sich nicht nur in der Laufzeit,
sondern auch bei der Zinsbefreiung bzw. dem Zinssatz. Gerade diese Faktoren eines Darlehens sind
jedoch fiir die Attraktivitat von zentraler Bedeutung.

Dennoch werden auch die Mittel fiir Darlehen relativ gut genutzt und weisen eine entsprechenden
Ausschopfung auf, wenngleich diese ebenfalls zwischen den Kantonen variiert. Auch zwischen den
Massnahmenbereichen zeigen sich Unterschiede. Darlehen werden insbesondere im Tourismusbe-
reich aber auch im Rahmen der exportorientierten Wertschopfungssystemen nachgefragt. Dennoch
kann nicht verleugnet werden, dass sich insbesondere im Tourismusbereich eine gewisse Tradition
der Darlehensvergabe im Anschluss an die langjahrige IHG-Praxis zeigt. Betrieben und Verbanden ist
diese Form der Forderung bekannt, so dass die Eintrittshiirde in derartige NRP-Projekte vergleichs-
weise niedrig ausfallt. Einige Kantone nutzen diese Tradition auch bewusst, um die Ausschépfung zu
sichern. So wurden im Wallis zwar spezielle Vergabekriterien fiir die NRP-Darlehen definiert (Fokus
Grossprojekte). Gleichzeitig wurde aber die Vergabe von Darlehensprojekte insofern vereinfacht, als
dass prioritire Sektoren (unter anderem eben Bergbahnen) genannt und die Antragsstellung und
Verwaltungsprozesse den vorherigen Verfahren weitgehend angeglichen wurden.

Naturgemadss ist die Unternehmensbeteiligung im Darlehensbereich deutlich hoher als bei AFP-
Projekten. Der Nutzen fiir beteiligte Unternehmen ist meist klar nachzuvollziehen. Allerdings stellt
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sich die Frage, inwieweit derartige Darlehensprojekte auch als Initiative der beteiligten Unternehmen
fiir den regionalen Standort gewertet werden kénnen. Selbst wenn auch die Darlehensprojekte einen
regionalen Mehrwert aufweisen miissen, ist fiir ihre Durchfithrung nicht ein vergleichbares regionales
Denken der Projekttréger erforderlich wie bei den AFP-Projekten. In einigen Kantonen insbesondere
in Luzern finden sich jedoch interessante Beispiele von Kombinationen aus Darlehen und AFP-
Projekten, die in der Biindelung die Vorteile beider Instrumente synergetisch nutzen und auf diesem
Wege ebenfalls eine entsprechende Unternehmensbeteiligung sicherstellen (REKA Familienferien S6-
renberg, Tropenhaus Wolhusen). Zumindest ist auf diesem Wege eine rein traditionelle Nutzung der
Darlehen im IHG-Sinne vermieden.

Doch grundsétzlich gilt bei allen Darlehen auch zu bedenken, dass sie ein deutlich hoheres und vor
allem langfristiges Risiko fiir die beteiligten Kantone bergen. Dies kann je nach kantonaler Handhabe
noch dadurch vergrossert werden, dass NRP-Darlehen nicht immer im ersten Rang und damit relativ
abgesichert sind. Vielmehr miissen sie den Darlehensnehmern oftmals den Weg fiir weitere Bankdar-
lehen ebnen und auf den Rang 1 verzichten.

3.2.3 Zu den NRP-Forderschienen: kantonal, interkantonal und international

NRP-Umsetzungsprojekte konnen sowohl kantonal als auch interkantonal oder auch grenziiberschrei-
tend ausgerichtet sein. Damit will die NRP eine funktionsraumliche Ausrichtung ermdglichen. In den
vergangenen vier Jahren dominierten dennoch kantonale NRP-Projekte. Auch die Unternehmensbe-
teiligung konzentrierte sich vorwiegend auf kantonal ausgerichtete Projekte.

Doch es gilt zu bedenken, dass gerade die interkantonale Ebene fiir viele Fragestellungen von Unter-
nehmensrelevanz grundsatzlich besser geeignet wire als die kantonale bzw. regionale. Denn betrieb-
liche Verflechtungen und funktionale Verbindungen weisen meist grossraumigere Beziige auf. Zudem
kénnen durch interkantonale Initiativen direkte regionale Konkurrenzbeziehungen umgangen wer-
den. Die Wirkungsrdume der Projekte sind grosser, doch ist auch der Aufwand hoher - in Abhéangig-
keit von den jeweiligen kantonalen Verfahrensvorgaben. Zu einem grosseren Koordinationsaufwand
einer meist grosseren Zahl von Akteuren kommt zum Teil ein deutlich héherer Verwaltungsaufwand.
So kann es beispielsweise sein, dass von jedem beteiligten Kanton ein eigener Regierungsratsbeschluss
fiir die Projektfinanzierung einzuholen ist. Derartige Erfordernisse sind fiir Unternehmen als Projekt-
trager nicht leistbar. Hinzu kommen auf interkantonaler Ebene noch politische Diskussionen und
Traditionen, die inhaltliche Entscheidungskriterien {iberdecken kénnen.

Dennoch finden sich spannende Initiativen, die den interkantonalen Ansatz stirken. Viele davon be-
finden sich im Tourismusbereich, wo bereits vorhandene Tourismusorganisationen Themen grosserer
Funktionsrdaume aufgreifen (bspw. "Produktmanagement-Plattform Langsamverkehr" von der Ost-
schweizer Tourismus GmbH) oder Marketingfragen aufgegriffen werden, bei denen man sich nicht in
direkten Konkurrenzverhaltnissen bewegt (gemeinsames Marketing der Regionen Jura & Trois Lacs
der Kantone Neuchatel, Jura, Bern, Fribourg und Solothurn).

Unternehmen auf interkantonaler Ebene anzusprechen oder zu integrieren fallt vergleichsweise
schwer, weil oftmals institutionalisierte oder strukturelle Beziehungen in diesen iibergreifenden Funk-
tionsraumen fehlen. Dennoch finden sich auch im Innovationsbereich mittlerweile interessante Ansét-
ze. Als Beispiele sind Projekte des ITZ in der Zentralschweiz (u.a. "Pull-Coach Schwyz") oder auch jenes
der Association platinn vom Kanton Fribourg mit Partnern ("platinn/alliance”) zu nennen. Andere sind
die "Wissensregion Zentralschweiz", "Innovation und Wissen: Unternehmergespriche", "InnoChallenge" oder
auch "Appui aus entreprises de I’ Arc jurassien: Espace BEJUNE". Die interkantonale Ausrichtung erlaubt
ihnen, Funktionsraume abzudecken und kritische Grossen zu erreichen. Viele dieser Projekte haben
die Gestaltung der Rahmenbedingungen zum Ziel sowie ein entsprechendes infrastrukturelles Ange-
bot zur Innovationsférderung. Unternehmen sind somit in den wenigsten Féllen direkt in die Projekt-
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tragerschaft eingebunden, sondern treten tendenziell eher als Nutzergruppe auf (vgl. Beispielbox).
Zudem werden viele dieser Projekte von intermedidren Institutionen entwickelt, die den interkanto-
nalen Funktionsraum abdecken, ihre Klientel-Unternehmen ansprechen und einbinden, sie aber
zugleich vom administrativen Aufwand entlasten konnen (InnovationsTransfer Zentralschweiz, die
Association platinn, Sigma Professionnal Sarl oder das Technologiezentrum Linth).

Projekt Innovationszellen (von SG und anderen): Innovationsférderung auf interkantonaler Ebene

Im Kanton Sankt Gallen werden im Schwerpunktbereich "Férderung Exportleistungen aus Industrie,
High-Tech und Dienstleistungen" bislang ausschliesslich interkantonale Projekte durchgefiihrt, was der in-
tensiven iiberkantonalen Verflechtung in diesem Bereich entspricht. Das Kernprojekt der Umsetzung ist
der Nano-Cluster Bodensee (NCB), aus dessen Erfahrungen nun die so genannten "Innovationszellen" in
anderen Technologiebereichen entstanden sind (Kunststofftechnik in Umsetzung, Apparatetechnik, Opti-
sche Technologien sowie Elektromobilitdt in Planung). Diese bieten Innovationsférderungen auf interkan-
tonaler Ebene durch Beratungen und themenspezifische Focusgruppen an.

Noch schwieriger gestaltet sich die Umsetzung von NRP-Projekten mit Unternehmensbeteiligung im
grenziiberschreitenden Bereich. Insgesamt sind 20 Schweizer Kantone an vier verschiedenen INTER-
REG IV-A Programmen beteiligt. Die Forderung von INTERREG Projekten ist seit 2008 integraler Be-
standteil der NRP und hat demnach ebenfalls den NRP-Forderkriterien zu entsprechen. Die kantonale
Intention zur grenziiberschreitenden Kooperation ist somit auch Teil der kantonalen Umsetzungspro-
gramme. Eine unternehmensndhere Ausrichtung ist in Folge auch fiir die Schweizer INTERREG-
Projekte (mit Bundesfinanzierung) gewiinscht. Dieser Forderung kann nur im Rahmen der jeweiligen
INTERREG-Programme, die bereits vor der NRP beschlossen wurden, und in Abhéngigkeit von den
Partnerlandern nachgekommen werden. Im Hinblick auf die vergangenen Forderperioden zeigen IN-
TERREG-Projekte keine Tradition in der Unternehmensbeteiligung und die Programme mussten bis-
lang weitgehend ohne Unternehmensbeteiligung umgesetzt werden.

Interessante Ansdtze von Unternehmensrelevanz finden sich insbesondere im INTERREG IV-A Pro-
gramm Frankreich Schweiz ("Alps Bio Cluster", vier Projekte der EPFL, "ELISEA", "SIDGET: Systeme
Intégré de Distribution et Génération Echelle de Temps" und andere), bei denen neben Forschungsein-
richtungen auch einzelne Unternehmen beteiligt sind. In den anderen Programmen sind die Initiati-
ven mit Unternehmensbeteiligung aktuell noch tiberschaubar.

3.3 Die NRP - eine Frage unterschiedlicher Rationalitiaten

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 Erfolgskreislaufe, die ganz bestimmten Ratio-
nalititen folgen. Thre Prozesse und Abldufe weisen unterschiedliche Zielsetzungen, Kriterien und
Normen auf (vgl. Kapitel 0). Ihre Rationalitdten priagen ihre Wahrnehmungen und damit Entschei-
dungen, unter anderem eben auch zum Nutzen von potenziellen NRP-Projekten sowie zu erfolgsver-
sprechenden Vorgehensweisen. Zwischen den Erfolgskreisldufen bestehen jedoch Uberschneidungen.
Von diesem Bereich der Deckungsgleichheit wiederum greift die NRP mit ihrer spezifischen Ausrich-
tung einen bestimmten Teilbereich auf und will hier zu einer kohdrenten und sich verstarkenden Dy-
namik beitragen. Die NRP wirkt somit in gewissem Masse als Transmissionsriemen zwischen den
verschiedenen Rationalitdten (vgl. Abbildung 7).
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Quelle: Eigene Darstellung, 2010, nach Goddard/Chatterton (2003).

Abbildung 7: Die NRP als Transmissionsriemen zwischen unterschiedlichen Rationalitaten

Diese Herausforderung des Zusammenwirkens wird noch komplexer, wenn man bedenkt, dass auch
die politische Logik eine nicht unwesentliche Rolle spielt - schliesslich folgte die Ausgestaltung der
NRP in nicht unbedeutendem Masse politischen Uberlegungen und Kompromissen. Somit soll die
Umsetzung der NRP vielschichtigen Erwartungen gentiigen. Dabei stellt sich die grundsatzliche Frage,
welche konkreten Bereiche an der Schnittstelle zwischen Unternehmen und Region durch die NRP
abgedeckt werden sollen und konnen, und andererseits bei welchen Projekten oder Themen eine
NRP-Forderung nicht notwendig erscheint. Aber dieselbe Frage ldsst sich auch zur Beteiligung von
Unternehmen stellen: welche Projekte bediirfen einer (direkten) Unternehmensbeteiligung?

Diese Frage beriihrt die grundlegenden Veranderungen, die mit der Einfithrung der NRP und dem
entsprechenden Paradigmenwechsel der Schweizer Regionalpolitik, auf politischer Ebene angestossen
wurden: Erstens muss im Rahmen der NRP privatwirtschaftliche Interessen eingebunden werden,
wéhrend das IHG fast ausschliesslich auf die Kommunen und ihre harte wie weiche Infrastruktur
ausgerichtet war. Zweitens miissen zukiinftig Projekte auf einer iiberbetrieblichen Ebene, zum Teil als
Kooperation von wirtschaftlichen und nicht-wirtschaftlichen Akteuren, entwickelt werden, nachdem
vormals die Wirtschaftsforderungen fast ausschliesslich auf bilaterale Kontakte und einzelbetriebliche
Forderungen konzentriert war. Drittens miissen Kantone und Regionen nun stédrker reflektiert vorge-
hen und ihre eigenen Entwicklungsstrategien definieren, nachdem unter dem IHG ein bundesweit
einheitlicher Rahmen vorgegeben war.

Hinter der Problematik des Zusammenspiels zwischen Unternehmen und Region verbergen sich drei
Spannungsfelder, die eine unternehmensnahe NRP-Umsetzung pragen und die im Folgenden naher
dargelegt werden. Zu den (i) grundsatzlichen Differenzen zwischen offentlicher Hand und privat-
wirtschaftlicher Logik machen sich in der Umsetzung ebenso die Spannungen (ii) zwischen einer
wirtschaftlich orientierten Herangehensweise auf der einen und einem rdumlichen Entwicklungsan-
satz auf der anderen Seite bemerkbar. (iii) Auch die Gegensatze zwischen einer eher top-down ge-
pragten Umsetzungspraxis und einem bottom-up orientierten Ansatz, der mehr Spielrdume fiir Un-
ternehmensinitiativen lasst, sind von zentraler Bedeutung.

3.3.1 Offentliche versus privatwirtschaftliche Rationalitit

In diesem Spannungsfeld werden die bekannten Herausforderungen jeder offentlichen Wirtschafts-
forderungs- und Standortentwicklungspolitik angesprochen. Im Hinblick auf die NRP-Umsetzung
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lassen sich insbesondere vier Gegensétzlichkeiten skizzieren, in denen sich die Generierung jedes ein-
zelnen NRP-Projektes bewegt:

Erstens wird dieses Spannungsfeld in Bezug auf den Projektnutzen spiirbar. Unternehmen reagie-
ren mit ihren Projektideen und -iiberlegungen auf sehr individuelle Bediirfnisse und Probleme. Im
Rahmen der NRP ist es jedoch notwendig, die individuelle Ebene mit Uberlegungen zu regionalen
Bediirfnissen und Nutzen anzureichern. Somit sind Projekte zu identifizieren, formulieren und zu
entwickeln, die (auch) einen kollektiven Charakter aufweisen. Bei der Uberbrﬁckung von indivi-
duell zu kollektiv/regional ist die grosse Herausforderung, potenzielle Projektnutzen auf beiden
Ebenen erkennbar zu machen - ansonsten fiihlen sich Unternehmen in ihren individuellen Bediirf-
nissen nicht langer angesprochen. Zudem stellt sich die Frage, inwieweit sich Unternehmen bei
uiberbetrieblichen Fragestellungen zustandig fithlen oder ob diese als 6ffentliche Verantwortung
eingestuft werden.

Auch in Bezug auf die Finanzierungsmodalitidten werden unterschiedliche Erwartungen spiirbar.
Unternehmen wiinschen sich eine einfache und direkte (einzelbetriebliche) Férderung. Um Markt-
verzerrungen zu vermeiden, sind derartige Férderungen im Rahmen der NRP nicht méglich. Zu
erkennen und aufzuzeigen, dass auch iiberbetriebliche Férderungen zum betrieblichen Nutzen
sein konnen, ist keine einfache Aufgabe fiir alle Beteiligten. Zudem miissen Unternehmen Projekte
zu Bedingungen entwickeln und generieren, die sie nicht gewohnt sind, um die NRP-Konformitét
zu wahren.

Ebenso variieren die Zeithorizonte. Tendenziell wollen Unternehmen auf aktuelle Problemstellun-
gen schnelle Antworten. Sie bewegen sich in einem rasch wechselnden Umfeld, das von rasanten
Entwicklungen gepréagt ist. Die Generierung von {iberbetrieblichen Projekten bendtigt Zeit - Zeit
fiir die Bildung des Netzwerkes, fiir das Aufsetzen des Projektes aber auch fiir die allgemeinen
Koordinationsprozesse im Laufe der Projektumsetzung. Durch iiberbetriebliche Projekte auf kurz-
fristige Anforderungen zu reagieren, gestaltet sich somit eher schwierig.

Auch die Art und Weise, wie eine Unterstiitzung gegeben und angenommen wird, ist nicht un-
bedingt deckungsgleich zwischen 6ffentlichem und privatwirtschaftlichem Sektor (vgl. Beispiel-
box). Die Banken sind fiir die meisten Unternehmen die ersten Ansprechpartner. Ihre Bedingungen
sind bekannter, die Anforderungen (bspw. an einen business-plan) transparent und ein Bankdar-
lehen zu haben, meist ohne wertenden Beigeschmack. Auf der anderen Seite sind die Bedingungen
und Anforderungen einer 6ffentlichen Forderung meist weniger bekannt und gewohnt. Hinzu
kommt, dass eine Forderung wie die NRP auch als Hilfestellung der 6ffentlichen Hand wahrge-
nommen und oftmals eher negativ behaftet ist.

Das Projekt "Pdle suisse de technologie solaire" (NE): Die Schwierigkeit fiir ein Unternehmensnetz-
werk einen Businessplan fiir die 6ffentliche Hand zu entwerfen

Wenn mehrere Unternehmen ein gemeinsames Problem identifizieren und ein gemeinsames Projekt ent-
wickeln, miissen sie dieses Projekt gewissermassen noch in das gewiinschte Wording des offentlichen Sek-
tors tibersetzen, um die NRP-Forderung zu erhalten. So wurden beispielsweise im Rahmen des Projektes
"Pole suisse de technologie solaire" die Schwierigkeiten deutlich, die manche Unternehmen mit der For-
mulierung eines Businessplans nach verwaltungsinternen Rationalitdten. Folglich miissen die Kompeten-
zen gefunden werden, die es erlauben nicht nur die inhaltlichen Ziele der Projekte NRP-konform zu ma-
chen sondern ebenso die entsprechende Sprache rund um das Projekt.

Die genannten Gegensatzlichkeiten in den Rationalitdten treten selten in Reinform auf. Aufweichun-
gen werden spétestens in jenen Féllen spiirbar, in denen die Projekttréager bzw. -initiativen bereits eine

Annaherungen der oOffentlichen und privatwirtschaftlichen Denkweise verkorpern. In diesem Zu-
sammenhang sei beispielsweise auf Public-Privat-Partnership Konstruktionen verwiesen, die als Pro-
jekttrager agieren. Aber auch Institutionen, unter anderem im Tourismus- oder im Forschungsbereich,
die als privatwirtschaftliche Akteure auftreten, aber rein offentlich finanziert sind, sind in der NRP-
Umsetzung immer wieder zu finden. Ihnen sind beide Denk- und Handlungsweisen vertraut. Zudem

finden sich auch immer wieder Akteure, die zwar dem privatwirtschaftlichen Sektor zuzurechnen
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sind, aber ein ausgepragtes kollektives/regionales Nutzendenken aufweisen. Diese wichtigen Projekt-
initianten stehen in der Mitte und sehen sich oftmals mit der Schwierigkeit konfrontiert, sowohl die
Vertreter der offentlichen Sektors als auch andere Unternehmen fiir ihre Ideen gewinnen zu miissen
(vgl. Beispielbox).

Die Projekte "Robosphére” (NE) und "Journées de la Métropole Horlogere" (NE): die Schwierigkeiten
fiir regional agierende Unternehmer weitere Unternehmer fiir ihre Projektideen zu gewinnen

Manche Projekte werden durch Vereinigungen oder regionale Personen initiiert, die zum Ziel haben ver-
schiedene regionale Akteure rund um die Projektidee zu mobilisieren. Beispielsweise entsprechen Projekte
wie "Robosphére" oder wie " Journées de la Métropole Horlogere" gut den NRP-Kriterien. Doch da diese
Projekte nicht direkt den Unternehmen entspringen, ist es oftmals schwierig sie als aktive und direkte Pro-
jektpartner zu gewinnen. In diesen Féllen miissen die Interessen aber auch die Energien sowohl der kol-
lektiv denkenden Unternehmen als auch den auf Einzelnutzen ausgerichteten Unternehmen zusammen-
gebracht werden.

3.3.2 Wirtschaftsentwicklung versus Raumentwicklung

Die NRP hat den Ansatz einer innovationsorientierten Regionalpolitik gewahlt. Voraussetzung fiir
den Erfolg ihrer Innovationsorientierung ist ein Fokus auf die Unternehmen und wirtschaftliche Ent-
wicklungsfragen. Im Zuge dessen ist selbstverstandlich auch die Beriicksichtigung einer privatwirt-
schaftlichen Denk- und Handlungslogik unumganglich. Dies fiihrt dazu, dass im Vergleich zur vorhe-
rigen Regionalpolitik (insbes. IHG) nicht nur neue Zielgruppen angesprochen, sondern ebenso neue
Formen der Projektgenerierung, der Projektbegleitung und der Projektevaluierung notwendig wur-
den. Der Paradigmenwechsel von einer regionalen Ausgleichsorientierung zu einer regionalen Wachs-
tumspolitik fordert ein Umdenken und die Integration wirtschaftlicher Parameter in das vormals
raumfokussierte Vorgehen.

Gleichzeitig wurde die Frage der wirtschaftlichen Entwicklung nicht komplett von ihrem raumlichen
Umfeld entkoppelt. Unternehmen werden in einem wechselseitigen Abhangigkeitsgefiige mit ihrem
raumlichen Umfeld wahrgenommen. Der Fokus auf Regionen und regionale Zusammenhédnge ge-
wahrleistet die raumliche Verankerung der NRP. Damit miissen NRP-Projekte gewissermassen bei-
den Anspriichen geniigen, jenen der Wirtschaftsentwicklung auf der einen Seite und jenen der Raum-
entwicklung auf der anderen Seite. Dieses Zusammenspiel aus Raum und Wirtschaft wirkt grundsétz-
lich als selbstverstandlich.

Im Prinzip wird es erst durch seine Manifestierung in administrative Strukturen zu einem Spannungs-
feld. Denn formale Zustidndigkeiten erschweren ein selbstverstandliches Zusammenwirken. Ange-
sichts klar verteilter Aufgabenfelder der Wirtschaftsentwicklung bzw. -férderung sowie der Raum-
entwicklung auf Ebene der kantonalen Verwaltungen sieht sich die NRP mit der Frage konfrontiert,
wie es ihr gelingen kann, den Wirtschaftsfokus in die Raumplanung und andererseits das Bewusstsein
fiir raumliche Fragestellungen in die Wirtschaftsférderung hineinzutragen. Hier werden je nach Kan-
ton andere Losungswege eingeschlagen, um ein konstruktives Zusammenspiel sicherzustellen (vgl.
Beispielbox).

Kanton Luzern: Die RAWI als integrative Schnittstelle zwischen Wirtschafts- und Raumentwicklung

Die NRP-Umsetzungsverantwortung obliegt im Kanton Luzern der Dienststelle Raumentwicklung, Wirt-
schaftsforderung und Geoinformation (rawi), die eine integrative Schnittstelle zwischen Wirtschafts- und
Raumentwicklung bietet. Die operativen Aufgaben der kantonalen Wirtschaftsférderung wurden zwar
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ausgelagert, doch ein Vertreter der Wirtschaftsférderung ist in den NRP-Steuerungsausschuss eingebun-
den und wird auch auf regionaler Ebene anlassbezogen in beratender Funktion eingebunden.

Die beiden Achsen privatwirtschaftliche/ 6konomische versus offentliche Logik auf der einen und
versus raumliche Logik auf der anderen Seite dominieren gemeinsam das Handlungsfeld der NRP
(vgl. Abbildung 8). In diesem Handlungsfeld gilt es einerseits, bestehende Gemeinsamkeiten zu iden-
tifizieren, um die fiir eine NRP-Forderung geeignetsten Projektbereiche zu erkennen. Andererseits
sollten ebenso jene Widerspriichlichkeiten aufgegriffen werden, die eventuell zu Gemeinsamkeiten
entwickelt werden kénnen. Denn auf diesem Wege konnte der Einfluss der NRP auf bestimmte Frage-
stellungen erhoht werden, die von zentraler Bedeutung fiir die Unternehmen und die Region sind.

alle nicht-regionalen Formen politischer Untertiitzungen, die Unternehmen erhalten
kénnen (zum Beispiel im Bereich der Finanzpolitik, der Steuerpolitik, der
Ausfuhrbestimmungen, der administrativen Vorgaben etc....)

regionalpolitische
Entwicklungssinitiativen ohne
Notwendigkeit
unternehmerischer Beteiligung

Unternehmensprojekte
regionaler Orientierung ohne
Anspruch oder Notwendigkeit
politischer Unterstiitzung

regionale
Logik

Regionale Projekte, die sowohl einer politischen als auch
einer unternehmerischen Initiaitive bediirfen

Quelle: Eigene Darstellung, 2010

Abbildung 8: Die NRP im Spannungsfeld von politischer, 6konomischer und regionaler Rationalitat

3.3.3 Top-Down versus Bottom-up

Die formalen Vorgaben zur NRP definieren einen Rahmen, in dem die einzelnen Kantone ihre spezifi-
schen Umsetzungsstrategien verfolgen konnen. Und auch diese kantonalen Umsetzungsprogramme
stellen ihrerseits wiederum einen Rahmen dar, in dem Projekte geférdert werden konnen. Innerhalb
dieser Rahmengebung konnen Art, Form und Inhalt der konkreten Umsetzungsprojekte deutlich vari-
ieren. Vom theoretischen Konzept her gibt die NRP somit top-down einen Rahmen vor, der durch bot-
tom-up Initiativen umgesetzt wird. Die konkrete Umsetzung der NRP wird somit von der Basis, den
Projekttragern in den Regionen bestimmt.

Dieses Zusammenspiel aus top-down und bottom-up impliziert zwei Risiken, die sich auf eine Unter-
nehmensbeteiligung auswirken. Erstens muss eine entsprechende Kommunikation des top-down Ver-
standnisses iiber die strategischen Linien erfolgen, die iiber reine Information hinausgehen und auf
eine Aneignung der politischen Philosophie durch die Umsetzungsakteure ausgerichtet sein muss.
Unklarheiten oder Missverstindlichkeiten konnen in der Umsetzung durch die bottom-up Akteure
(Regionen) zu einem Abriicken von der top-down intendierten Richtung fithren oder bestimmte As-
pekte (wie beispielsweise die Unternehmensbeteiligung) nicht im gewiinschten Masse anstreben.

Zweitens muss der top-down definierte Rahmen insbesondere jener der kantonalen Umsetzungspro-
gramme sowohl einen ausreichenden als auch einen passenden Spielraum fiir die bottom-up Initiati-
ven aus den Regionen erdffnen. Das heisst, Unternehmen miissen sich und ihre Ideen in diesen strate-
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gischen Vorgaben auch finden kénnen. Und sie miissen auch ausreichend Raum fiir die Umsetzung
von Projekten haben. In diesem Sinne ist eine Balance zwischen der Fokussierung auf die strategisch
relevanten Probleme auf der einen und einer gewissen Flexibilitdt auf der anderen Seite angespro-
chen. Zudem ist auch die Streuung der angesprochenen Zielgruppen des Umsetzungsprogramms von
Bedeutung: manche Umsetzungsprogramme formulieren Handlungsbedarf vorwiegend in Bereichen,
die ausschliesslich durch die 6ffentliche Hand umgesetzt werden kénnen. Andere Programme spre-
chen ebenso Bereiche an, in denen explizit privatwirtschaftliche Akteure gefordert sind. Von Bedeu-
tung scheinen hierbei Governance-Strukturen, die die Umsetzungsakteure bereits in die Formulierung
der top-down Strategien einbinden.

Insgesamt zeigt sich, dass die unterschiedlichen Rationalitdten von grosser Relevanz fiir die Frage der
Unternehmensbeteiligung an der NRP-Umsetzung sind. Sie begriinden unterschiedliche Sichtweisen
und Verstandnisse und behindern ein koharentes und unternehmensnahes Umsetzungsmanagement.

offentliche versus - unterschiedliche Sichtweisen, Erwartungen und
privatwirtschaftliche Rationalitdt | Vorstellungen; unterschiedliche Bedingungen und
Modalitaten; unterschiedliche Sprachen;

Wirtschafts- versus -> unterschiedliche Offenheit seitens der 6ffentlichen
Raumentwicklung Hand, Unternehmensbelange in die NRP-
Umsetzung zu integrieren;

top-down versus bottom-up - unterschiedliche Spielraume und inhaltliche
Identifikationsmdglichkeiten fir privatwirtschaftliche
Initiativen, sich einzubringen;

Quelle: Eigene Darstellung, 2011

Abbildung 9: Die latenten Rationalitaten der NRP und ihre Auswirkungen auf die Unternehmensbeteiligung

Die Differenzen zwischen der o6ffentlichen und der privatwirtschaftlichen Rationalitdt wirken sich da-
bei direkt auf das Zusammenspiel von NRP-Angebot und Unternehmen aus. Die anderen beiden be-
ziehen sich starker auf die Gestaltung der Rahmenbedingungen, die den Raum und die Moglichkeiten
fiir eine Unternehmensbeteiligung definieren. Insgesamt zeigt sich, dass bislang keine explizite Aus-
einandersetzung mit diesen unterschiedlichen Rationalitdten stattgefunden hat.

Will die NRP in ihrer Umsetzung erfolgreich sein, muss sie Wege finden, die Gegensétzlichkeit in den
Rationalitiaten auszugleichen. Sie steht vor der Herausforderung, Verstandnis fiir die privatwirtschaft-
liche Rationalitdt zu wecken, um Unternehmen ansprechen und einbinden zu kénnen. Gleichzeitig
muss sie eine Balance zwischen der Wirtschafts- und Raumentwicklung sowie zwischen top-down
und bottom-up finden, um einladende Spielraume fiir privatwirtschaftliche Initiativen zu schaffen.
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4  Der Status-Quo - Analyseergebnisse zur Unternehmensbeteili-
gung an der NRP

Angesichts der skizzierten Rahmenbedingungen fiir privatwirtschaftliche Initiativen im Rahmen der
NRP, stellt sich die Frage nach dem gegenwartigen Status-Quo. Wieviele Unternehmen beteiligen sich
aktuell an der NRP-Umsetzung? Will man jedoch das gegenwartige Schnittstellenmanagement der
NRP zwischen Unternehmen, Region und Politik analysieren, ist eine differenzierte Sichtweise von
den verschiedenen Auspragungsmoglichkeiten einer Unternehmensbeteiligung angebracht. Im
Folgenden werden zundchst diese unterschiedlichen Formen von Unternehmensbeteiligung
abgegrenzt, bevor die aktuelle Unternehmensbeteiligung sowohl anhand von quantitativen Daten als
auch anhand von empirischen Erfahrungen in vier Fallregionen dargelegt wird.

41  Formen von "Unternehmensbeteiligung"

Die Unternehmensbeteiligung an der NRP ausschliesslich tiber die Projekttrdgerschaft auf der einen
Seite und die Unternehmenskofinanzierung auf der anderen Seite zu erfassen, greift angesichts der
NRP-Zielsetzungen zu kurz. Die NRP spricht den iiberbetrieblichen sowie den vorwettbewerblichen
Bereich sowie Fragen der regionalen Standortentwicklung an. Angesichts dieser Zielsetzungen kann
auch die Unternehmensbeteiligung verschiedenste Facetten aufweisen. Aus diesem Grund ist ein dif-
ferenzierteres Verstandnis von Unternehmensbeteiligung unerlésslich.

Fiir diese Studie wird direkte Beteiligung von Unternehmen so definiert, dass privatwirtschaftliche
Unternehmen in die Projekttragerschaft eingebunden sind. Das kann bedeuten, dass sie Projekttréager
sind, sie konnen aber ebenso als Projektpartner auftreten. Bei der Funktion als Projektpartner sind
wiederum unterschiedliche Formen festzustellen: so gilt als Projektpartner, wer sich finanziell an den
Projektkosten beteiligt. Projektpartner konnen aber auch ausschliesslich Eigenleistungen und inhaltli-
chen Input in die Projekte einbringen. Und bei den kofinanzierenden Projektpartnern sollte noch eine
weitere Differenzierung beachtet werden: so macht es einen grossen Unterschied, ob die kofinanzie-
renden Partner aktiv an dem Projekt beteiligt sind, oder ob sie als Sponsoring-Partner in das Projekt
investieren ohne sich inhaltlich weiter zu engagieren. Schliesslich finden sich aktuell bereits NRP-
Projekte, fiir die eigene Fundraiser private Mittel akquirieren (vgl. Beispielbox).

Das Projekt "Robosphere” (NE): Unterschiedliche Formen der Unternehmensbeteiligung

Im Projekt Robosphere werden verschiedene Formen von Unternehmen als Projektpartner deutlich: Ers-
tens ist eine technologische Beteiligung moglich. So bringt sich eine Vielzahl von Unternehmen dadurch in
das Projekt ein, dass sie technologische Leistungen zur Verfiigung stellen. Zweitens wird auch eine rein
finanzielle Beteiligung angeboten, die wiederum verschiedene Auspragungen einnehmen kann. Aktuell
wird versucht, ein grosseres finanzielles Engagement von Unternehmen zu erwirken und bietet speziali-
sierte und individuelle Sponsoring Vertrage an. Ein eigens dafiir eingestellter Fundraiser soll auf diesem
Wege weitere private Kofinanzierungsmittel einwerben. Aber auch fiir reine Spenden wird geworben.
Dennoch schein es, als ware es deutlich einfach technologische Leistungen anderer Unternehmen in An-
spruch zu nehmen als sie zu finanziellem Engagement zu bewegen. Viele Unternehmen sind zuriickhal-
tend, finanzielle Risiken fiir ein Projekt zu iibernehmen, in dem sie wenig Mitsprache oder Einflussnahme
haben.

Grundsatzlich wird angenommen, dass die privatwirtschaftliche Initiative in jenen Projekten, bei de-
nen Unternehmen auch die Projektleitung innehaben, am grossten ist. Als kofinanzierende Projekt-
partner kdnnen Unternehmen bereits eine grossere Distanz zu dem Projekt aufweisen. Durch die Ko-
finanzierung signalisieren sie zwar ein gewisses Commitment und Interesse an dem Projekt, die Be-
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reitschaft mitzufinanzieren kann jedoch auch aus anderen sozialen Gesichtspunkten (Gefiihl der Ver-
pflichtung etc.) erfolgen und muss nicht zwingend auf inhaltlichen Nutzeniiberlegung basieren.

Wenngleich eine direkte Beteiligung von Unternehmen der Idealfall bleibt, muss das Verstandnis von
Unternehmensbeteiligung iiber diese direkte Beteiligung von privatwirtschaftlichen Unternehmen als
Projekttrager oder kofinanzierender Projektpartner hinausgehen. In vielen Projekten sind Unterneh-
men zwar nicht direkt, dafiir aber indirekt beteiligt: hinter den jeweiligen Projekttragern und -
partnern, die zwar ihrerseits keine privatwirtschaftliche Unternehmen sind, stehen Unternehmen und
deren Initiativen oder Ideen. So sind beispielsweise etliche Unternehmensverbdande oder —vereine als
Projekttrager aktiv. In anderen Féllen sind Intermedidre wie beispielsweise Technologiezentren,
Clustervereinigungen oder auch angewandte Forschungsinstitute Projekttrdger im (formalen oder
impliziten) Auftrag von Unternehmen. Abbildung 10 zeigt die entsprechende Differenzierung in di-
rekte und indirekte Unternehmensbeteiligung auf Seite der Projekttragerschaft ("Input-Seite").

Unternehmensbeteiligung Nutzerseite
an NRP-Projekten direkt | indirekt | implizit | gar nicht
Projekttrager
direkt
Projektpartner

Intermediare
indirekt

Inputseite

Verbande

rein offentlich

Quelle: Eigene Darstellung, 2010.

Abbildung 10: Analyseraster zur differenzierten Erfassung der Unternehmensbeteiligung

Angesichts der NRP-Zijelsetzungen ist jedoch ebenso von Bedeutung, ob und inwieweit die NRP-
Projekte durch ihre Angebote Unternehmen als Nutzer ansprechen und mobilisieren. Hierbei ldsst
sich die Integration von Unternehmen wiederum differenzieren in Unternehmen als direkte, als indi-
rekte oder auch als implizite Nutzer. Unter , direkten Nutzern” sind Projekte zu verstehen, die direkt
und explizit ein Unternehmen als unmittelbaren Adressaten ansprechen. Das Projekt ist fiir ein unter-
nehmerisches Problem zugeschnitten, sein Ergebnis wird direkt von einem/mehreren Unternehmen
aktiv genutzt bzw. das Projekt zielt auf die Griindung eines entsprechenden Unternehmens ab. In die-
sem Zusammenhang bestehen deutliche Meinungsverschiedenheiten zwischen den Kantonen, inwie-
weit man sich in einem Bereich, wo Unternehmen als direkte Nutzniesser von NRP-Projekten gelten,
auf eine einzelbetriebliche Ebene begibt.

Als indirekte Nutzer gelten Unternehmen in jenen Fallen, in denen Projekteergebnisse erst in einem
weiteren Schritt zur Nutzung durch Unternehmen gedacht sind (bspw. Griindung eines Technologie-
zentrums etc.). Das heisst, Unternehmen werden in diesen Projekten ebenfalls explizit als mittelbare
Nutzergruppe mitgedacht, zur anschliessenden Nutzung des geschaffenen Angebots miissen sie al-
lerdings erst selbst aktiv werden. Die schwéachste Unternehmensbeteiligung auf der Nutzerseite ist die
implizite Beteiligung. Hierunter fallen Projekte, die auf die Standortqualitat abzielen, von deren Ver-
besserung auch die Unternehmen implizit profitieren. Und wahrend die Gruppen der direkten und
indirekten Nutzer noch einer gewissen Eigeninitiative zur aktiven Nutzung der Projektergebnisse be-
diirfen, konnen Unternehmen auch ohne eigenes weiteres Zutun implizite Nutzer von NRP-Projekten
sein. In diesem Fall ist die privatwirtschaftliche Initiative fiir NRP-Projekte am geringsten ausgepragt.

Dabei darf nicht vergessen werden, dass eine Beteiligung von Unternehmen noch nichts tiber die in-
haltliche Qualitat der NRP-Projekte aussagt. Hier wird nach rein formalen Aspekten differenziert. In-
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wieweit jene Projekte, bei denen Unternehmen ausschliesslich als Adressaten direkt oder indirekt ein-
gebunden sind, auch wirklich unternehmensnah ausgerichtet sind und Unternehmensbediirfnissen
gerecht werden, bleibt davon unbeantwortet. Zudem sollte im Hinterkopf behalten werden, dass es
Intention der NRP ist, dass die Nutzer irgendwann die Verantwortung im Sinne von einer Projekttra-
gerschaft {ibernehmen. Dauerhafte (institutionelle) Férderungen sind nicht im Sinne der NRP, selbst
wenn Unternehmen als Nutzer angesprochen werden. Allerdings zeigt sich bei Unternehmen als
Nutzniesser zumeist eine gewisse Selbstverstandlichkeit gegeniiber den angebotenen Leistungen. In-
wieweit hier mit der Nutzung auch ein Gefiihl der Verantwortung fiir das Angebot geweckt werden
kann, gilt als ungewiss. Hinzu kommt, dass bei vielen Nutzern kein Wissen iiber den NRP-
Hintergrund des wahrgenommenen Angebots vorhanden ist. Die Kommunikation der NRP-
Foérderung kommt oftmals zu kurz.

Unternehmensbeteiligung Nutzerseite

an NRP-Projekten

indirekt implizit gar nicht

Projekttrager

direkt
Projektpartner

Intermediare

Inputseite

indirekt
Verbande

rein 6ffentlich

Quelle: Eigene Darstellung, 2010.
Anmerkung: Je dunkler die Felder der Matrix, desto grosser die Anzahl der entsprechenden Projekte.

Abbildung 11: Die angestrebte Unternehmensbeteiligung im Rahmen von NRP-Projekten

Auf Basis dieses Rasters kann auch gut das Bild der angestrebten Unternehmensbeteiligung aufge-
zeigt werden (vgl. Abbildung 11). Deutlicher Schwerpunkt sollte auf einer direkten Einbindung von
Unternehmen und auf Unternehmen als direkten und indirekten Nutzern liegen. Dabei ist selbstver-
standlich, dass nicht alle NRP-Projekte mit Unternehmensbeteiligung von einzelnen Unternehmen di-
rekt getragen werden konnen. Uber eine indirekte Einbindung koénnen ihre Initiative und ihre Ideen
fir die NRP-Umsetzung genutzt werden. Dieser Bereich der indirekten Beteiligung ist somit ebenso
von grosser Bedeutung. Gleichzeitig ist unbestritten, dass die NRP mit ihrer Ausrichtung auf regiona-
le Rahmenbedingungen fiir Innovation und Export gewisser Projekte bedarf, die rein 6ffentlich finan-
ziert sind und Unternehmen eben auch nur implizit ansprechen. Hierunter sind insbesondere Projekte
zur Standortqualitdt und -entwicklung zu sehen.

4.2  Der aktuelle Stand der Unternehmensbeteiligung

Die Datenlage zur NRP-Umsetzung ist nicht einfach, da die Informationen grundsatzlich bei den
einzelnen Kantonen liegen. Vergleichbare Projektdaten werden vom SECO bislang nur rudimentdr
auf Basis der Jahresberichte erfasst. Auch das freiwillige Monitoringsystem CHMOS? kann aktuell nur

2 Allerdings ist CHMOS fiir die gangigen Controlling-Fragen aufgesetzt. Fiir Auswertungen zur Unterneh-
mensbeteiligung gestalten sich in Folge unscharfe Zuordnungen und unterschiedliche Interpretationen bei-
spielsweise im Zusammenhang mit der Kofinanzierung von Unternehmen als schwierig. Bislang erlaubte
CHMOS nur eine Zuordnung der Projektfinanzierungsmittel auf Bund, Kantone, Regionen, Gemeinden, Un-
ternehmen oder Sonstige. Bei der Projekttragerschaft sind nur die drei Moglichkeiten "Offentliche Gebietskor-
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von 10 Kantonen standardisierte Daten zu allen bewilligten NRP-Projekten liefern. Dennoch wurde
auf Basis dieser beiden Datenquellen eine quantitative Erfassung der gegenwartigen Unternehmens-
beteiligung an der NRP versucht.

Insgesamt wurden in den ersten zweieinhalb Jahren der bisherigen NRP-Laufzeit (2008 bis August
2010) tber 470 Projekte durch die NRP gefordert. Davon waren 327 A-Fonds-Perdu-(AFP) Projekte
(davon 306 kantonal) und rund 65 Darlehensprojekte, die restlichen waren Stabilisierungsmass-
nahmen zuzuordnen. Bei 21% der bisher bewilligten NRP-Projekte (Stand August 2010) waren
Unternehmen Projekttréager. Betrachtet man nur die AFP-Projekte und schliesst somit Darlehens-
projekte aus, die naturgemdss einen sehr hohen Anteil an unternehmensgefiihrten Projekten auf-
weisen, verringert sich der Anteil der von Unternehmen gefiihrten Projekte auf nur 16% (vgl. Abbil-
dung 12).

Alle NRP-Projekte insgesamt Nur AFP-Projekte
(335 Angaben, entspr. 72%, von 463 Projekten) (276 Angaben, entspr. 74%, von 372 AFP-Proj.)

37%
4% e 43%

21% 16%

u Offentliche Gebietskdrperschaft ™ Unternehmen Vereine, Verbande

Quelle: Eigene Auswertungen auf Basis der CHMOS-Datenbank und SECO-Angaben (Stand August 2010).

Abbildung 12: Unternehmen als Projekttrager

Die Unternehmensbeteiligung fallt noch niedriger aus, wenn man sich nicht auf die Anzahl der Pro-
jekte bezieht, sondern auf die bereitgestellten Finanzierungsmittel fiir NRP-Projekte. Derartige Aussa-
gen konnen bislang ausschliesslich aus der CHMOS-Angaben gezogen und somit nur auf Basis von 10
Kantonen getroffen werden. Ausschliesslich auf AFP-Projekte bezogen, werden 11% der gesamten
Projektkosten von Unternehmen kofinanziert (vgl. Abbildung 13). Bedenkt man hierbei die bestehen-
den Ungenauigkeiten in der Zuordnung, so liegt dieser Anteil hochstwahrscheinlich noch darunter.

perschaft”, "Verbande, Vereine" oder "Unternehmen" vorgegeben, wodurch viele halboffentliche Institutionen
dem Unternehmensbereich zugeordnet wurden. Durch gezielte Nachfragen zu einigen Projekten wurde
versucht, die Datenlage weitgehend zu bereinigen. Dennoch ist weiterhin mit Ungenauigkeiten zu rechnen.
Dabei ist aus den genannten Griinden anzunehmen, dass die privatwirtschaftliche Initiative bei NRP-
Projekten in der Realitdt noch geringer ausfallt als durch die Daten dargestellt wird.
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Quelle: Eigene Auswertungen auf Basis der CHMOS-Datenbank (Stand August 2010).

Abbildung 13: Finanzierung von AFP-Projekten

Die Angaben der CHMOS-Datenbank ermdglichen auch eine Kombination der beiden Betrachtungs-
winkel. Betrachtet man sowohl jene Projekte bei denen Unternehmen Projekttrager sind, als auch jene
Projekte, bei denen Unternehmen sich ausschliesslich als Projektpartner finanziell einbringen, kommt
man zu einer Unternehmensbeteiligung von 25%. Somit waren bei rund einem Viertel aller Projekte
Unternehmen involviert. Die Tatsache, dass bei einigen Projekten Unternehmen zwar Projekttrager
sind, aber keinerlei Unternehmenskofinanzierung in die Projekte einfliesst, lasst darauf schliessen,
dass teilweise Organisationen als privatwirtschaftliche Projekttrdger eingesetzt sind, die selbst zur
Ganze oder grossteils offentlich finanziert sind.

24 Projekte mit Unternehmen als AFP-Projekttrager
42 AFP-Projekte mit privater Kofinanzierung

[ 0 \ \
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\ J

insgesamt 59 AFP-Projekte (von 237) mit direkter Unternehmensbeteiligung, das
entspricht einem Anteil von 25%

B Unternehmen als Projekttrager in Projekten OHNE Unternehmens-Kofinanzierung
B Unternehmen als Projekttréager in Projekten mit Unternehmens-Kofinanzierung
Projekte anderer Projekttrager aber mit Unternehmens-Kofinanzierung

Quelle: Eigene Auswertungen auf Basis der CHMOS-Datenbank (Stand August 2010).

Abbildung 14: Unternehmen als Projekttrédger und als kofinanzierende Projektpartner

Differenziert man jene AFP-Projekte, bei denen Unternehmen beteiligt waren, nach den im Mehrjah-
resprogramm des Bundes definierten Themen, zeigt sich die hochste Anzahl an Projekten mit Unter-
nehmensbeteiligung bei touristischen Themen, dicht gefolgt von dem Themenbereich "exportorien-
tierte Wertschopfungssysteme"(Basis CHMOS-Datenbank, August 2010).
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Quelle: Eigene Auswertungen auf Basis der CHMOS-Datenbank (Stand August 2010).

Abbildung 15: Unternehmensbeteiligung nach Massnahmenbereichen

Trifft man diese Zuordnung nicht nach der Projektanzahl, sondern nach den bereit gestellten Kofinan-
zierungsmitteln der Unternehmen, dominiert ebenfalls der Massnahmenbereich Tourismus, dicht ge-
folgt vom Bereich "Exportorientierte Wertschdpfungssysteme" (Basis: CHMOS Datenbank).
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Quelle: Eigene Auswertungen auf Basis der CHMOS-Datenbank (Stand August 2010).

Abbildung 16: Unternehmenskofinanzierung nach Massnahmenbereichen

Insgesamt zeigt sich, dass die Unternehmensbeteiligung an AFP-Projekten gegenwartig noch relativ
niedrig ausfallt. Dies betrifft sowohl Unternehmen als Projekttréger als auch Unternehmen als kofi-
nanzierende Projektpartner. Allein im Tourismusbereich, der als Zielgruppe des vormaligen IHG eine
gewisse Tradition im Umgang mit 6ffentlichen Regionalférdermittel aufweisen kann und in adaqua-
ten regionalen Strukturen organisiert ist, liegt die Unternehmensbeteiligung hoher - sowohl bei der
Anzahl der Projekte als auch in Bezug auf die ausgeldsten Kofinanzierungsmitteln. Auch bei den Dar-
lehensprojekten liegt diese Beteiligung naturgemiss hoher. Uber die indirekte Beteiligung von Unter-
nehmen {iber Verbande oder Vereinigungen sowie iiber Unternehmen als Nutzergruppen von NRP-
Projekten lassen sich anhand dieser Daten leider keine Aussagen treffen.
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4.3  Empirische Analyse - die Situation in den vier Fallregionen

Im Rahmen der Studie wurden die vier Fallregionen Region Luzern West, der Kanton Neuchatel, die
Region Nordbiinden und Vorderes Prittigau sowie die Region Valais Romand vertiefend untersucht.
Die Auswahl der Regionen wurde anhand verschiedener Kriterien getroffen. Von Bedeutung war ins-
besondere, eine raumliche (periphere Region, Grenzregion, Bergregion), sprachliche als auch struktu-
relle Reprasentativitat zu sichern. Zugleich musste auf das Interesse der Kantone und ihre grundsitz-
liche Bereitschaft zur Zusammenarbeit geachtet werden.

Region S
Luzern West
: A J’)\\g@g{ \

Region
Valais Romand

Quelle: Eigene Darstellung, 2011.

Abbildung 17: Die vier Fallregionen der Studie

Auch die raumlichen Abgrenzungen variieren: wihrend die gemeinsame Betrachtung der beiden Re-
gionen Nordbiinden und (Vorderes) Prittigau auf die funktionale Verflechtung dieser beiden Raume
zuriickzufiihren ist, resultiert die gemeinsame Betrachtung der beiden Regionen Bas-Valais und Va-
lais Central aus ihrem gemeinsamen organisatorischen Rahmen (Association pour le Développement
régional du Valais romand). Im Kanton Neuchatel hingegen gibt es aktuell keine vergleichbaren regi-
onalen Entwicklungstrager, die mit der NRP-Umsetzung betraut wéren, weshalb der Kanton gesamt-
haft betrachtet wurde.

Im Folgenden werden kurz die zentralen Charakteristika jeder einzelnen Region dargelegt, um die un-
terschiedlichen Gesichter privatwirtschaftlicher Initiative im Rahmen der NRP-Umsetzung zu ver-
deutlichen. Im Anschluss daran (Kapitel 4.4) werden die Ergebnisse der Fallstudien zusammenfas-
send diskutiert.

4.3.1 Die Region Luzern West

Der Kanton Luzern hat mehr als 370'000 Einwohner in aktuell 88 Gemeinden. Mit seiner Lage im un-
mittelbaren Einzugsgebiet von Ziirich und Zug weist er gute Potenziale als Wirtschafts- und Wohn-
standort auf. In den landlichen Gebieten dominieren Landwirtschaft und Gewerbe, in der Stadt und
der Agglomeration Industrie und Dienstleistung, auch der Tourismus ist ausgepragt.
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Die NRP-Umsetzungsverantwortung obliegt im Kanton Luzern der Dienststelle Raumentwicklung,
Wirtschaftsforderung und Geoinformation (rawi), die eine integrative Schnittstelle zwischen Wirt-
schafts- und Raumentwicklung bietet. Die operativen Aufgaben der kantonalen Wirtschaftsférderung
wurden zwar ausgelagert, doch Vertreter der Wirtschaftsforderung sind in den NRP-
Steuerungsausschuss eingebunden. Da die Wirtschaft auf kantonaler Ebene formal in keinem NRP-
Gremium vertreten ist, agiert die Wirtschaftsférderung im Steuerungsausschuss als Sprachrohr fiir
privatwirtschaftliche Belange. Die urspriinglich angedachte Einbindung eines Vertreters des Gewer-
bevereins war letztendlich gescheitert. Der NRP-Steuerungsausschuss entscheidet iiber die strategi-
sche Ausrichtung der NRP und formuliert Empfehlungen zur Forderfahigkeit der NRP-Projekte. Die
Letztentscheidung obliegt in Folge dem Regierungsrat. Der Steuerungsausschuss setzt sich neben Ver-
tretern der kantonalen Dienststelle, der Wirtschaftsforderung und der Hochschule Luzern noch aus
den Vertretern der zwei NRP-Regionen des Kantons (Region Seetal und Region Luzern West) zu-
sammen. Diese beiden fassen die Gemeinden des landlichen Raums zusammen, die abseits der urba-
nen Achsenverbindungen in Richtung Zug-Ziirich und in Richtung Aargau liegen. Die NRP bildet
somit die Erganzung zur Agglomerationspolitik und zur Forderung der Entwicklungsachsen Luzern-
Zug-Ziirich und Region Sursee-Kanton Aargau-Basel.

Auf Basis konkreter Leistungsvereinbarungen sind die beiden NRP-Regionen massgeblich, wenn-
gleich in enger Zusammenarbeit mit dem Kanton, fiir die operative Umsetzung der NRP zustandig.
Beide Regionen weisen eine Tradition in der Zusammenarbeit und ein ausgepragtes Denken in regio-
nalen Beziigen auf. Wahrend die Region Luzern West als vormalige RegioHER in dieser Form bereits
seit 1975 besteht, wurde die idee Seetal im Zuge der NRP-Einfiihrung als AG neu gegriindet. Die Re-
gioHER passte sich den neuen Rahmenbedingungen und Aufgaben aufgrund der NRP durch Ande-
rungen in der Binnenorganisationen, insbesondere durch die Bildung einer entsprechenden neuen
Arbeitsgruppe an. Auch wurde frithzeitig, noch wahrend der Beschlussphase auf Bundesebene, ein
neuer Projektleiter eingestellt, der explizit fiir die NRP-Umsetzung zustandig ist. Er sorgte dafiir, dass
die NRP aktiv nach aussen getragen wurde und bei den verschiedensten Anldssen sowie den unter-
schiedlichsten Zielgruppen kommuniziert wurde. Wahrend die Regionen im Steuerungsausschuss auf
kantonaler Ebene vertreten sind, ist die NRP-Fachstelle des Kantons in der NRP-Arbeitsgruppe der
Region anwesend. So ist in Ergdnzung zu den bilateralen Kommunikationsprozessen ein enger Aus-
tausch gewdhrleistet.

Die Region RegioHER wurde im Jahr 2009 in "Region Luzern West" umbenannt, insbesondere um die
raumliche Anbindung an Luzern auch verbal widerzuspiegeln. Die Region Luzern West ist heute ein
Mehrzweckverband, der als regionaler Entwicklungstrager unter anderem gemeinsam mit Bund und
Kanton die Neue Regionalpolitik umsetzt. Gleichzeitig ist er fiir Aufgaben der Raumplanung sowie
fiir das Marketing des ldndlichen Raumes zustdndig. Der Region war bereits seit einigen Jahrzehnten
eine inhaltliche wie strukturelle Ndhe zur regionalen Wirtschaft ein grosses Anliegen. Die gegenwiér-
tigen Governance-Strukturen stellen einen inhaltlichen und strukturellen Austausch mit regionalen
Unternehmen sicher. Durch vielféltige Angebote ist es gelungen, diese Nahe herzustellen und iiber
die Jahre hinweg aufrechtzuerhalten. Gerade im Hinblick auf die Frage der Unternehmensbeteiligung
sind folgende vier von Interesse: (i) der Wirtschaftsbeirat fiir rund 50 Vertreter quer durch alle regio-
nalen Unternehmen, inklusive seiner zweimal jahrlich stattfindenden Unternehmertage, (ii) die Un-
ternehmervereinigung ausschliesslich fiir Patrons von regionalen Unternehmen mit mehr als 50 Ar-
beitsnehmern, (iii) Unternehmerfriihstiicke fiir Vertreter regionaler Grossunternehmen und (iv) die
Beteiligung privater Unternehmen im Vorstand der Region Luzern West. All diese Angebote erfreuten
sich bislang stets regen Interesses.

Durch die aktuell fiir die Region Luzern West titigen Personen wurde die Wirtschaftsnahe in den
vergangenen Jahren zusatzlich gestarkt. Der Geschaftsfiihrer war vor seiner Tatigkeit fiir die Region
Luzern West als Geschaftsfiihrer des Biosphdrenparks tatig. Seine Mitarbeiter waren und sind eben-
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falls in der Region unternehmerisch aktiv. Dadurch findet sich ein ausgepragtes unternehmerisches
Denken und der Draht zu den ansdssigen Unternehmen ist als sehr gut zu bezeichnen. Seitens regio-
nalen Unternehmer geniessen die Mitarbeiter der Region Luzern West hohes Vertrauen, ihnen wird
grosses Wirtschaftsverstandnis und wirtschaftliche Kompetenz zugeschrieben.

Ein strategisches Entwicklungspotenzial der Region Luzern West bildet das Angebot eines naturna-
hen Lebens- und Erholungsraumes am Rande der angrenzenden Agglomerationsraume. Der Entwick-
lung von Wertschopfungsketten im Zusammenhang mit der Biosphére Entlebuch unter den Aspekten
Erndahrung, Gesundheit, Freizeit und Tourismus wird grosser Stellenwert beigemessen. Qualitativ
hochstehende Dienstleistungen im Prozess der In-Wert-Setzung des einmaligen Naturraumes zeigen
Beschaftigungschancen auf verschiedenen Ebenen. Die regionale Wirtschaftsstruktur weist zudem
Stdrken in der Holz- und Mobelbearbeitung sowie in spezifischen Agro-/Food-Segmenten auf (Regie-
rungsrat Kanton Luzern 2007). Dieses Profil findet sich in Folge auch in den NRP-Projekten wider: so
laufen einige Projekte im Energie-Bereich, die vorwiegend Fragen rund um die Biomassegewinnung
und -verwertung thematisieren. Andere Projekte beziehen sich - gemiss Kantonsstrategie - auf den
Biosphédrenpark Entlebuch und damit verbundene Themen wie ein Projekt fiir ein Besucherzentrum.
Mit dem Projekt "Food-Machine" ist nun auch ein Projekt mit agrarwirtschaftlichem Bezug im Laufen,
das insbesondere aufgrund seiner Projektkonstruktion (vertikales Zuliefernetz) fiir Interesse sorgte.

Insgesamt ist im Kanton Luzern die Unternehmensbeteiligung an NRP-Projekten sehr hoch. Von den
bislang 32 bewilligten kantonalen A-fonds-perdu-Projekten sind an insgesamt 20 Projekten Unter-
nehmen beteiligt. Bei diesen Projekten dominierte klar der Massnahmenbereich der exportorientierten
Wertschdpfungssysteme, oftmals handelt es sich um Fragen zu Wertschopfungsketten oder dhnlich
gelagerten Aufgaben aus dem unmittelbaren Unternehmensbereich. Die Unternehmensbeteiligung an
diesen Projekten betrifft sowohl die direkte als auch die indirekte Beteiligung als Projekttrager und
kofinanzierende Projektpartner sowie die Einbindung auf Nutzerseite. Bei acht Projekten waren Un-
ternehmen auch selbst die Projekttrager. Viele Projekte wurden auch von Unternehmensnetzwerken
(bspw. Entlebucher Holzforum), von intermedidren Institutionen (bspw. ITZ) oder von Projektent-
wicklern (bspw. BMP Sanitédr und Energie) initiiert und getragen.

Die hohe Unternehmensbeteiligung griindet sich insbesondere auf die Aktivitdten in der Region Lu-
zern West, wo von Anfang an durch die zuvor genannte Einstellung eines eigenen Projektleiters auf
die bottom-up Generierung von Projektideen gesetzt wurde. Durch das NRP-Tropenhaus ist es zu-
dem gelungen, schnell ein anschauliches Projektbeispiel der regionalen Umsetzungsphase als Bot-
schaft voranzustellen. In Folge ist es gelungen, dass viele Projekte von Unternehmen aus der Region
kommen und auch von diesen umgesetzt werden. Insgesamt ist das Bild der NRP-Umsetzung bislang
von vielen kleineren bottom-up initiierten Unternehmensprojekten gepragt. In einem nachsten Schritt
erscheint nun ein Ubergang zu erstens einem strategischeren Ansatz der Region sowie zweitens zu
einem Denken in grossrdumigeren Beziigen (interkantonale Ebene) wiinschenswert.

Die Region Luzern West steht Unternehmen bei der Projekttragerschaft unterstiitzend zur Seite. Sie
iibernimmt viele Aufgaben der operativen Projekttragerschaft und der Projektverwaltung, damit bil-
det sie zum Teil fiir den Kanton auch den formalen Projekttrager. Doch die Initiativen und inhaltliche
Projekttragerschaft liegt klar bei den Unternehmen bzw. ihren Netzwerken. In Erganzung wird durch
ein Netzwerk der NRP-Projekttrager der Region sowie ein Gotti-System der bereits erfahrenden NRP-
Spezialisten fiir die regionalen Neueinsteiger fiir Austausch und Unterstiitzung gesorgt. Diese regio-
nalen Initiativen werden von Unternehmerseite positiv angenommen. Nichtsdestotrotz wird der for-
male Aufwand seitens der Unternehmen zum Teil als hoch beklagt. Der Versuch, Projektentscheidun-
gen und Projektverldufe transparent zu dokumentieren, geht Hand in Hand mit einem relativ auf-
wandigen Monitoring- und Berichtswesen.

Abgesehen von den giinstigen regionalen Bedingungen, ist die hohe Unternehmensbeteiligung im
Kanton Luzern West jedoch auch als Folge der kantonalen Auslegung der Forderrichtlinien zu sehen.
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Grundsatzlich wird im Kanton Luzern die Abgrenzung der NRP-Projekte zur einzelbetrieblichen For-
derung relativ grossziigig gehandhabt. Im Vergleich zu anderen Kantonen wird der vorgegebene In-
terpretationsspielraum zugunsten der Unternehmensbeteiligung genutzt, die Grenzen des vorwett-
bewerblichen und des tiberbetrieblichen Bereichs verschwimmen.

4.3.2 Der Kanton Neuchitel

Der Kanton Neuchaétel zdhlt mehr als 170'000 Einwohner auf einer Flache von 802 km? (213 EW/ km?).
Dabei ist er in 53 Gemeinden (Stand 1. Januar 2009) organisiert, die in sechs Distrikte zusammenge-
fasst sind. Die urbane Agglomeration am Ufer des Sees entlang rund um Neuchatel und die Agglome-
ration la Chaux-e-Fonds/Le Locle bilden die zwei wichtigsten wirtschaftlichen Zentren des Kantons.

Die NRP-Umsetzung im Kanton Neuchatel erfolgt im Rahmen einer kantonalen, einer interkantonalen
und einer grenziiberschreitenden Stossrichtung (INTERREG IV-A Frankreich-Schweiz)®. Die interkan-
tonale Stossrichtung ist vorwiegend auf die Stirkung der Zusammenarbeit mit den Kantonen Bern
und Jura (Raum BEJUNE) ausgerichtet. Hierbei stehen die Wissensforderung und der Wissenstrans-
fer, die Entwicklung des tertidren Sektors sowie die Zusammenarbeit im Tourismusbereich im Vor-
dergrund. Die interkantonalen NRP-Aktivitidten haben bislang vor allem zur Griindung einer gemein-
samen Tourismusorganisation fiir die drei Kantone BEJUNE und den Kanton Fribourg gefiihrt. Im Be-
reich der exportorientierten Wertschopfung hingegen konnten nur wenige Projekte generiert werden.

Die Einbindung von Unternehmen hat sich im interkantonalen Bereich des Kantons Neuchatel als
schwierig herausgestellt. Infolgedessen sind die Projekte massgeblich auf die Gestaltung der Rahmen-
bedingungen ausgelegt, die indirekt oder auch implizit zum Nutzen der Unternehmer sind (vgl. In-
novationsplattform "platinn" oder auch die Entwicklung der Tourismusdestination Jura und Trois
Lacs). Derartige Projekte scheinen auch insofern leichter umzusetzen, als sie Bereiche ansprechen, in
denen die involvierten Kantone nicht in direkter Konkurrenz zueinander stehen. Gerade bei Marke-
tingfragen im Tourismusbereich konnen alle Beteiligten gleichermassen Nutzen ziehen kénnen.

Die NRP-Umsetzung auf rein kantonaler Ebene wurde vorwiegend dazu genutzt, um eine anspruchs-
volle territoriale Entwicklungsstrategie des Kantons zu realisieren. Seit einigen Jahren versucht der
Kanton Neuchatel die Aktivititen der Kommunen im Rahmen eines Agglomerations- und Regions-
projektes zu biindeln. Die Intensivierung der Zusammenarbeit wurde zum Teil von der Organisation
Réseau urbain neuchdtelois (RUN) geleitet, die eine Koordination der Mitgliedskommunen in politi-
scher, administrativer, technischer und finanzieller Hinsicht erleichtern soll.

Zur Unterstiitzung dieses politischen Zieles wurde die Organisation RUN zugleich massgeblich mit
der Umsetzung der NRP betraut und wurde zur hauptverantwortlichen Vermittlungsinstitution fiir
bottom-up Projekttrager im gesamten Kanton eingesetzt. Infolgedessen ging der Grossteil der kanto-
nalen AFP-Projekte und fast die Halfte der kantonalen NRP-Mittel in Neuchatel durch die Hande von
RUN. Die entsprechenden Projekte wurden zumeist von Offentlichen Korperschaften oder lokalen
Vereinigungen getragen.

Generell erfolgt die NRP-Umsetzung in Neuchatel fast ausschliesslich im Rahmen von A-fonds-
perdu-Beitragen. Bis Ende 2010 wurden noch keine Darlehen vergeben.

3 Seit der Integration von INTERREG in die NRP wird die Teilnahme von NE am INTERREG IV-A Programm
Frankreich Schweiz zwar im Rahmen des kantonalen Umsetzungsprogramms definiert, institutionell aber
wird sie weiterhin separat abgewickelt. Infolgedessen gibt es wenig Austausch zwischen der kantonalen/ in-
terkantonalen NRP-Umsetzung auf der einen und der internationalen auf der anderen Seite. Allerdings muss
an dieser Stelle erwahnt werden, dass die INTERREG-Projekte mit Beteiligung von Projektpartner aus Neu-
chatel eine hohe Unternehmensbeteiligung aufweisen. Viele Projekte beziehen sich auf Fragestellungen rund
um den Technologietransfer. Dementsprechend sind auch viele Projekte von Forschungseinrichtungen oder
auch Universitdtsinstituten getragen.
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Auf Ebene der einzelnen Unternehmen, ihrer Organisationen oder ihrer Dachorganisationen muss die
NRP als unbekannt oder zumindest unverstandenes Forderprogramm eingestuft werden. In vielen
Fallen wird die NRP von Unternehmen als Instrument fiir 6ffentliche und andere Akteure abseits der
Wirtschaft wahrgenommen. Einige Unternehmensvereinigungen oder Dachorganisationen haben Pro-
jekte wie Robosphere oder die Journées de la Métropole Horlogere (JMH) unterstiitzt ohne {iber den
NRP-Hintergrund des Projektes Klarheit zu haben. Die Bezeichnung NRP hatte fiir sie keinerlei Aus-
sagekraft. Im Zuge der Interviews wurde die NRP von den Unternehmensorganisationen als interes-
santes Instrument erkannt. Einige von ihnen sind nun in Kontakt mit dem Kanton getreten, um poten-
zielle Projektideen zu besprechen.

Doch auch gegenwartig zeugen einige Projekte von privatwirtschaftlicher Initiative. Insbesondere das
Projekt "Robosphere", das Projekt "Journées de la Métropole Horlogére" sowie das Projekt "Pdle suisse de
technologie solaire" sind hierbei zu nennen. Diese Projekte belegen eine deutliche punktuelle Dynamik.
Diese Dynamik ist meist auf besondere Personlichkeiten zuriickzufiihren, die tiberbetrieblich denken
und von anderen zum Teil als "entrepreneurs collectifs" bezeichnet werden. Dennoch kdmpfen einige
dieser Projekte damit, die notwendigen weiteren Unternehmen fiir eine aktive und finanzielle Beteili-
gung zu mobilisieren.

Folglich haben bislang wenige NRP-Projekte im Kanton Neuchatel Unternehmen direkt oder auch in-
direkt eingebunden. Die privatwirtschaftlichen Milieus kennen die NRP nicht und k&énnen sie sich
auch nicht aneignen - aus mehreren Griinden:

o Erstens, agierte das RUN als zentraler Ansprechpartner fiir die 6ffentlichen Kérperschaften und
schaffte es nicht, seine Aktivitdten auch im privatwirtschaftlichen Bereich zu verankern. Dies ist
unter anderem damit zu begriinden, dass das kantonale Wirtschaftsservice sowohl aus Sicht des
Kantons als auch aus Sicht der Unternehmen, der massgebliche Ansprechpartner fiir die Unter-
nehmen geblieben ist.

e Zweitens hat der Kanton die NRP bislang nicht in seine Wirtschaftsforderungspolitik integriert. So
wurde die Wirtschaftsférderung zunachst gar nicht in die Umsetzungsfragen zur NRP eingebun-
den oder dariiber informiert. Zudem wurde die NRP grundsétzlich nicht klar in das kantonale Set
an Forderinstrumente zur Wirtschaftsentwicklung eingebettet. Die Schwerpunkte des kantonalen
Umsetzungsprogramms wurden vielmehr relativ flexibel formuliert ohne damit eine klare Ent-
wicklungsstrategie, wirtschaftlicher wie raumlicher Art, voranbringen zu wollen.

e Drittens stossen jene privatwirtschaftlichen Akteure mit Projektinitiativen an Grenzen, wenn sie
andere Unternehmen des Kantons konkret fiir eine Beteiligung an ihren Projekten gewinnen wol-
len. Dies ist unter anderem darauf zuriickzufiihren, dass sich andere Unternehmen in den "frem-
den" Projektideen nicht in ausreichendem Masse finden und keinen direkten Nutzen fiir sich selbst
erkennen konnten.

Um die privatwirtschaftliche Krafte starker einzubinden, versucht der Kanton Neuchatel nun seit 2010
die kantonale Wirtschaftsforderung intensiver an der NRP-Umsetzung zu beteiligen. Einige Projekte
im Bereich der erneuerbaren Energien konnten durch diesen neuen Ansatz vorangebracht werden.
Diese Reorganisation der NRP-Umsetzung scheint gegenwdértig von allen kantonalen und regionalen
Akteuren gut aufgenommen zu werden, insbesondere im Hinblick auf die notwendige Intensivierung
von privatwirtschaftlichen Initiativen fiir die NRP. Im Augenblick stehen hierfiir die Unternehmens-
vereinigungen im Zentrum der Bemiithungen.

Jedoch finden sich auch gewichtige Stimmen im Kanton, die davor warnen, die NRP zu einem reinen
Wirtschaftsforderungsinstrument zu machen. Sie sehen die NRP weiterhin als zumindest ebenso
wichtiges Instrument zur Forderung wirtschaftlicher und sozialer Interessen auf lokaler Ebene. In die-
ser Hinsicht gilt das RUN weiterhin als innovatives Projekt im Sinne institutioneller Reformen und
raumlicher Entwicklung. Ihrer Meinung nach, kénnen durch das RUN wertvolle Synergien zwischen
der Regionalpolitik und der Agglomerationspolitik des Bundes ausgeldst werden.

Neue Regionalpolitik und privatwirtschaftliche Initiative © 2011 IMP-HSG/ GRET-UNINE



33

Wichtig scheint in diesem Zusammenhang, dass von allen beteiligten Institutionen die spezifischen
regionalen Kompetenzen geklart werden, was eine effiziente Kommunikation, Stimulierung und Be-
gleitung der NRP erlauben wiirde. Dies beinhaltet ebenso eine Kldarung der Rollen und Komplementa-
ritdten der verschiedenen Institutionen, die einen Bezug zur Wirtschafts-und Raumentwicklung des
Kantons aufweisen. Die Forderperiode 2008-2011 hat den Kanton Neuchatel dazu gebracht, seinen
NRP-Ansatz anzupassen. Im Bewusstsein der angepassten Zielsetzungen richtet der Kanton sein kan-
tonales Umsetzungsprogramm fiir 2012-1015 neu aus, um den genannten Lernprozessen Rechnung zu
tragen.

4.3.3 Die Region Nordbiinden und Vorderes Prittigau

Der Kanton Graubiinden ist flichenmassig der grosste Kanton der Schweiz. Seine rund 190’000 Ein-
wohner verteilen sich auf etwa 180 Gemeinden. Die iiber 100'000 Beschaftigten des Kantons fallen zu
8% auf die Landwirtschaft, zu 24% auf Industrie und produzierendes Gewerbe und zu 68% auf den
Dienstleistungssektor. In der Industrie sind die wichtigsten Branchen das Baugewerbe, der Maschi-
nen- und Werkzeugbau, Elektronik/Sensorik, Mechatronik/Automation und Chemie/Kunststoffe. Der
dominierende Wirtschaftszweig in Graubiinden ist jedoch der Tourismus, von welchem zahlreiche
Impulse ausgehen. Zudem sind weltweit titige Firmen aus der Handelsbranche, wie die Wiirth-
Gruppe, und Unternehmen aus der Informations- und Kommunikationstechnologie in Graubiinden
ansdssig. Strukturell nimmt das Biindner Rheintal eine wichtige Position fiir die Entwicklung von
Graubiinden ein, es ist gewissermassen der Entwicklungsmotor bzw. die Entwicklungsachse. Das
Vordere Préttigau ist eng mit dem Biindner Rheintal verflochten. So bilden die beiden Regionen
Nordbiinden und das Vorderen Prittigau eine gemeinsame Funktionsregion.

In Graubiinden ist das kantonale Amt fiir Wirtschaft und Tourismus (AWT) fiir die NRP-Umsetzung
zustandig. Auf dieser Ebene ist eine unternehmensbezogene Ausrichtung der NRP gegeben. Zwar
sind Unternehmen weder strukturell noch inhaltlich in die NRP-Gremien eingebunden, doch die NRP
wird als Querschnittsthema bearbeitet und fallt somit unter anderem auch in den kantonalen Zustin-
digkeitsbereich von Industrie und Standortentwicklung.

Fiir die operative Umsetzung der NRP sind die Regionen zustandig. Bei diesen ist eine unterneh-
mensnahe Ausrichtung der NRP keineswegs mehr als selbstverstandlich anzusehen. Hierfiir sind
mehrere Griinde ausschlaggebend: (i) Viele Regionen weisen eine ausgepragte IHG-Tradition auf, der
Paradigmenwechsel der Regionalpolitik ist noch nicht in all diesen Regionen angekommen. (ii) Die
gegenwartigen Regionalverbande, zu denen sich seit dem Jahr 2004 alle Gemeinden zusammenzu-
schliessen miissen, weisen oftmals umfangreiche Aufgabenpaletten auf. Die Umsetzung der NRP ist
somit nur eine Aufgabe unter vielen. Hinzu kommt, dass viele der aktuell titigen Regionalmanager
nur in Teilzeitbeschaftigungsverhaltnissen fiir die Regionen tdtig sind - eine schwierige Ausgangspo-
sition, um die NRP effektiv und unternehmensnah umsetzen zu konnen.

In Folge kam es seit 2008 zu einigen Verdnderungen: So fanden erste Umstrukturierungen statt, die
mit einer gegenwartigen weiteren Strukturreform zu Ende gefiihrt werden sollen. Ziel ist, regionale
Wirtschaftsentwickler vor Ort zu haben, die zwar in den Regionalverbanden integriert sind, aber fach-
technisch vom Kanton gefiihrt werden. Ihr Aufgabenprofil ist auf die Wirtschafts- und Standortent-
wicklung konzentriert, wobei sie gleichzeitig als klare Ansprechpartner in den Regionen dienen sol-
len. Zudem kam es seit Einfiihrung der NRP kam es auch zu einigen, wenngleich {iberschaubaren
Veranderungen bei den Regionszuschnitten. Diese Verdnderungen sind unter anderem auch auf die
Ausweitung des Regionalférdergebiets zuriickzufiihren: der vormalige IHG-Forderperimeter wurde
auf den gesamten Kanton ausgeweitet. Aktuell sind in Graubiinden somit 12 unterschiedliche Regio-
nalverbande aktiv, darunter die beiden Regionalverbande Region Nordbiinden und ProPrattigau.
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Mit rund 75 000 Einwohnern in 29 Gemeinden ist der Regionalverband Nordbiinden der grosste Re-
gionalverband im Kanton. Das Rheintal war vormals vom IHG ausgenommen, somit ist das Denken
in regionalen Beziigen noch wenig ausgepragt, die Tradition in der Zusammenarbeit gering. Mit Aus-
nahme der vom Kanton zugewiesenen Aufgaben der Regionalplanung und Wirtschaftsentwicklung
wurden vom Regionalverband Nordbiinden keine weiteren Aufgaben eines Regionalverbandes
wahrgenommen. Dies zeigt in aller Deutlichkeit, dass er sich im Gegensatz zu anderen Regionalver-
banden, nur schwer etabliert hat. Der Perimeter des Regionalverbandes Nordbiinden hat weder poli-
tische noch gesellschaftliche Akzeptanz erreicht und somit bislang auch keine Rolle gespielt. Der Re-
gionalmanager ist nur zu 25% bei der Region angestellt. Dies wird sich in ndchster Zukunft hochst-
wahrscheinlich nicht d&ndern, da die Gemeinden der Region sehr stark sind und ungern weitere Auf-
gaben an die Region abgeben. Bislang hat die Region zudem keinen Leistungsauftrag mit dem Kan-
ton, um weitere NRP-bezogene Aufgaben vom Kanton mitfinanzieren zu lassen.

Der Regionalverband ProPréttigau entspricht der fritheren IHG-Region und hat somit bereits viel Er-
fahrung in der Zusammenarbeit. Dennoch gab es durch die neu tibernommene Umsetzungsverant-
wortung fiir die NRP strukturelle und inhaltliche Verdnderungen. Zu den Mitgliedern zdhlen die 14
Regionsgemeinden. Neben den formalen Verbandsgremien kann der Regionalverband auf verschie-
dene standige und nichtstandige Arbeitsgruppen, wie zum Beispiel zur NRP, zédhlen. Als regionaler
Entwicklungstrager zeichnet der Regionalverband ProPrattigau auch fiir die regionale Wirtschaftsfor-
derung verantwortlich. Hauptinstrument der regionalen Entwicklung bildete bis dato das regionale
Entwicklungskonzept (EK) 2 Prattigau, das 2002 beschlossen wurde. Durch die Einfithrung der NRP
ist dieses Instrument zumindest formal in den Hintergrund getreten, seine Stossrichtungen und Ziel-
setzungen haben jedoch nach wie vor eine wichtige Orientierungsfunktion. So gelten auch die im EK 2
definierten Projektideen weiter als handlungsanleitend - soweit moglich auch im Rahmen der NRP.

Aktuell sind in gesamten Kanton Graubiinden 38 kantonale A-Fonds-Perdu Projekte und 13 Darle-
hensprojekte bewilligt. Die Projekte beider Instrumente (AFP und Darlehen) zeigen dabei - entspre-
chend der kantonalen Wirtschaftsstruktur - eine starke Dominanz vom Tourismusbereich. Die Anzahl
der Projekte im Bereich der exportorientierten Wertschopfungssysteme liegt deutlich niedriger. Im
Gegensatz zu den kantonalen Darlehensprojekten ist die Unternehmensbeteiligung in den AFP-
Projekten niedrig. Allerdings werden Unternehmen von dem Grossteil der Projekte als Nutzergruppe
adressiert, vor allem jedoch implizit.

Dieses Bild korrespondiert mit der NRP-Philosophie des Kantons, die die NRP vor allem als Instru-
ment zur Gestaltung der Rahmenbedingungen und zur Forderung der allgemeinen Standortqualitit
begreift. Die NRP wird folglich streng im vorwettbewerblichen und iiberbetrieblichen Bereich einge-
setzt. Einzelbetriebliche Férderungen werden rigide abgegrenzt. Dies ist unter anderem darauf zu-
riickzufiihren, dass fiir die direkten betrieblichen Massnahmen Foérderungen im Rahmen des GWE
(Gesetz iiber die Forderung der wirtschaftlichen Entwicklung im Kanton Graubiinden) zur Verfiigung
stehen. In Ergdnzung bietet die Innovationsstiftung Forderungen fiir innovative Unternehmensprojek-
te sowohl im betrieblichen als auch im {tiberbetrieblichen Bereich. Durch diese strenge Auslegung der
NRP werden viele interessante Unternehmensinitiativen oftmals nicht als NRP-konform erachtet und
auch nicht weiterverfolgt. Der Fokus der NRP-Projekte liegt klar auf Machbarkeitsstudien, Evaluatio-
nen von Fldchen, auf Vorstudien und dhnlichem. Aus diesem Grund ist gut nachzuvollziehen, dass
die direkte Unternehmensbeteiligung niedrig ist. Unternehmen ziehen aus dieser Art von Projekten
noch wenig Nutzen.

Dennoch finden sich einige interessante Initiativen in den beiden Regionen Nordbiinden und Pratti-
gau. Als Beispiel sei der Aufbau des Forschungszentrums Nanomedizin genannt, in das bereits fast 2
Mio CHF an Unternehmensmittel flossen (CSEM). Aber auch die Projekte "Evaluation von strategi-
schen Flédchen fiir Export-Unternehmen im Biindner Rheintal" oder das "Wachstumspotenzial Biind-
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ner Rheintal" sind interessante Ansatze abseits des Tourismusbereichs. Doch auch hier ist die Unter-
nehmensbeteiligung ausschliesslich auf Nutzerseite gegeben.

Die NRP ist somit in beiden Regionen noch kein Instrument, das sich einer breiten Bekanntheit er-
freut. Wie zuvor skizziert, ist die Umsetzung der NRP fiir die regionalen Entwicklungstrager ein Auf-
gabenbereich unter vielen. In den beiden Regionen gibt es niemanden, der iiber die notwendigen Res-
sourcen und Kapazitdten verfiigt und sich damit fiir eine proaktive NRP-Umsetzung zustandig fiithlen
wiirde. Bereits die Kommunikation der NRP leidet unter diesem fehlenden Zustandigkeitsgefiihl -
auch der anderen Ebenen bspw. seitens des Kantons. Hinzu kommt, dass den Unternehmen im Biind-
ner Rheintal ein sehr starkes Einzelgangertum zugeschrieben wird, sie scheinen generell nur schwer
fiir kollektive Initiativen gewonnen werden zu konnen. Gleichzeitig ist der aktuelle Problemdruck ge-
ring - den Unternehmen geht es gut. Infolgedessen ist auch ihre Orientierung zur 6ffentlichen Hand
gering. Die Regionen selbst spielen dann nochmals eine marginalere Rolle, sie und ihre Handlungs-
spielraume sind den Unternehmen nicht bekannt. Wenn ein Problem besteht, wenden sich die Unter-
nehmen entweder direkt an den zustandigen Gemeindeprasidenten, die in dieser Region eine starke
Rolle innehaben, oder an die Wirtschaftsforderung im Kanton. Inwieweit die vorgesehene Reform zur
Einsetzung von Regionalentwicklern hier Abhilfe schaffen und unternehmensnahe Ansprechpartner
in den Regionen etablieren kann, wird sich in den kommenden Jahren zeigen.

4.3.4 Die Region Valais Romand

Der Kanton Wallis zdhlt mehr als 307'000 Einwohner auf einer Flache von 5225 km? (58 EW/ km?). Po-
litisch ist er 141 Gemeinden organisiert, die zu 13 Distrikten zusammengefasst sind. Wéahrend der letz-
ten Jahre hat sich seine wirtschaftliche und politische Organisation zu drei Regionen entwickelt: die
Region Oberwallis, die Region Valais-Central sowie die Region Bas-Valais. In Anlehnung an seine
Strategie zur Wirtschaftsentwicklung erfolgt die NRP-Umsetzung im Kanton Wallis entlang von sechs
verschiedenen Schwerpunkten, wovon im Hinblick auf die Unternehmensbeteiligung insbesondere
folgende zwei von Interesse sind:

Erstens wurde die NRP dafiir genutzt, das bereits im Jahr 2004 ins Leben gerufene Projekt The Ark
weiter zu unterstiitzen. The Ark hat zum Ziel, die Technologieentwicklung und den Technologietrans-
fer in unternehmerischen Innovationsprojekten zu fordern. Hierfiir ist das Projekt rund um sechs
komplementare Kompetenzpole in den sechs zentralen Stadten der Region aufgestellt (Monthey, Mar-
tigny, Sion, Sierre, Viege und Brigue). Zweitens wurde die NRP dafiir genutzt, die Organisation der
kantonalen Regionen zu reformieren. Im Zuge der Reform wurden die 8 vormaligen Regionen in
nunmehr drei Regionen zusammengefasst: Oberwallis, Valais Central und Bas-Valais. Die Aufgabe
der Wirtschaftsentwicklung wurde so genannten strategische und operationelle Zentren der Regionen
uibertragen. In der Region Oberwallis wurde die Gesellschaft Regions- und Wirtschaftszentrum
Oberwallis AG gegriindet. Die Association pour le Développement régional du Valais romand sollte diese
Aufgaben fiir die beiden Regionen Valais Central und Bas-Valais gemeinsam {ibernehmen.

Fiir seine Wirtschaftspolitik im Allgemeinen sowie seine Regionalpolitik im Speziellen nahm der Kan-
ton Wallis im Laufe des letzten Jahrzehnts mehrere tiefgreifende Reorganisationen vor. Seit dem Jahr
2000 stiitzt er sich hierbei auf eine Rahmengesetzgebung zur kantonalen Wirtschaftspolitik, die eine
Basis fiir alle prioritaren Aktivitdten zur wirtschaftlichen Entwicklung bietet. Zwischen 2000 und 2010
wurden verschiedene Institutionen geschaffen oder reformiert um die in der Gesetzgebung definier-
ten Ziele zu erreichen. In diesem Kontext wurde die NRP nicht als regionalpolitisches Instrument per
se sondern vielmehr als integriertes und komplementédres Forderinstrument fiir eine starke und koha-
rente Wirtschaftsentwicklung des Kantons verstanden.

Die unterschiedlichen Akteure der kantonalen Wirtschaftsentwicklung sind in der Organisation Busi-
ness Valais vertreten, die einerseits einen intensiven Austausch untereinander ermdglicht und ande-
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rerseits als gemeinsame Anlaufstelle fiir alle Anfrage von Unternehmensseite bietet. Den Vorstand
von Business Valais hat die kantonale Wirtschaftsforderung inne. Insbesondere die folgenden zwei
Gruppen von Business Valais sind fiir die NRP-Umsetzung im Kanton ausschlaggebend:

e CimArk SA ist eine Aktiengesellschaft und zu 100%ige Tochtergesellschaft der Stiftung The Ark.
Sie bietet KMU und Start-ups Serviceleistungen zu Fragen der Wettbewerbsfahigkeit. Hierfiir stellt
sie den Unternehmen industrielle und Forschungs-Kompetenzen (Ingenieure und Wirtschaftswis-
senschafter), professionelle Managementerfahrungen, Marktbeobachtung sowie technologische
Unterstiitzung zur Verfiigung. CimArk fithrt hierfiir sowohl Interventionen auf individueller als
auch auf kollektiver Ebene durch, um Unternehmen bei der Entwicklung und Konkretisierung von
Innovationsprojekten zu unterstiitzen. Die Unterstiitzung erfolgt in enger Kooperation mit den
spezialisierten Hochschulen und Forschungseinrichtungen vorwiegend im Kanton aber auch von
der gesamten Schweiz. CimArk erlaubt damit die Entwicklung und Begleitung von Projekten, die
von der Stiftung The Ark geférdert werden, und spielt in Folge eine wichtige Rolle fiir die NRP-
Umsetzung im Kanton. Denn die Stiftung The Ark ist fiir die Verwaltung jener NRP-Mittel zustan-
dig, die dem Projekt The Ark zur Férderung von Innovation und Wertschdpfung in den regionalen
Unternehmen zugestanden wurden.

¢ Die regionalen Vereinigungen des Oberwallis und der Region Valais romand bilden die operatio-
nellen Einheiten der Regionen. In ihren Aufgabenbereich fallen insbesondere die Kontakte mit den
regionalen Wirtschaftsakteuren sowie Unterstiitzungsleistungen fiir Unternehmen und ihre Verei-
nigungen im Rahmen der NRP oder anderer kantonaler Forderungen. Ihr Portfolio umfasst somit
die punktuelle und individuelle Unterstiitzung regionaler Unternehmen beispielsweise bei Unter-
nehmensgriindungen, bei Unternehmen in Schwierigkeiten, Mediationsverfahren etc. sowie die
Begleitung kollektiver Projekte auf regionaler, kantonaler, interkantonaler oder auch grenziiber-
schreitender Ebene.

Die Frage der Unternehmensbeteiligung muss im Kanton Wallis somit auf Basis dieser beiden unter-
schiedlichen Umsetzungskanile The Ark auf der einen und den regionalen Entwicklungstragern auf
der anderen Seite betrachtet werden. Im Fall des Vermittlungsangebots durch die Stiftung The Ark
(bzw. des Projekts the Ark) kann eine sehr hohe Unternehmensbeteiligung festgestellt werden. Doch
diese ist durch das Projekt selbst bedingt, das die NRP-Mittel iiber Vermittlungsinstitutionen in eine
breite, auch einzelbetriebliche Férderpalette kanalisiert. So kann die finanzielle Férderung durch die
Stiftung The Ark sowie die operationelle Unterstiitzung seitens CimArk die Entwicklung individuel-
ler oder {iiberbetrieblicher Losungen ermoglichen, die einen direkten Nutzen fiir die Unternehmen
aufweisen. Die Unternehmen werden somit zu Projekttragern oder auch Projektpartnern von den Pro-
jekten, die im Rahmen von The Ark durchgefiihrt werden.

Die NRP wurde zu einem unverzichtbaren Element fiir die Realisierung des Projekts The Ark. Sie
fiihrte dazu, dass es nach seiner Griindung von einem deutlich grdsseren finanziellen Spielraum und
damit auch einem grdsseren politischen Gewicht profitieren konnte. The Ark vereinigt die iiberbe-
trieblichen, kohdrenten Zielsetzungen, die mit seiner Griindung verbunden sind, mit individualisier-
ten Aktivitaten rund um die Unternehmen - insbesondere durch CimArk und seiner kollektiven Ziel-
setzung einer innovativen Regionalentwicklung.

Im Fall der NRP-Umsetzung durch die beiden regionalen Entwicklungstrager ist die Unternehmens-
beteiligung an AFP-Projekten noch als schwierig einzuschédtzen. Dies ist aber gegenwartig vor allem
auf die Zeit zuriickzufiihren, die die Regionsreformen selbst in Anspruch genommen haben. So {iber-
nahm die Association pour le Développement régional du Valais romand seine offiziellen Funktionen im
Rahmen der NRP-Umsetzung erst mit dem 1. Januar 2011. Wahrend der ersten drei Jahre der Forder-
periode wurden regionale NRP-Aktivitdten noch durch die vormaligen soziookonomischen Regions-
gebilde (Regionssekretariate) betreut. Unter ihrer Zeit wurden vorwiegend Darlehensprojekte initiiert,
die naturgemadss eine relativ hohe Unternehmensbeteiligung aufwiesen. Die klare Abgrenzung der
gewtinschten Darlehensprojekte im kantonalen Umsetzungsprogramm (Fokus Bergbahnen) hat zu ei-
nem schnellen Verstdndnis und guten Akzeptanz dieser Fordermdglichkeit durch Unternehmen ge-
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fiihrt. Zudem das Antragsverfahren demjenigen des IHG weitgehend angeglichen wurde. Unter den
Regionssekretariaten konnte somit im Prinzip die IHG-Tradition mit einer dementsprechenden Un-
ternehmensbeteiligung fortgesetzt werden.

Generell lasst sich somit festhalten, dass es durch die Definition einer {ibergeordneten Wirtschafts-
entwicklungsstrategie fiir den Kanton Wallis gelungen ist, die Unternehmen auf zwei Arten in die
NRP-Umsetzung einzubinden: einerseits durch die gewohnten Darlehensprojekte im Rahmen der Re-
gionssekretariate und andererseits durch die Griindung der Stiftung The Ark fiir Innovations- und
technologische Entwicklungsprojekte. Dennoch gilt, dass die NRP zumeist ein verdecktes Instrument
geblieben ist, das nicht entsprechend kommuniziert wurde - weder an die Unternehmen noch an ihre
Vereinigungen. Schliesslich sucht die Mehrheit der Unternehmen nach einer konkreten Unterstiitzung
fiir ein spezifisches Problem und interessiert sich weniger fiir die Details des eingesetzten politischen
Instruments.

Im Fall der Region Valais Romand darf zudem nicht vergessen werden, dass die Phase 2008-2011
vorwiegend zur tiefgreifenden Reform seiner regionalen Strukturen zur Wirtschaftsentwicklung ge-
nutzt wurde. Diese Umstrukturierungen haben Zeit in Anspruch genommen, scheinen gegenwartig
jedoch erfolgreich vollzogen zu sein. Den neuen Regionen und ihren operationellen Armen stehen
nun deutlich grossere Kompetenzen zur Verfligung, um Aktivitdten im Bereich der Wirtschaftsent-
wicklung anzustossen. Fiir die kommende Forderperiode 2012-2015 sind die neuen Regionen zudem
eng mit einzelnen Schwerpunkten des kantonalen Umsetzungsprogramms verbunden. Thre Lern- und
Entwicklungsprozesse sowie ihre Erfolge bei der Einbindung von Unternehmen in die NRP-
Umsetzung werden somit in den kommenden Jahren interessant zu beobachten.

Eine moglichst intensive und moglichst konkrete Kommunikation der NRP an die Unternehmensver-
einigungen verspricht in diesem Zusammenhang einen wichtigen Impuls fiir die Konkretisierung von
Umsetzungsprojekten, insbesondere von iiberbetrieblichen Projekten. So miissen sich die Regions-
zentren in den kommenden Jahren zu den zentralen Ansprechpartnern der Unternehmen entwickeln.
Sie sehen sich mit der wichtigen Aufgabe konfrontiert, die Schnittstelle zwischen den zwei zentralen
Elementen der NRP zu sichern, die wirtschaftliche Entwicklung auf einer tendenziell eher individuel-
len, privatwirtschaftlichen Ebene sowie die rdumliche Entwicklung auf einer eher kollektiven Ebene.

44 Regionsvergleich

Die empirischen Analysen in den vier Fallregionen zeigen - trotz aller regionsspezifischen Bedingun-
gen - eine Reihe von Parallelen. Zentral scheint, dass die NRP mit ihrer Neuausrichtung der Regional-
politik einen neuen Rahmen darstellte, den sich die verschiedenen Akteure inhaltlich wie organisato-
risch aneignen mussten. Dieser Prozess benétigte Zeit und erforderte zum Teil umfassende strukturel-
le Reformen. Insbesondere auf regionaler Ebene wurden viele Regionalmanagements neu gegriindet
oder umstrukturiert. In dieser ersten Phase der institutionellen Veranderung und oftmals auch perso-
nellen Unklarheit war es somit fiir viele Regionen schwierig, die NRP proaktiv hinauszutragen. Aller-
dings zeigt sich, dass diese Umstrukturierungen Teil eines kontinuierlichen Lernprozesses sind. Wah-
rend in einigen Kantonen und Regionen entsprechende Verdnderungen gleich zu Beginn der Forder-
periode in Angriff genommen wurden, wurde in anderen erst im Zuge der Umsetzungsphase ein ent-
sprechender Anpassungsbedarf deutlich. Diese laufenden Reformen stellen die NRP-Umsetzung vor
eine Herausforderung, gilt es doch eine zielgerichtete und effiziente Umsetzung trotz institutioneller
Unklarheiten sicherzustellen.

Generell zeigt sich bei den Aneignungsprozessen eine deutliche Filterwirkung vom Seco tiber die un-
terschiedlichen Umsetzungsebenen bis nach unten zu den Projekttragern. Die Information und das
Wissen zur NRP nimmt von Ebene zu Ebene ab. Insbesondere beim Schritt von der Kantons- zur Re-
gionsebene sowie in Folge beim Schritt von den Regionen zu den potenziellen Projekttrdagern ist In-
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formations- und Kommunikationsbedarf auszumachen. Generell induzierte der Paradigmenwechsel
der Regionalpolitik einen wichtigen Reflexionsprozess auf den unterschiedlichen Umsetzungsebenen.
Insbesondere fiir die Regionen ist es unter den neuen Bedingungen wichtig, ein reflektiertes Vorgehen
und in einem gewissen Masse eine stiarkere Identitdts- und Strategiefindung als unter dem IHG auf-
zuzeigen. Diese Lernprozesse mogen die Umsetzungserfolge in mancher Hinsicht (Unternehmensbe-
teiligung) geschmalert haben, sind jedoch eine wichtige Basis fiir die kommenden Jahre. Fiir struktu-
rell und personell gut aufgestellte Regionen sollte es deutlich leichter sein, sich zu positionieren, zu
profilieren und in Folge eine unternehmensnahe Umsetzungspolitik zu verwirklichen.

Offentliche versus privatwirtschaftliche Rationalitit

Ziel der NRP ist eine unternehmensnahe Ausrichtung, das heisst in der Umsetzung sollte privatwirt-
schaftliche Initiative im Rahmen der offentlich definierten Vorgaben stimuliert werden. Betrachtet
man die aktuelle Umsetzung in den vier Fallregionen zeigt sich jedoch ein anderes Bild. Bezieht man
sich rein auf die Anzahl kantonaler AFP-Projekte in den vier Kantonen der Fallregionen und lasst da-
bei sowohl die finanzielle Gewichtung der Projekte (aus Datengriinden) als auch organisatorische Pro-
jekte fiir die Regionalmanagements ausser Acht, ist die Unternehmensbeteiligung generell niedrig,
breit gestreut und relativ diffus (Abbildung 18). Ein deutlicher Schwerpunkt findet sich ausschliess-
lich bei den rein 6ffentlich finanzierten Projekten, wovon viele Fragen der Standortqualitat bearbeite-
ten. Auch Vorstudien und Machbarkeitsstudien wurden in grosser Zahl auf Initiative und Kosten der
offentliche Hand durchgefiihrt.

Grundsatzlich zeigen sich bei jenen Unternehmen, die bereits an einem NRP-Projekt beteiligt sind,
keine klaren sektoralen oder strukturellen Charakteristika ab. Es finden sich sowohl grossere Unter-
nehmen als auch Kleinstunternehmen. Auch unterschiedliche Sektoren sind vertreten, wenngleich
diese massgeblich durch die Schwerpunktsetzungen der kantonalen Umsetzungsprogramme deter-
miniert sind.

Unternehmensbeteiligung Nutzerseite

an NRP-Projekten direkt indirekt implizit garnicht

Projekttrager

direkt
o Projektpartner
=
*E Intermedire
g— indirekt
Verbande

rein 6ffentlich

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

Abbildung 18: Die Unternehmensbeteiligung an den kantonalen AFP-Projekten (LU, NE, GR und VS)

4 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 die Zuteilung der insgesamt {iber 50 Umsetzungs-
projekte mit NRP-Finanzierung im Rahmen des offiziell einen NRP-Projektes The Ark.
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Unternehmen mit Projekterfahrungen unterstreichen, dass weniger Biirokratie und mehr Flexibilitat
der NRP-Férderungen hilfreich waren. Von einem innovationsorientierten Programm wird mehr Mut
zu Risiko gefordert. Auch Probleme in der Phase Null der Projektgenerierung werden oft genannt, fiir
die eine einfach zu beantragende Anschubfinanzierung empfohlen wiirde. Insbesondere die Adaptie-
rung an die spezifischen NRP-Forderkriterien stellen meist einen Zusatzaufwand dar (bspw. Netz-
werkaufbau), der deutliche Vorleistungen und Investitionen der Projekttrager erfordert. Diese Analy-
seergebnisse konnen somit gut die der NRP zugrundeliegenden unterschiedlichen Rationalitdten des
Offentlichen und des privatwirtschaftlichen Sektors verdeutlichen. So treffen unternehmerische Be-
diirfnisse auf politisch motivierte und verwaltungstechnisch definierte Vorgaben. Nur selten gelingt
es, diese Unterschiede zu integrieren (vgl. Beispielbox).

The Ark : Ein kantonales iiberbetriebliches Projekt zugunsten einzelbetrieblicher Projekte

Im Kanton Wallis erlaubt die Struktur von The Ark die Entwicklung und die Férderung zahlreicher Pro-
jekt in Zusammenarbeit mit Unternehmen. Seit seiner Griindung unterstiitzt The Ark sechs verschiedene
Technologiepole in den wichtigsten Stadten des Kantons. In diesem Sinne realisierte das NRP-Projekt The
Ark einen tiberbetrieblich d.h. gar regionalwirtschaftlich bedeutenden Beitrag. Gleichzeitig erlaubt es -
dank seines operationellen Arms CimArk - die Umsetzung von weitgehend einzelbetrieblichen Projekten
fiir ein oder mehrere Unternehmen rund um die Fragen zu neuen Technologien sowie neuen industriellen
oder gewerblichen Entwicklungen. Diese Struktur erméglichte es dem Kanton Wallis, eine hohe Zahl an
NRP-Projekten in Zusammenarbeit mit Unternehmen zu entwickeln.

Allerdings unterscheiden sich die Antrags- und Verwaltungsverfahren fiir NRP-Projekte zwischen
den verschiedenen Kantonen deutlich. Generell gilt, dass eine Balance zwischen einer moglichst gros-
sen Absicherung auf der einen und dem biirokratischen Aufwand auf der anderen Seite gesucht wird.
Unternehmen und andere Projekttrager profitieren dabei von unterschiedlichen Unterstiitzungsfunk-
tionen bei der NRP-Antragstellung und Projektumsetzung je nach Region. Andererseits zeigt sich
deutlich, dass im Zusammenspiel der offentlichen und der privatwirtschaftlichen Rationalitdt auch
eine Erweiterung der Perspektiven erreicht werden konnte: viele Unternehmen unterstreichen bei-
spielsweise im Nachhinein den Nutzen, den sie aus der geforderten Netzwerkbildung gezogen haben.

Doch nicht nur eine verdnderte Wahrnehmung und Verstandnis fiir die andere Rationalitat fithrt zu
Erfolg. Vielmehr waren es in allen Fallregionen die "Vermittler", die eine grosse Rolle spielen. Als
"Vermittler" sind dabei (i) die Regionalmanagements als Organisationen sowie (ii) bestimmte regiona-
le Personlichkeiten von Bedeutung.

e Regionale Organisationen nehmen eine Briickenfunktion ein. Sie sollen dank ihrer Ndhe zu den
Unternehmen, deren Bediirfnisse, Probleme aber auch Bedingungen verstehen lernen und sich als
Ansprechpartner der kurzen Wege positionieren. Diese sollen den Unternehmen Tiiren zu ver-
schiedenen Forderprogrammen und Verwaltungsinstanzen 6ffnen kann. Dies ist vor allem fiir
KMU von Bedeutung, die oftmals nicht das Gewicht aufbringen, (an)gehért zu werden. Die Analy-
sen zeigen jedoch, dass die Unternehmen sich zumeist weiterhin an den kantonalen Stellen orien-
tieren, vor allem wenn die Regionen zu schwach sind, kein Profil aufweisen und keine klaren An-
sprechpartner bieten. Insgesamt ist somit der Draht zu und die Kenntnis der Regionalmanage-
ments bei den Unternehmen marginal.

Doch die Regionalmanagements sind dusserst unterschiedlich aufgestellt. Ihre aktuellen Gover-
nance Strukturen weisen grosse Unterschiede auf - insbesondere in Bezug auf die strukturelle wie
inhaltliche Ndhe zu den regionalen Unternehmen. Tendenziell sind die Unternehmen nur dusserst
selten am regionalen Governance Setting beteiligt - die Region Luzern West bildet hierbei eine
Ausnahme (vgl. Beispielbox). Somit stellt sich die Frage, wie die regionalen Organisationen dann
ihre Briickenfunktion wahrnehmen wollen.

Doch nicht nur die regionale Governance-Struktur beeinflusst die Unternehmensbeteiligung, auch
der politische Riickhalt der Organisationen von oben wie unten, ihre Kompetenzen und Kapazita-
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ten sind von entscheidendem Einfluss. Sie definieren, inwieweit Spielraum fiir einen proaktiven
Beziehungsaufbau mit regionalen Unternehmen vorhanden ist. Und dieser Spielraum ist bislang
nur in wenigen Regionen vorhanden und auch entsprechend genutzt.

Die Region Luzern West: starke Einbindung von Unternehmen in regionale Governance Strukturen

In der Region Luzern West werden aktuell vier verschiedene Schienen der Unternehmensbeteiligung an
der Region angeboten: (i) der Wirtschaftsbeirat fiir rund 50 Vertreter quer durch alle regionalen Unter-
nehmen, inkl. seiner zweimal jdhrlich stattfindenden Unternehmertage, (ii) die Unternehmervereinigung
ausschliesslich fiir Patrons von regionalen Unternehmen mit mehr als 50 Arbeitsnehmern, (iii) Unterneh-
merfriihstiicke fiir Vertreter regionaler Grossunternehmen und (iv) die Beteiligung privater Unternehmen
im Vorstand der Region Luzern West. All diese Angebote erfreuten sich bislang stets regen Interesses.

e Eine wesentliche Ergéanzung zur Briickenfunktion der regionalen Organisationen sind unterneh-
mensnahe und mit den privatwirtschaftlichen Rationalitdten vertraute Personlichkeiten. In allen
Fallregionen spielen die Kopfe bei der Vermittlung zwischen den Rationalitdten eine wichtige Rol-
le. Ihre Kompetenz sich in beiden Welten zu bewegen und beide auch zu verstehen, zeichnet sie als
Briickenbauer aus.

Somit belegen die Analyseergebnisse, dass die Organisation der Regionalmanagements und einzelne
regionale Personlichkeiten die Unternehmensbeteiligung an der NRP massiv beeinflussen. Diese
"Vermittler" nehmen direkten Einfluss auf die Unternehmensnahe, die hergestellt werden kann. Ihnen
ist es moglich, das NRP-Angebot fiir die privatwirtschaftliche Logik zu iibersetzen. Zugleich bilden
sie die Voraussetzung, dass Unternehmensbediirfnisse erkannt, aufgegriffen und in Folge auch weiter
entwickelt werden konnen. Da die NRP nicht fiir das tagliche laufende Geschift der Unternehmen ge-
eignet ist, sind es gemass Analyse die "Vermittler" die potenzielle windows of opportunities erkennen
und nutzen kénnen.

Wirtschaftsentwicklung versus Raumentwicklung

Die Falle der Kantone Wallis und Neuchatel sind unter anderem interessant im Hinblick auf die kan-
tonale Nutzung der NRP. Im Kanton Neuchatel wurde die NRP vorwiegend mit dem raumlichen
Entwicklungsansatz des RUN verbunden. Diese Strategie hatte den klaren Vorteil, dass die Projekte
des RUN vorwiegend iiberbetrieblichen Charakter aufwiesen, weil sie von offentlichen Gebietskor-
perschaften entwickelt wurden. Jedoch wurde im Zuge der Umsetzung deutlich, dass dennoch viele
Projekte nicht NRP-konform waren, weil sie sich in keinster Weise auf die Verbesserung der regiona-
len Exportfahigkeit bezogen, sondern oftmals auf regionale Infrastrukturfragen ausgerichtet waren.
Um die Unternehmen besser einzubinden, iibergab der Kanton mit dem Jahr 2010 eine grossere Um-
setzungsverantwortung an seine Wirtschaftsférderung.

Die regionalen Entwicklungstrager im Valais-Romand und im Oberwallis: ein Briickenschlag zwischen
den 6ffentlichen Gebietskorperschaften und der kantonalen Wirtschaftsforderung

Die regionalen Organisationen, die im Kanton Wallis eingefiihrt wurden, versuchen eine Integration der
raumlichen und der wirtschaftlichen Dimension der NRP. So werden sie einerseits als wirtschaftspoliti-
sche Einheiten wahrgenommen, denn sie sind auch Direktionsmitglieder in der Organisation Business Va-
lais. Auf der anderen Seite dienen sie ebenso zur Umsetzung der strategischen Zielsetzungen, wie sie von
den Gemeinden der Regionen definiert wurden. Doch die Regionszentren sind jung und somit ist es noch
zu friih, ihre Auswirkungen auf die Unternehmensbeteiligung an der NRP abschatzen zu kénnen.
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Im Kanton Wallis wurde die NRP-Umsetzung in eine klare Politik der Wirtschaftsentwicklung integ-
riert (vgl. Beispielbox). Insbesondere durch die Stiftung The Ark konnte eine grosse Zahl an Projekten
mit Unternehmen realisiert werden. Jedoch entwickelten sich bislang wenig konkrete Projekte auf ei-
ner wirklich iiberbetrieblichen Ebene im Kanton. In dieser Hinsicht soll nun zum Beispiel die genann-
te kantonale Wirtschaftsorganisation Antenne du Valais eine grossere Rolle spielen.

Die Analysen belegen somit gut, dass es fiir viele Kantone von Bedeutung ist, wie sie die Frage der
Wirtschaftsentwicklung mit jener der Raumentwicklung verzahnen. Wenn die Umsetzung stark an
den Fragen der Raumentwicklung orientiert ist, stellt sich oftmals die Frage der NRP-Kompatibilitat
sowie die einer geringen Unternehmensbeteiligung. Umgekehrt ist eine rein wirtschaftlich fokussierte
Umsetzung der NRP schwer von einzelbetrieblichen Zugangen abzugrenzen. Dieser Prozess des Ba-
lancehaltens zwischen einem wirtschaftlichen und einem raumlichen Entwicklungsansatz erforderte
Lern- und in Folge Anpassungsprozesse, die jedoch das diesbeziigliche Bewusstsein aller Beteiligten
schérften.

In den deutschsprachigen Fallregionen war diese Fragestellung weniger von Bedeutung. Erstens
wurde dies bereits auf kantonaler Ebene weitgehend koordiniert, zweitens sind die Regionalmanage-
ments zumeist ebenfalls fiir beide Aufgabenfelder zustidndig. Sie kdnnen also im Prinzip vor Ort fiir
eine geeignete Synergie der beiden Ansétze Sorge tragen. Voraussetzung hierfiir ist jedoch immer,
dass der Paradigmenwechsel der Regionalpolitik hin zu einer wachstums- und innovationsorientier-
ten Politik in den Regionen auch angekommen ist. Wenn nicht, dominiert in den Aktivitdten der Regi-
onalmanagements weiterhin ein starker Fokus auf Fragen der Raumentwicklung (Prittigau). Denn fiir
diese Herangehensweise im Lichte der ausgleichsorientierten IHG-Tradition verfiigen sie iiber den
notwendigen Riickhalt und Auftrag von unten, seitens der Gemeinden.

Top Down versus Bottom up

Wie zuvor dargelegt, gibt die NRP top-down einen strategischen Rahmen vor, der bottom-up unter-
nehmensnah umgesetzt werden soll. Hierfiir ist es notwendig, dass die unterschiedlichen Ebenen und
beteiligten Akteure ein gemeinsames Verstindnis zur NRP teilen. Diese sind jedoch durch unter-
schiedliche Rationalitdten gepragt (vgl. 3.3.3). Angesichts dieser unterschiedlichen Rationalitdten ge-
winnt (horizontale wie vertikale) Kommunikation an strategischer Bedeutung, da sie Briicken schla-
gen und Blickwinkel erweitern muss (vgl. Abbildung 19). Im Rahmen der vertikalen Kommunikation
sind top-down, bottom-up sowie in beide Richtungen jeweils spezifische Aufgabenfelder auszuma-
chen.

SECO Strategische
Vorgaben zur
Umsetzung
RANIORE Verstandnis / Aneignung

durch vertikale
Kommunikation ( Ziele

RO und Kriterien)
INTERMEDIARE
Entwicklung und
UNTERNEHMEN Umsetzung

konkreter Projekte
[ |

Verstandnis / Aneignung durch horizontale
4mmmm  Kommunikation (Konkretheit und =
Vergleich mit anderen)

Quelle: Eigene Darstellung, 2011.

Abbildung 19: Das Zusammenspiel von top-down und bottom-up im Rahmen der NRP
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Diese Kommunikation und auch gemeinsame Aneignung des Rahmens der NRP findet in den vier
Fallregionen noch nicht in ausreichendem Masse statt (mit Ausnahme der Region Luzern West). Ins-
besondere zur Frage der Unternehmensbeteiligung sind unterschiedliche Vorstellungen und Vorbe-
halte vorhanden. Zudem ist fiir eine Unternehmensbeteiligung auch eine entsprechende Kommunika-
tion mit den Unternehmen Voraussetzung. Doch weder die Unternehmen noch ihre Vertretungen
sind bislang iiber die NRP informiert. Sie kennen die NRP nicht. Damit wird eine wirkliche bottom-up
Umsetzung durch die Unternehmen, durch ihre Ideen und Vorhaben, schwierig. Die NRP lasst top-
down den Spielraum, fiir bottom-up Initiativen - doch miissen die Spielregeln und Vorgaben bekannt
sein, damit dieser Spielraum bottom-up genutzt und gefiillt werden kann.

Folglich sind Méngel in der vertikalen Kommunikation auszumachen. Hier findet sich in den Fallstu-
dien zumeist ein Zustandigkeitsproblem: es fehlen klare Konzepte und entsprechende explizite Auf-
gabenverteilungen. Doch auch in Bezug auf die horizontale Kommunikation werden Defizite wahrge-
nommen. Hier wird der Wunsch nach konkreten Projektbeispielen, nach einem intensiveren Aus-
tausch mit anderen Regionen oder auch anderen Projekttragern gedussert, die anlassbezogen fiir mehr
Klarheit sorgen konnten. Diese Frage der horizontalen Kommunikation wird in der Region Luzern
West - zumindest im regionalen Rahmen - aktiv aufgegriffen, indem man ein Netzwerk der NRP-
Projekttrager geschaffen hat. Auch das Gotti-System der erfahrenen NRP-Projekttrager zu potenziel-
len NRP-Interessenten zielt in diese Richtung (vgl. Kapitel 4.3.1). Die Kommunikation konkreter Bei-
spiele iiber die Kantonsgrenzen hinaus, wird jedoch in allen Regionen als schwierig eingestuft. Hier-
fiir wére eben ein weitgehend gleiches Verstandnis insbesondere iiber die Forderfahigkeit von Projek-
ten notwendig. Doch die Analysen zeigen, dass das Zusammenspiel und die Kommunikation von top-
down und bottom-up von weiteren sehr spezifischen Herausforderungen gepragt ist:

¢ Bislang war der Austausch zwischen dem SECO und den Kantonen zur Frage der Unternehmens-
beteiligung noch nicht in ausreichendem Masse gegeben. Den Kantonen ist zum Teil nicht klar,
dass eine direkte Unternehmensbeteiligung ausdriicklich gewiinscht ist. Dies lasst sich unter ande-
rem wiederum auf ein unterschiedliches Verstdndnis der vorgegebenen Forderkriterien der NRP
zuriickfiithren. Insbesondere die Vorgabe des iiberbetrieblichen Ansatzes war teilweise damit
gleichgesetzt worden, dass eine direkte Unternehmensbeteiligung im Prinzip nicht moglich ist.

e Zudem sind die top-down Vorgaben, zumeist wissenschaftlich abgeleitet und formuliert, vor Ort
in der Umsetzungspraxis oftmals schwierig zu interpretieren und zu konkretisieren. Gerade auch
ihre Ubersetzung fiir Unternehmen und fiir deren spezifische Projektideen wurde in den Regionen
als Herausforderung wahrgenommen. Die Diskussionen rund um die "umweltbewusste Industrie"
im Kanton Wallis sind hierfiir ein gutes Beispiel (vgl. Beispielbox).

Das Projekt "écologie industrielle” der Antenne du Valais romand: Unklarheiten und langwierige Dis-
kussionen zur NRP-Konformitit

Im Rahmen des Projekts der Antenne du Valais romand konnte ein starkes iiberbetriebliches Interesse
mehrerer Unternehmen rund um Fragen zum Energieverbrauch konkretisiert und zusammengefiihrt
werden. Die Organisation Antenne hat in diesem Zusammenhang die Identifikation des Problems und in
Folge die Formulierung eines iiberbetrieblichen Bedarfs {ibernommen. In Folge war lange Zeit nicht klar,
ob dieses Projekt im Kanton als NRP-konform gilt oder nicht. Entsprechende Diskussionen folgten und
niemand konnte die Organisation definitiv informieren. Letztendlich wurde das Projekt zwar durchge-
fiihrt, aber nicht NRP-gefordert.

e Ein expliziter Austausch zwischen den Kantonen zur Unternehmensbeteiligung fand bislang eben-
falls noch nicht in ausreichendem Masse statt. Grundsétzlich wird im kantonalen Zusammenspiel
von vielen Seiten ein fehlender gemeinsamer Lernprozess festgestellt, der sich eben auch bei der
Frage der Unternehmensbeteiligung wiederfindet. In den ersten Umsetzungsjahren fand eine ge-
ringe Kommunikation von oben zu so genannten Best-practice Beispielen und somit auch eine ge-
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ringe Forderung interkantonaler Lernprozesse statt. Mittlerweile werden seitens des SECO Best-
practice-Beispiele publiziert. Bleibt abzuwarten, ob diese interkantonales Lernen starken kénnen.
Grundsatzlich wird Qualitat und Innovation jedoch durch eine gewisse Konkurrenzsituation der
Kantone versucht zu erlangen. Doch auch das Lernen voneinander kann zu einer Professionalisie-
rung und zur Erreichung gewisser Standards fiithren.

¢ Die Kommunikation zwischen den Kantonen und den Regionen ist sehr unterschiedlich einzustu-
fen. Sie scheint massgeblich von den involvierten Personen abzuhéngen, denn ein kontinuierlicher
Austausch wird vor allem durch bilaterale Kontakte getragen. Doch auch bei den strukturell vor-
gesehenen Kommunikationskanilen ist eine unterschiedliche Integration der Regionalmanage-
ments auf kantonaler Ebene auszumachen - ein gutes Beispiel fiir eine strukturelle Losung der
wechselseitigen Einbindung findet sich in der Region Luzern West (vgl. Beispielbox). Generell
werden die bottom-up Kompetenzen auf kantonaler Ebene somit nicht in vollem Masse in die
NRP-Gremien einbezogen. Auch wird dadurch ein unterschiedlicher Riickhalt der Regionalmana-
gements wahrend der Projektgenerierung deutlich.

NRP-Steuerungsausschuss im Kanton Luzern: Integration der Regionen in kantonale Diskussionen

Der NRP-Steuerungsausschuss im Kanton Luzern berat tiber die konkrete Umsetzung der NRP im Kan-
ton, das heisst iiber die Umsetzungsprogramme auf der einen Seite und die Forderfahigkeit und den Ver-
lauf der einzelnen NRP-Projekte auf der anderen Seite. Die beiden NRP-Regionen des Kantons sind durch
je zwei Vertreter im Ausschuss stimmberechtigt eingebunden. Gleichzeitig ist ein Vertreter der NRP-
Fachstelle des Kantons in den NRP-Arbeitsgruppen der beiden Regionen beratend und beobachtend an-
wesend.

¢ In den Analysen stellte auch die Art und Weise, wie das kantonale Umsetzungsprogramm formu-
liert ist, einen wichtigen Aspekt im Zusammenspiel zwischen Top-down und bottom up dar. Ers-
tens zeigen sich zwischen den Kantonen unterschiedliche Vorgehensweisen, wie eng oder weit ein
Programm formuliert ist, um bottom-up Initiativen zu ermoglichen und gleichzeitig deren Koha-
renz zur kantonalen Strategie sicherzustellen. Dieser Aspekt war in den Fallregionen tendenziell
eher fiir die Regionen und vermittelnden Institutionen von Interesse. Die Unternehmen selbst ste-
hen den kantonalen Programmen weitgehend gleichgiiltig gegeniiber, sie kennen diese meist nicht.
Zweitens war ebenso die Nutzung der kantonalen Umsetzungsprogramme wie auch der regiona-
len Umsetzungsverantwortung sehr unterschiedlich. Manche Kantone und manche Regionen ver-
stehen die NRP vorwiegend als integrales Instrument zur Finanzierung ihrer formulierten Aktivi-
taten. Andere Regionen wiederum setzen massgeblich auf die Mobilisierung von bottom-up Initia-
tiven. Diese Mobilisierung ist anfangs aufgrund einer mithsamen Anlaufphase sicher aufwéndiger,
kann sich auf lange Sicht aber eventuell als nachhaltiger erweisen. Jene Regionen, die zuerst ihre
eigenen, bereits definierten Vorhaben umgesetzt haben, laufen mit der Zeit in ein Ausschopfungs-
risiko - schliesslich sind irgendwann alle regionalen Vorhaben, die NRP-konform sind, weitgehend
realisiert. Somit wird auch in diesen Regionen friiher oder spiter der Ubergang von der reinen
Umsetzung von top-down Zielen hin zu einer Mobilisierung von Projektideen und -aktivitaten von
unten notwendig sein.

¢ Generell haben sich die Unternehmen die NRP bislang nur begrenzt angeeignet, sie kennen das
Forderprogramm und sein Profil nicht wirklich. Dafiir sind sicherlich mehrere Griinde ausschlag-
gebend: Erstens ist es der Zeitfaktor, denn die NRP ist erst seit drei Jahren in Kraft und bislang wa-
ren in vielen Regionen organisatorische Fragen dominierend. Zweitens sind viele Regionalmana-
gements zu weit von den regionalen Unternehmen entfernt, es besteht bislang wenig Kontakt. Drit-
tens besteht auch keine Notwendigkeit fiir Unternehmen sich einzelne Foérderprogramme anzueig-
nen. Eigentlich sollten die vermittelnden Instanzen diese Aufgabe fiir sie iibernehmen und die pas-
sende Fordermoglichkeit fiir ihre Projektideen und -bediirfnisse herausfiltern (vgl. Funktion der
Regionen in den Kantonen Luzern und Graubiinden oder von The Ark im Kanton Wallis). Folglich
zeigten die Analyseergebnisse auch keinen Bedarf, die NRP als Forderinstrument den Unterneh-
men zu vermitteln. Vielmehr wurde deutlich, dass unternehmensnahe Organisationen als vermit-
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telnde Instanzen und mit einem guten Draht zu den regional ansédssigen Unternehmen eine wich-
tige Rolle spielen.

Zusammenfassend zeigte sich in den Fallstudien also, dass die NRP noch nicht in ausreichendem
Masse bei den Unternehmen angekommen ist. Die Kommunikation zu den Unternehmen weist bis-
lang noch Méngel auf. Unternehmen kennen die NRP nur begrenzt, und sie miissen sie im Prinzip
auch nicht kennen. Allerdings sind gegenwartig auch bei den vermittelnden Instanzen noch Informa-
tionsdefizite festzustellen. Diese sind bislang zum Teil ebenfalls noch schlecht tiber die NRP und ihre
Moglichkeiten informiert: schliesslich waren die Regionalmanagements in den vergangenen Jahren
noch stark mit eigenen organisatorischen Fragen beschiftigt. Andere unternehmensnahe Organisatio-
nen wurden zumeist nicht als Multiplikatoren genutzt.

Insgesamt verlduft die Kommunikation und Vermittlung erstens zwischen SECO und Kantonen,
zweitens zwischen den Kantonen und Regionalmanagements oder anderen "Vermittlern" sowie drit-
tens letztendlich zwischen diesen und den konkreten Projekttragern (Unternehmen) sehr unterschied-
lich. Generell jedoch scheint die Kommunikation der NRP, vertikal wie horizontal, nicht ausreichend.
Dadurch konnen die unterschiedlichen Rationalitdten, von deren Zusammenspiel die NRP lebt, nicht
oder nur schlecht tiberbriickt werden. Zum Teil dominierten noch traditionelle Kommunikationskana-
le, bilaterale Kommunikationsprozesse gepréagt von gegenseitiger Aufmerksamkeit waren eher die
Ausnahme. Sicher ist, dass dieses Thema bislang zu wenig Beachtung fand, sein Einfluss auf eine un-
ternehmensnahe Umsetzung jedoch sehr hoch ist.

Doch nicht nur die Kommunikation ist von grossem Einfluss, auch die Organisation der Regionalma-
nagements sowie die strukturelle wie inhaltliche Einbindung von Unternehmen scheint ein wichtiger
Aspekt. Die Unternehmensbeteiligung an der NRP ist jedoch insbesondere auch eine Frage der Kopfe:
die Personlichkeiten vor Ort pragen massgeblich die Unternehmensnahe.
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5 Die Potenzialanalyse - wo zeigen sich Ansitze fiir eine stirkere
Unternehmensbeteiligung?

Fiir Empfehlungen zur Starkung der Unternehmensbeteiligung an der NRP sind nicht nur die Analy-
sen zur gegenwdrtigen Situation notwendig. Ergdanzend muss man sich ebenso die Frage stellen, wo
sich {iberhaupt Potenzial fiir eine Unternehmensbeteiligung bietet. Diese Potenzialanalyse kann auf
Ebene der Zielgruppen, auf Ebene der Unternehmensstruktur sowie auf Ebene der angestrebten Pro-
jekttypen erfolgen.

5.1 Potenzialanalyse auf Ebene der Unternehmens-Zielgruppen

Im Hinblick auf die NRP-Umsetzung zeigen sich grundsatzlich sich vier unterschiedliche Klassen von
Unternehmen (vgl. Abbildung 20): (i) Unternehmen ohne Wissen iiber die NRP und auch ohne Poten-
zial fiir NRP-Projekte, (ii) Unternehmen mit Potenzial fiir NRP-Projekte aber ohne Kenntnis zur NRP,
(iif) Unternehmen mit Wissen iiber die NRP, aber ohne die Relevanz fiir das eigene Unternehmen zu
erkennen und (iv) Unternehmen, die {iber die NRP Bescheid wissen und deren Relevanz fiir das eige-
ne Unternehmen erkennen.

N
. Wissen vorhanden,
gutes Wissen Unternehmen sehen
liberNRP | ,por keine Relevanz fiir
eigene Projekte
kein Wissen kein Wissen
vorhanden, keine bis vorhandep, aber
kein Wissen wenig Ansatzpunkte (Innovations-)
iiber NRP fiir eine NRP Potenziale und damit
Beteiligung prinzipielle Offenheit
fir NRP-Themen
>
keine Relevanz der Relevanz der NRP fiirs
NRP fiirs Unternehmen
Unternehmen

Quelle: Eigene Darstellung, 2011.

Abbildung 20: Vier Klassen unternehmerischer Zielgruppen der NRP

Jede dieser vier Klassen weist ein unterschiedlich grosses Potenzial zur Mobilisierung von Unterneh-
men fiir NRP-Projekte auf. Gleichzeitig weisen diese Potenziale bereits auf mogliche Ansatzpunkte fiir
ihre Aktivierung hin (vgl. Abbildung 21).

In der vierten Gruppe, die iiber die NRP Bescheid weiss und ihre Relevanz fiir das eigene Unterneh-
men erkennt, finden sich sowohl Unternehmen, die bereits an NRP-Projekten beteiligt sind, als auch
solche, die bislang noch keine NRP-Projekterfahrung haben. Sie alle weisen ein sehr grosses Potenzial
fiir eine (weitere) NRP-Beteiligung auf, da sie tiber das Wissen zur NRP verfiigen und von deren Re-
levanz fiirs eigene Unternehmen grundsitzlich iiberzeugt sind. Ihnen fehlt nur ein entsprechender
Anlass, ein window of opportunity, um ein NRP-Projekt zu starten oder an einem mitzumachen.

Potenziale liegen aber auch in jener Unternehmensgruppe, die zwar Ansatzpunkte fiir NRP-Projekte
zeigen, aber nicht iiber die entsprechende Fordermoglichkeit informiert sind bzw. die in dieser Hin-
sicht auch von niemandem abgeholt werden. Zur Aktivierung dieser Potenziale ist eine entsprechende
aktive Kommunikation sicherlich ein wichtiger Erfolgsfaktor. Auch jene Unternehmensgruppe, die
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zwar liber die NRP grundsatzlich Bescheid weiss, aber die Relevanz fiir eigene betriebliche Fragestel-
lungen gegenwartig nicht erkennt, stellt ein wichtiges Potenzial dar. Hier kann man den Mehrwert
von NRP-Projekten entsprechend erhohen bzw. durch Anpassungen in den Rahmenbedingungen die
Sinnhaftigkeit einer NRP-Beteiligung fiir Betriebe erhdhen.

A ' : Vergrésserung des unternehmens-
| relevanten Bereichs

gutes Wissen

iiber NRP
Vergrosserung
des Wissens
kein Wissen -
iiber NRP Ausschdpfung
der Potenziale
keine Relevanz der Relevanz der NRP fiirs
NRP fiirs Unternehmen

Unternehmen

Quelle: Eigene Darstellung, 2011.

Abbildung 21: Die Potenziale der unternehmerischen Zielgruppen und ihre Aktivierungsmoglichkeiten

Nur in jener Gruppe, die weder iiber die NRP informiert ist, noch Ansatzpunkte im Hinblick auf die
NRP-Zielsetzungen zeigt, weist die wenigsten Potenziale zur Starkung der Unternehmensbeteiligung
auf. Zur Nutzung deren Potenziale wéren sowohl umfassende Kommunikationsaktivitaten als auch
Anpassungen in den Rahmenbedingungen notwendig.

52 Potenzialanalyse auf Ebene der Unternehmensstruktur

Um die Unternehmensbeteiligung an der NRP zu starken, stellt sich die Frage welche Unternehmens-
strukturen das grosste Potenzial fiir NRP-Projekte aufweisen. Allerdings zeigt sich, dass die Unter-
nehmensstruktur selbst kaum Hinweise bietet: sektorale Einschrankungen lassen sich nicht ziehen.
Und im Prinzip konnen sich Unternehmen aller Sektoren an NRP-Projekten beteiligen. Auch die Un-
ternehmensgrosse ist im Rahmen einer Potenzialabschitzung schwer zu beurteilen - wenngleich sich
eine Tendenz zu KMU abzeichnet: Denn Grossunternehmen realisieren ihre Projektideen zumeist
selbst und benotigen bzw. wollen keine Unterstiitzung seitens der 6ffentlichen Hand. Sie sind nicht
auf Forderungen angewiesen. Kleinstunternehmen hingegen verfiigen oftmals nicht tiber die Kapazi-
titen sich auf NRP-Projekte einzulassen. Eine Ausnahme bilden NRP-Projekte, die zur Bildung kriti-
scher Massen beitragen sollen um auf diesem Wege die Exportkapazititen kleiner Unternehmen zu
starken.

Wichtiger als die sektorale Zugehorigkeit sowie die Unternehmensgrosse erscheint folglich, dass die
Unternehmen eine gewisse Beziehung zu ihrer Standortregion aufweisen (vgl. Kapitel 2). Denn eine
regionale Einbettung von Unternehmen weist auf Potenzial im Hinblick auf das Forderkriterium der
"Uberbetrieblichkeit" hin. Das heisst, dass Unternehmen Potenzial fiir regionale Beziehungen aufwei-
sen. Derartige regionale Beziehungen, mogen sie bereits bestehen oder nicht, konnen sich durch Be-
diirfnisse an die Region als Arbeitsmarkt, als Produktions- oder Marktraum oder auch als Wissens-
raum dussern. Auch eine Wahrnehmung der Region als wichtige Ebene fiir den Betrieb sowie eine
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gewisse regionale Verankerung der Verantwortlichen in den Unternehmen konnen auf eine Einbet-
tung der Unternehmen hinweisen.

Gleichzeitig erscheint von Bedeutung, dass die Unternehmen eine gewisse Innovationsorientierung
aufweisen - selbst wenn sich diese bislang noch nicht in entsprechenden F&E-Aktivititen widerge-
spiegelt haben mag. Doch eine Offenheit und Sensibilitét fiir die Innovationsnotwendigkeit kann als
grosses Potenzial fiir NRP-Projekte eingestuft werden. Denn diese so genannten "Innovationsschwel-
lenbetriebe", die gewissermassen an der Schwelle zu eigenen Innovationsaktivitaten stehen und einen
letzten Anstoss von aussen benotigen, weisen insbesondere im Hinblick auf das Forderkriterium der
"Vorwettbewerblichkeit" Potenziale auf.

5.3 Potenzialanalyse auf Ebene der angestrebten Projekttypen

Zudem zeigen sich je nach gewiinschtem Typ von NRP-Projekt unterschiedliche Potenziale fiir eine
Starkung der Unternehmensbeteiligung. Drei unterschiedliche Projekttypen lassen sich abgrenzen
(vgl. Abbildung 22):

1. Soll die NRP im Prinzip als reines Finanzierungsinstrument eingesetzt werden, das bereits vor-
handenen Projektideen ein Umsetzungsinstrument bietet, 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. Der-
artige Projekttypen sind vor allem dann wahrscheinlich, wenn die NRP als integrales Bestandteil
einer breiten Wirtschaftspolitik eingesetzt wird und in ein Set an verschiedenen Finanzierungsin-
strumente eingebettet ist. In diesem Fall hangt die Aktivierung der Potenziale grossteils bei den
vermittelnden Instanzen, die zwar keine aktive Projektgenerierung machen miissen, dafiir aber
gut tiber die verschiedenen Finanzierungsinstrumente im Allgemeinen sowie iiber die Moglich-
keiten und Bedingungen der NRP im Speziellen Bescheid wissen sollten.

2. Der zweite Projekttyp ist dann gegeben, wenn sich ein bestimmtes Projekt bereits in der Umset-
zung befindet, dem im Rahmen der NRP zu mehr Grdsse oder zu einer entsprechenden Professi-
onalisierung verholfen werden kann. Dies war beispielsweise der Fall beim Projekt "Pole suisse de
technologie solaire" im Kanton Neuchatel, das von einer Unternehmensvereinigung initiiert wur-
de. Durch das anhaltende Interesse des Kantons und in Folge durch die Moglichkeit einer NRP-
Finanzierung konnte das Projekt in einem deutlich grosseren Umfang realisiert werden. Die ange-
sprochenen Unternehmen miissen in diesem Fall die NRP nicht wirklich kennen. Um die Potenzi-
ale dieses Projekttyps aktivieren zu konnen, miissen jedoch die vermittelnden Instanzen aktiv jene
Projekte mit Entwicklungsbedarf identifizieren und in eine NRP-Férderung begleiten.

3. Istjedoch die Stimulierung komplett neuer Projektideen mit anderem Anspruch und anderer Aus-
richtung gewiinscht, liegt das Potenzial zur Starkung der Unternehmensbeteiligung vorwiegend
in einer proaktive Unterstiitzung der Unternehmen bei der Ideengenerierung, -entwicklung und -
umsetzung. Dieser dritte Projekttyp basiert auf der Annahme, dass in allen Regionen viele Unter-
nehmen mit einer grossen Menge an schlummernden Projektideen zu finden sind. Ein Teil dieser
Ideen wire sicherlich NRP-kompatibel, doch die Unternehmen selbst haben weder die Zeit noch
die Kompetenz diese Ideen in ausgereifte NRP-Projekte weiterzuentwickeln. Wissen iiber die
NRP kann dazu fiihren, dass gemeinsam mit den vermitteInden Instanzen die Ideen weiterentwi-
ckelt und gemeinsam in ein forderfahiges NRP-Projekt gefiihrt werden. Dies setzt allerdings eine
aktive Rolle der vermittelnden Instanzen voraus.

Je nach kantonalem und regionalem Verstiandnis der NRP sind somit unterschiedliche Potenziale und
in Folge auch unterschiedliche Ansatzpunkte zur Aktivierung dieser Potenziale auszumachen. Wich-
tig scheint, dass kantons- bzw. regionsintern ein entsprechender 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 Unterneh-
men, die sich {iberhaupt an der NRP beteiligen konnen.
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) . . Unternehmen missen NRP nicht keine aktive Projektgenerierung notwendig, aber
finanzielle Unterstiitzung o S, . . . - . )
L wirklich kennen ("ein Finanzierungs- Wissen Uiber unterschiedliche Férderinstrumente
vorhandener Projektideen (NRP als . ,, s ) . - .
instrument unter anderen"), aber unerlasslich, gutes Wissen Gber Mdglichkeiten

reines Finanzierungsinstrument) "Vermittler" sollten NRP gut kennen; der NRP Voraussetzung;

Forderung bereits initiierter Projekte Unternehmen miissenNRP nur
und Initiativen fir mehr Grésse / bedingt kennen, "Vermittler"
Professionalisierung missen NRP gut kennen;

Identifikation von Projekten mit
Entwicklungspotenzial;

Stimulierung neuer (Unternehmens-)
Projekte durch Unterstltzung bei
Ideenfindung und Konkretisierung

Identifikation von windows of opportunities bei
Unternehmen, aktives Anstossen und Begleiten
der Projektgenerierung und —umsetzung;

Unternehmen sollten tber NRP
Bescheid wissen und sie kennen;

Quelle: Eigene Darstellung, 2011.

Abbildung 22: Unterschiedliche NRP-Projekttypen und Ansatzpunkte zur Aktivierung ihrer Potenziale
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6 Die Empfehlungen - Vier Stossrichtungen zur Starkung der
NRP-Unternehmensbeteiligung

Aus den verschiedenen Analysen (Fallstudien, Potenzialanalyse) lassen sich vier Stossrichtungen von
Empfehlungen zur Starkung privatwirtschaftlicher Initiative im Rahmen der NRP ableiten (vgl. Ab-
bildung 23). Dabei beziehen sich einige Empfehlungen auch grundsatzlich auf die Effizienz und Wir-
kung der NRP-Umsetzung. Denn eine profilierte NRP-Umsetzung in den Regionen leistet einen wich-
tigen Beitrag, um fiir potenzielle NRP-Projekttrdager (Unternehmen) in den Regionen Prasenz zu zei-
gen. Gleichzeitig darf nicht vergessen werden, dass privatwirtschaftliche Initiative in der Umsetzung
nicht ausschliesslich mit der direkten Beteiligung von Unternehmen an NRP-Projekten gleichzusetzen
ist. Es geht um eine unternehmensorientierte Ausrichtung der NRP, die Unternehmen auch als Nut-
zergruppe anspricht und einbindet und diese Unternehmensnéhe aktiv in regionalpolitische Zielset-
zungen integriert. Dafiir wire eine entsprechende Auseinandersetzung und Klarheit bei der Pro-
grammerstellung empfehlenswert, welche Projekte bottom-up durch Unternehmen (oder ihre Verei-
nigungen bzw. Intermediére) getragen werden sollen und welche strategisch bedeutenden Projekte
umgesetzt werden sollen, selbst wenn sie Unternehmen ausschliesslich als Nutzer ansprechen®.

——————

~
/’ ~
- ~

7 . ~
< 3.Regional Governance ~_

Forderregime und
1.Unternehmen, Orfsaggglon
Intermediare / Kamone,)
Projektentwickler und 5o Ko
verbane Vermittlung
* ’
N . . ’
A 4.Regionale Kopfe ’

~< -

Quelle: Eigene Darstellung, 2011.

Abbildung 23: Vier Stossrichtungen von Empfehlungen zur Starkung der Unternehmensbeteiligung

6.1  Stossrichtung 1: Fokus auf die Unternehmen

Eine innovationsorientierte Regionalpolitik, die auf Wachstum und Wertschdpfung ausgerichtet ist,
muss die Unternehmen in den Mittelpunkt stellen. Unternehmen in ihren spezifischen Situationen,
mit jhren Bed{irfnissen, Fragestellungen und auch Bedingungen miissen sowohl die Formulierung des
Angebots als auch die Umsetzungsprozesse pragen. Diese Vorrangstellung der Unternehmensbediirf-
nisse muss von einem entsprechenden Verstandnis begleitet sein.

Grundsitzlich muss sie sich in einer Nachfrage- und Engpassorientierung des regionalen NRP-
Angebots ausdriicken. Das heisst, sie sollte einen starken Problemlosungsansatz aufweisen. Hierbei ist
die NRP gefordert, denn durch ihre regionale {iberbetriebliche Ausrichtung ist diese Nachfrageorien-
tierung nicht immer einfach zu vermitteln. Es muss nachweisbar sein, dass die Projekte bestimmte Un-
ternehmensbediirfnisse ansprechen, ansonsten wird kein unternehmerisches Interesse geweckt wer-

5 Allerdings ist die Formulierungsphase fiir die kommende Forderperiode 2012-2015 bereits weitgehend abge-
schlossen. Die kantonalen Umsetzungsprogramme sind definiert. Doch die Empfehlungen und Auseinander-
setzungen zur Unternehmensbeteiligung kénnen in die operative Umsetzung der Programme einfliessen.
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den konnen. In diesem Zusammenhang ist auch die Nutzendiskussion zu sehen. Regionale NRP-
Projekte sollen einen Nutzen fiir Unternehmen auslosen. Dieser Nutzen mag direkt, indirekt oder
auch implizit sein. Wichtig ist, dass eine entsprechende Auseinandersetzung und in Folge auch eine
Offenlegung der Nutzenerwartungen, differenziert nach Nutzen fiir die Unternehmen und Nutzen fiir
die Region, erfolgt. Dies ist notwendig, um den Anspruch der NRP eine wirkungsorientierten Politik-
ansatz zu verfolgen, gerecht zu werden. Wird keinerlei Nutzen, nicht einmal implizit, fiir Unterneh-
men generiert, stellt sich die Frage ob das Projekt NRP-konform ist.

Zudem wollen die Unternehmen nahe bei den Entscheidungsprozessen (Decision point) sein, wenn
sie sich engagieren sollen. Dies heisst, dass sie bereits bei der Programmformulierung strukturell oder
zumindest inhaltlich gehort werden sollen. Aber auch wéahrend der Umsetzungsphase ist die Einbe-
ziehung der Unternehmen abseits der Projektebene wertvoll. Als Beispiel konnte der Wirtschaftsbeirat
in der Region Luzern West dienen, in dem alle NRP-Projekte vorgestellt und diskutiert werden. Diese
Integration unternehmerischer Perspektiven auf die Projekte wurde bislang als sehr wertvoll einge-
schatzt. Unternehmen betrachten Projekte, ihre Zielsetzungen, ihre Prozesse und auch ihre Wirkun-
gen mit viel gesunder Skepsis. Das heisst, sie bringen konstruktive Kritik ein, die fiir alle Beteiligten
(Projekttrager und Regionalmanagements) Hilfestellungen bieten und Lernprozesse anregen kann.

Gleichzeitig gilt es, die Grenzen einer Unternehmensbeteiligung zu akzeptieren. Unternehmen agieren
meist in sehr engen Kapazitatsspielrdumen, personell, zeitlich und oftmals auch finanziell. Ein {iber-
bordendes Angebot zur Einbindung ist weder sinnvoll noch interessant. Angebote miissen gezielt
gemacht werden und in einer Art, die allen zusétzlichen Aufwand von den Unternehmen fernhalt. Ih-
re Einbindung muss fokussiert erfolgen. Das ist auch fiir Informationsveranstaltungen und andere
Anlésse zentral, die entsprechenden Mehrwert fiir die Unternehmen bringen miissen.

Im selben Kontext ist auch die Notwendigkeit zu sehen, den Aufwand von NRP-Projekten gering zu
halten. Zusatzaufgaben, die nicht in unmittelbarem Zusammenhang mit dem Projektziel stehen, soll-
ten moglichst reduziert bzw. zumindest weitgehend von den Unternehmen ferngehalten werden. Fiir
jene Administrationsaufgaben, die dringend erforderlich sind, sollte eine entsprechende Unterstiit-
zung (bspw. seitens des Regionalmanagements) angeboten werden. Ein gewisses Mass an Administ-
ration ist jedoch sicherlich notwendig - dieses kann aber auch so aufgesetzt sein, dass es in einem ge-
meinsamen Austausch bewaltigt und eventuell auch Lern- und Professionalisierungsprozesse bei den
Projekttragern (Unternehmen) anstossen kann (Business-Plane, Wirkungsmonitoring etc.).

Empfehlenswert erscheint in dieser Hinsicht auch die Einbindung von so genannten Projektentwick-
lern oder anderen intermedidren Organisationen (bspw. ITZ etc.). Diese konnen - auch - formale
Aufgaben der Projekttragerschaft iibernehmen. In vielen Fallen weisen sie eine gute Kenntnis im Um-
gang mit offentlich geférderten Projekten auf, kennen vielleicht auch die NRP-Bedingungen bereits
aus anderen Projekten und koénnen dieses Wissen fiir einen effizienten Umgang mit der Projektver-
waltung nutzen.

Uberlegenswert wiren zudem Hilfen im Umgang mit aufwéndigen Projektvorleistungen. Hierunter
fallen insbesondere Aufwiande zur Netzwerkbildung, um dem {iberbetrieblichen Anspruch der NRP
einzuhalten. Das Identifizieren, Ansprechen und Gewinnen von passenden Netzwerkpartnern ist
oftmals aufwandig, auch das Aufsetzen der Netzwerkformalia ist ein Prozess, der Zeit und Energie in
Anspruch nimmt. Einfache Anschubfinanzierungen kénnten hier Abhilfe leisten. Das Angebot von
Coaching-Beitrédgen fiir jeweils ein kantonales Projekt kann als erster Schritt in diese Richtung gewer-
tet werden.

Einen weiteren Ansatz wiirden Austauschmoglichkeiten zwischen Unternehmen darstellen. So kon-
nen Diskussionen zwischen Unternehmen, die in NRP-Projekte involviert sind, konstruktive Hilfestel-
lungen sowie Kontakte vermitteln. Auf der anderen Seite kann der Austausch zwischen erfahrenen
NRP-Unternehmen und Unternehmen, die neu im NRP-Umfeld sind, Unterstiitzung bieten. Aber
letztendlich kann auch der Austausch zwischen Unternehmen mit NRP-Wissen und anderen Unter-
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nehmen, die bislang noch keinerlei Kontakt mit der NRP hatten, zur Kommunikation der NRP und
zur Gewinnung potenzieller neuer Projekttrager beitragen.

All diese Ansédtze konnen helfen, Unternehmen besser gerecht zu werden. Wichtig ist, dass die Vor-
rangstellung der Unternehmensbediirfnisse und -bedingungen von den mit der NRP-Umsetzung
betrauten Personen und Institutionen mitgetragen wird. Sie muss zur handlungsleitenden Grundein-
stellung der NRP-Verantwortlichen werden. Wird diese Grundeinstellung in der Praxis auch gelebt,
wird die NRP-Umsetzung unweigerlich unternehmensnéher erfolgen. Ein Klima der Wertschiatzung
und des Dialogs kann dann als nachhaltiges Saatbeet fiir Projekte mit Unternehmensbeteiligung wir-
ken. Allerdings darf nicht vergessen werden, dass die Herstellung von Unternehmensndhe Zeit
braucht und eine langfristige Entwicklung darstellt. Kurzfristig realisierte Einzelerfolge stellen jedoch
wichtige Bausteine auf diesem langen Weg dar. Denn die Umsetzung einzelner NRP-Projekte mit re-
ger Unternehmensbeteiligung {ibt eine nicht zu vernachlidssigende Signalwirkung in den Regionen
aus.

6.2

Die Stossrichtung 2 bezieht sich auf all jene Handlungsnotwendigkeiten, die rund um die Kommuni-
kationsaufgabe bestehen. Zentral ist, dass im Zuge der NRP-Kommunikation Unternehmen proaktiv
abgeholt werden. Das heisst, aktive Kommunikations- und Begleitungsprozesse miissen reaktive und

Stossrichtung 2: Kommunikation

weitgehend passive Informationsaktivitdten ersetzen. Gleichzeitig ist es notwendig, dass auch die an-
gebotsseitigen internen Kommunikationsaufgaben geldst sind. Denn erst dann kann einheitlich und
geschlossen nach aussen zu den Unternehmen aufgetreten werden.
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I klare Vorgaben zur Unter- > SECO

Strategische nehmensbeteiligung
Vorgaben zur
Umsetzung Gemeinsame Ausarbeitung

des Umsetzungsprogramms,
Aufgaben-und Kompetenz-
verteilung, Integration von
wirtschaftlichen und
raumlichen Zielen, klare

Vergleich der kantonalen
“+—— Umsetzungsprogramme, Kooridnation ——>
interkantonaler NRP-Projekte

\>
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Strategie und Flexibilitat

REGIONEN/
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>~ wr im Hinblick auf die Rolle der Region,
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v proaktives Aufgreifen von Uber konkrete Projekte, Austausch
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und konkrete Beispiele, Lernen voneinander)

Quelle: Eigene Darstellung, 2011.

Abbildung 24: Kommunikationsprozesse zur Starkung der Unternehmensbeteiligung

Im Sinne der zuvor verwendeten Pyramide der unterschiedlichen NRP-Ebenen im Zusammenspiel
von top-down und bottom-up (Kapitel 4.4, Abbildung 19) setzt dies voraus, dass jede Ebene bestimm-
te kommunikationsrelevante Aufgaben zu erfiillen hat und sich dafiir auch zusténdig fiihlt (vgl. Ab-
bildung 24). Dieses Portfolio wire im Sinne eines strategischen Kommunikationskonzept zu definie-
ren und transparent zu kldren, um zu vermeiden, dass sich die damit verbundenen Defizite auf regio-
naler Ebene in der Beziehung zu den Unternehmen kumulieren. Die wesentlichsten Elemente eines
derartigen Kommunikationskonzepts sind die vertikale Kommunikation zwischen SECO und Kanto-
nen, den Kantonen und den Regionalmanagements sowie letztendlich auch der Schritt von der NRP-
Angebotsseite heraus zu den Projekttragern. Diese vertikale Kommunikation ist auf jeder Ebene durch
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entsprechende horizontale Prozesse zwischen den gleichen Ebenen (interkantonal, interregional) im
Sinne von benchmarking, good-practice oder auch dem Lernen voneinander zu ergianzen.

Im Hinblick auf die angebotsseitig notwendigen Kommunikationsprozesse wire es empfehlenswert
wenn das SECO im Hinblick auf einige Forderkriterien und NRP-Vorgaben (vgl. Kapitel 3 zu den
Rahmenbedingungen fiir eine Unternehmensbeteiligung) top-down mehr Klarheit schaffen wiirde.
Handlungsspielraume miissen nach unten klar definiert und begrenzt sein. Gleichzeitig ist die Bun-
desebene (sei es das SECO sei es Regiosuisse) auch in der grundsitzlichen Kommunikation der NRP
gefordert.

Doch auch die Kantone haben Kommunikationsaufgaben sowohl im Hinblick auf die Regionalmana-
gements als auch im Hinblick auf die Zielgruppen der NRP. Zwischen kantonaler und regionaler
Ebene gilt es, ein gemeinsames Verstandnis zur Umsetzung der NRP zu bekommen. Ein intensiver
Austausch bereits wihrend der Programmerstellung sowie wiahrend der Umsetzungsphase ist hierfiir
eine zentrale Voraussetzung. Gleichzeitig ist den Regionen der notwendige Spielraum fiir ihre regi-
onsspezifischen Strategien zu belassen. Wichtig ist jedenfalls, dass eine klare Aufgaben- und Kompe-
tenzverteilung fiir die NRP-Umsetzung erreicht und kommuniziert wird. Die Kantone sollten hierbei
stets den notwendigen politischen Riickhalt fiir regionale Umsetzungsaktivitdten signalisieren und
den Regionen in ihrer Kommunikationsarbeit Unterstiitzung bieten. Gleichzeitig wéare auch ein inten-
siverer interkantonaler Austausch erstrebenswert.

Die zentralen Kommunikations- und Vermittlungsaufgaben mit Relevanz fiir die Unternehmensbetei-
ligung konzentrieren sich auf regionaler Ebene. Hier geht es insbesondere um die Sicherstellung einer
kontinuierlichen und aktiven Kommunikation mit den Unternehmen. Diese schafft Vertrauen. Da-
durch wird es mdglich, Probleme und latente Projektideen der Unternehmen schnell zu identifizieren.
Dabei geht es um ein aktives Aufgreifen von windows of opportunities. Denn die NRP ist kein For-
derprogramm fiir die bekannten Herausforderungen von Unternehmen, bei denen sie sich gewohn-
lich an Banken oder andere Institutionen wenden. Vielmehr sind sehr spezifische Fragestellungen be-
troffen, die selten auftreten, meist nicht von akuter Relevanz fiir das Uberleben des Unternehmens
sind und von Regionalmanagern aktiv aufgegriffen werden miissen. Aus diesem Grund miissen die
Regionalmanagements nahe an den Unternehmen sein. Denn die Unternehmen suchen fiir diese un-
gewohnten Fragestellungen selten den Kontakt und die Férdermoglichkeiten von sich aus. In Folge
miissen diese Ideen gemeinsam mit den Unternehmen konkretisiert und weiterentwickelt werden.
Neben der Anstoss- und Konkretisierungsarbeit der Regionalmanagements ist ebenso die weitere ak-
tive Begleitung der Unternehmen von Bedeutung.

So muss der Kommunikationsprozess zwischen Regionalmanagements und Unternehmen durch bila-
terale Prozesse auf gleicher Augenhohe charakterisiert sein. Denn der Informationsfluss von den Un-
ternehmen (Projekttrdgern) zu den Regionen, Kantonen aber auch zur Bundesebene ist ebenfalls von
immenser Bedeutung. Erfolgreiche Politikgestaltung ist auf das Praxiswissen der Umsetzung ange-
wiesen. Konkrete Erfahrungen und Kompetenzen durch den tdglichen Umgang mit der NRP in der
praktischen Umsetzung miissen fiir den Top-down Politikprozess nutzbar gemacht werden. Sie bil-
den wesentliche Erfolgsfaktoren fiir eine bedarfsgerechte und lernende Regionalpolitik.

Fiir den Kommunikationsprozess kann es zudem sehr hilfreich sein, kompetente und aktive Unter-
nehmensvereinigungen, Intermedidre oder Netzwerkstellen zu identifizieren und fiir die NRP-Idee zu
gewinnen. Die durch den Paradigmenwechsel der Regionalpolitik neu angesprochenen Zielgruppen
sollten in ihren kantonalen (regionalen) Vertretungen abgeholt werden. Diese konnen in Folge als
Multiplikatoren wirken und die NRP ndher an die Unternehmen bringen. Dabei muss beriicksichtigt
werden, dass hierfiir je nach Kanton und Region ganz andere Institutionen in Frage kommen und ge-
eignet sind. Wichtig ist, dass sie einen guten Draht zu den regionalen Unternehmen aufweisen, von
diesen als vertrauenswiirdige und kompetente Ansprechpartner wahrgenommen werden. Oftmals
handelt es sich bei diesen Institutionen um die Industrie- und Handelskammern oder um privatwirt-
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schaftlich organisierte Projektentwickler/ Beratungsunternehmen, die in einem spezifischen Sektor
iiber gute Unternehmenskontakte verfiigen. Auch andere Kommunikationskandle und Plattformen
konnen sich - je nach Region und Kanton - anbieten, die aktiv und konsequent als Multiplikatoren ge-
nutzt werden sollten.

Gleichzeitig ist von Bedeutung, wie die NRP kommuniziert wird. Um die Schwierigkeiten des fehlen-
den Profils der NRP zu verringern, bietet sich eine Kommunikation anhand konkreter Beispiele an.
Am besten geeignet sind Projektbeispiele aus dem gleichen Kanton, die eine gute Signalwirkung ha-
ben, oder auch Beispiele von dhnlich gelagerten Fragestellungen aus anderen Kantonen. Wichtig ist,
dass auf eine prinzipielle Vergleichbarkeit der Forderkriterien je nach Handhabung der Kantone ge-
achtet wird. Eine Kommunikation anhand konkreter Beispiele erleichtert jedenfalls das Verstandnis
und kann der "Ubersetzung" zwischen den verschiedenen Rationalititen dienen.

In diesem Zusammenhang sei auch darauf verwiesen, dass ein aktiver Verkauf der NRP-Erfolge als
wichtiger Stimulus fiir neue Projekte mit Unternehmensbeteiligung sein kann. Allerdings ist dabei ein
sensibler Umgang unerlasslich. Schliesslich muss ausdriicklich vermieden werden, die NRP als "Hilfe"
fiir Unternehmen mit Problemen darzustellen. Dies ware fiir Unternehmen negativ besetzt und wiirde
die Eintrittsschwelle zu NRP-Projekten weiter erhohen. Unternehmensbeteiligungen an NRP Projek-
ten miissen vielmehr als positiver Beitrag zur Regionalentwicklung kommuniziert werden. Die betei-
ligten Unternehmen kénnten durch eine aktive Werbung und Marketing fiir ihr Engagement eine Art
Belohnung erhalten (Landkarte der NRP-aktiven Unternehmen etc.).

Gleichzeitig geht es nicht nur um good- oder best-practice Beispiele auf der einen und einen aktiven
Verkauf erfolgreicher NRP-Projekte auf der anderen Seite. Vielmehr ist ebenso wichtig, dass es zwi-
schen bestehenden NRP-Projekten in den Kantonen aber auch in der gesamten Schweiz zu einem kon-
struktiven Austausch kommt. Bislang setzt jeder sein Projekt um, ohne an anderen Projekten grosses
Interesse zu zeigen. Da die NRP jedoch ein grosseres gemeinsames Ziel verfolgt, waren auch zwischen
einzelnen NRP-kompatiblen Projekten entsprechende Synergien méoglich.

6.3  Stossrichtung 3: Regional Governance

Die Unternehmensbeteiligung an NRP-Projekten wird durch das spezifische regionale Umfeld ani-
miert oder blockiert. Insbesondere die regionalen Governance-Strukturen sind von grossem Einfluss.
Als forderlich miissen unternehmensnahe Governance Strukturen angesehen werden, die ansdssige
Unternehmen oder ihre Vertretungsorgane sowohl strukturell als auch inhaltlich einbinden. Als
strukturell ist in diesem Zusammenhang die formale Einbindung der Unternehmen in bestimmte re-
gionalpolitische Gremien im Allgemeinen bzw. zumindest in NRP-spezifische Gremien im Speziellen.
Eine rein inhaltliche Einbindung hingegen wiirde sich nur auf eine Erfassung und in Folge Beriick-
sichtigung unternehmerischer Interessen und Bediirfnisse beziehen. Das heisst, dass beispielsweise
den Formulierungsprozessen der NRP-Programme bestimmte Anhorungen oder Befragungen voran-
gestellt werden oder in einem néchsten Schritt Stellungnahmen zu den Programmentwiirfen eingeholt
werden. Wichtig ist jedenfalls eine Einbindung auf Augenhodhe, also ein partnerschaftlicher und
gleichberechtigter Umgang miteinander.

Eine strukturelle Einbindung von Unternehmen in regionalpolitische Gremien kénnte jedenfalls eine
langfristige Kontinuitit im Zusammenspiel zwischen der regionalen (kantonalen) Ebene und der
Wirtschaft sicherstellen. Hier kommt oftmals die grundsétzliche Einstellung der Regionen zu Fragen
der Kooperation und Partizipation zum Tragen. Regionen mit einer langjdhrigen IHG-Vergangenheit
und einer ausgepragten Tradition in der Zusammenarbeit haben hierbei sicherlich einen Vorsprung;:
falls neue NRP-spezifische Gremien gebildet werden, ist hier der Schritt zu einer kooperativen Beset-
zung der Gremien relativ klein. Dafiir ist kann in diesen Regionen der Widerstand gegen Verande-
rungen strukturell oder auch inhaltlich grosser sein.
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Eine intensive Einbindung von Unternehmen in das Regional Governancesystem wirkt sich auf zwei
Wegen positiv auf die Unternehmensbeteiligung aus: Erstens identifizieren sich die Unternehmen in
Folge deutlich starker mit den getroffenen regionalpolitischen Entscheidungen und Strategien, wenn
sie daran direkt oder iiber ihre Vereinigungen beteiligt waren. Zweitens ist das Wissen {iiber die spezi-
fischen Wirtschaftsbelange der Region deutlich grosser und praxisndher. Beide Wege fiihren jedoch
dazu, dass die Gegensitze in den Rationalititen aufgeweicht werden und eine Anndherung stattfin-
den kann. Zudem wird auf diese Weise das konstruktive Zusammenspiel von top-down und bottom-
up Ansédtzen erleichtert.

Unternehmen miissen jedoch nicht immer direkt in die regionalpolitischen Gremien eingebunden
werden. Eine indirekte Einbindung iiber Unternehmensvereinigungen, -netzwerke oder Dachorga-
nisationen ist ebenfalls moglich und kann - je nach konkreter Ausgestaltung - ebenso eine deutlichen
Mehrwert fiir eine unternehmensnahe NRP bewirken. Schliesslich konnen diese Vereinigungen wich-
tige Multiplikatorenwirkungen ausiiben. Und auch fiir sie gilt: je ndher sie an der Entscheidungsfin-
dung und den entsprechenden Prozessen beteiligt sind, desto starker identifizieren sie sich damit.

Doch unabhéngig davon, in welcher Art und Weise Unternehmen im Rahmen der Regionalmanage-
ments Beriicksichtigung finden oder nicht, beeinflusst auch die grundséatzliche Organisation der Regi-
onen die Unternehmensbeteiligung massgeblich. Regionale Organisationen sollten so definiert wer-
den, dass sie auch die Moglichkeit haben, die NRP aktiv umzusetzen. Diese Moglichkeiten umfassen
insbesondere die personelle und finanzielle Ausstattung, aber auch den politischen Riickhalt von
unten wie von oben sowie formale Entscheidungskompetenzen und Handlungsspielrdume. Eng mit
der Organisationsfrage verbunden ist zudem die Frage der Aufgabenverteilung. Hier ist auf eine kla-
re und transparente Aufteilung der Zustindigkeiten mit den entsprechenden Informationsfliissen
und Abstimmungsprozessen zwischen Kanton und Region zu achten.

6.4 Stossrichtung 4: Ansprechpartner

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 Personlichkeiten konnen als Katalysatoren wirken und Tore 6ffnen. Diese
Personlichkeiten sind zum Teil graue Eminenzen der Regionen, die in vielen Belangen die Geschicke
der Region mitlenken, oftmals ohne formale Position in einem regionalpolitischen Gremium. Diese
Personlichkeiten konnen aber auch Unternehmer in der Region sein oder komplett andere Positionen
innehaben. Empfehlenswert ist aber, diese einflussreichen Lichtgestalten der Regionen, die zumeist
gut vernetzt sind, fiir die NRP zu gewinnen und in die Umsetzung einzubeziehen. Dadurch kénnen
sie aktiv als Multiplikatoren genutzt werden.

Gleichzeitig wére es hilfreich, sich von derartigen Personlichkeiten bestimmte Charakterziige abzu-
schauen, die fiir die spezifischen Belange der Region scheinbar von Vorteil sind. Diese Charakterziige
konnten sodann als Auswahlkriterien fiir die Personalwahl bei den Regionalentwicklern miteinflies-
sen. Schliesslich sollten diese in den Regionen als klare, vertrauenswiirdige und kompetente An-
sprechpartner wahrgenommen werden. Insbesondere fiir Unternehmen sind diese Ansprechpartner
von Bedeutung. Diese konnten sie bei Entwicklungsprozessen begleiten und ihnen Tiiren 6ffnen, vor
allem aber konnten sie fiir Unternehmen mit Projektideen die optimale Fordermdoglichkeit herausfil-
tern, die unterschiedlichen Angebote der offentlichen Hand sichten und fiir die Unternehmensbe-
diirfnisse "tibersetzen".

Unabhingig von spezifischen regionalen Anforderungen ist ein gutes Wirtschaftsverstindnis dieser
Ansprechpartner unerldsslich. Sie miissen die privatwirtschaftliche Rationalitdt verstehen und mit-
denken kénnen. Ublicherweise wiirde man einen entsprechenden wirtschaftlichen Hintergrund dafiir
fordern. Allerdings zeigen Gegenbeispiele aus den Regionen, dass bei erfolgreichen Regionalentwick-
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lern komplett unterschiedliche berufliche Hintergriinde zu finden sind. Doch vielleicht sind Eigen-
schaften wie Kommunikationsfreudigkeit und Offenheit gepaart mit Neutralitit und Verschwiegen-
heit ausschlaggebender, dafiir dass diese Personlichkeit Unternehmen erfolgreich abholen kann. Un-
ternehmen miissen gerne mit dieser Person reden, sich aber auch auf deren Verschwiegenheit und de-
ren korrekten Umgang mit den Informationen verlassen konnen (Code of conduct). Eine gewisse Vor-
Ort-Verbundenheit wére sicherlich ebenfalls von Vorteil, sowohl um einen gewissen Einblick in die
vorherrschenden Systeme und Mentalitdten zu haben als auch um auf eine Basisvernetzung zuriick-
greifen zu konnen. Gleichzeitig kann es sich positiv auf die regionale Identitat und den Zusammen-
halt auswirken.

Diese Art eines idealen Regionalentwicklers ist nicht unbedingt immer gegeben. Umso wichtiger er-
scheint es, dass die Regionalentwickler entsprechende Entwicklungsmoglichkeiten auf der einen Seite
und entsprechendes Handwerkszeug zur Projektgenerierung und -umsetzung mit Unternehmen auf
der anderen Seite zur Verfiigung gestellt bekommen.

Wichtig ist in diesem Zusammenhang auch, das Verstandnis, das mit der Position eines Regionalent-
wicklers verbunden ist. Hier wire fiir manche Kantone und Regionen noch ein deutliches Umdenken
wiinschenswert. Insbesondere in Regionen, in denen die Regionalverbande eine breite Palette an un-
terschiedlichsten Aufgaben abdecken, gilt der Regionalmanager oftmals als zustidndig fiir alles und
nichts. Und trotz des breiten Portfolios an Zustandigkeiten, fehlt es im Detail an Kompetenzen und an
politischem Riickhalt. Die Regionalentwickler sollten somit {iber jene Ressourcenausstattung verfii-
gen, die notwendig ist um eine proaktive NRP-Umsetzung verfolgen zu konnen. Die Ressourcenaus-
stattung miisste zeitlich und finanziell die Basis bieten, dass Unternehmen abgeholt und begleitet
werden konnen. Der politische Riickhalt und Wille insbesondere top-down vom Kanton aber auch
bottom-up von den Gemeinden ist ebenfalls von zentraler Bedeutung. Es muss ein klares Bekenntnis
vorliegen, dass der Regionalentwickler erster Ansprechpartner fiir Fragen der NRP-Umsetzung ist.

Doch auch iiber die Rolle der Regionalentwickler sollte ein gleiches Verstandnis vorherrschen. Emp-
fehlenswert wére, dass die regionalen Zustandigen fiir die NRP-Umsetzung sich selbst und auch von
den anderen als aktiver Wanderprediger wahrgenommen werden. Sie miissen die NRP nach aussen
tragen und kontinuierlich und konsequent kommunizieren. Dabei nehmen sie im Prinzip eine Vorrei-
terrolle in den Regionen ein, bei der sie andere mitziehen und animieren miissen. Somit benétigen sie
ebenfalls eine Verkdufer- sowie eine Problemlésungsmentalitit, durch die sie hartnackig an poten-
ziellen Ideen du Kontakten dranbleiben.
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7 Die Umsetzung - Instrumente fiir die operative Umsetzung der
Empfehlungen

Die vorliegenden Empfehlungen stellen einen ersten Schritt dar. Sie bieten theoretisch und empirisch
abgeleitete, nachvollziehbare Argumente. Doch ist noch ein zweiter Schritt von den Empfehlungen
hin zur operativen Umsetzung notwendig. Hierfiir ist die Fiille an Empfehlungen zu sichten und zu
strukturieren, sowohl nach Zustdndigkeiten als auch nach ihrer zeitlichen Umsetzbarkeit.

7.1 Die Zustandigkeiten nach den NRP-Umsetzungsebenen

Die Empfehlungen sprechen verschiedene Ebenen des Umsetzungsprozesses an. Will man die Unter-
nehmensbeteiligung an der NRP stirken, sind alle Ebenen gefordert. Dies erfordert ein kohérentes
und abgestimmtes Vorgehen, in dem die einzelnen Ebenen ihren Zustdndigkeiten verlasslich nach-
kommen und den anderen Ebenen bei deren Aufgaben den notwendigen Riickhalt bieten. Zugleich
sei an dieser Stelle nochmals darauf verwiesen, dass die Kommunikation ein wesentliches Element
zur Starkung der Unternehmensbeteiligung darstellt. Ein themenspezifischer Austausch zwischen den
Ebenen zur Frage der privatwirtschaftlichen Initiative im Rahmen der NRP ware wiinschenswert. Ein
erster Schritt hierfiir war bereits die Durchfithrung einer Wissensgemeinschaft "NRP und Wirt-
schaft”, die parallel zur Erstellung der vorliegenden Studie stattfand. Die Kommunikation der Diskus-
sionsergebnisse im Rahmen der Wissensgemeinschaft sowie das zuvor erwahnte Handbuch zur Un-
ternehmensbeteiligung an der NRP werden in nédchster Zukunft erfolgen. Doch auch ein entspre-
chender Austausch von SECO und den Kantonen zu der NRP-Aufgabenstellung "Unternehmensbe-
teiligung" ware wiinschenswert.

Grundsatzlich aber ist die Bundesebene bei der Absteckung der Rahmenbedingungen zur Unter-
nehmensbeteiligung gefragt. Die gegenwaértigen Unklarheiten und Meinungsverschiedenheiten zwi-
schen den Kantonen weisen auf einen entsprechenden Klarungsbedarf hin. Gleichzeitig werden fiir
eine Unternehmensbeteiligung hilfreiche Elemente, wie die Kommunikation der NRP {iiber konkrete
Beispiele und die Scharfung ihres Profils, durch die unterschiedlichen Handhabungen der NRP in den
verschiedenen Kantonen deutlich erschwert. Hier miisste der Spielraum der Umsetzungsprozesse kla-
rer abgesteckt werden. Uberlegenswert wire zudem die Integration einer moglichen Anschubfinan-
zierung in das NRP-Portfolio, um Vorleistungen zur Erfiillung der NRP-Forderkriterien fiir privat-
wirtschaftliche Akteure abzudecken.

Die Kantone wiederum sind im Rahmen ihrer Umsetzungsprogramme gefordert. Sie sollten intern
klaren, welche Art von Unternehmensbeteiligung fiir welche Projekte angestrebt wird und fiir wel-
che Aktivitdten bewusst eine rein 6ffentliche Finanzierung in Kauf genommen wird. Auf dieser Basis
gilt es inhaltlich, die richtige Mischung zwischen strategischer Fokussierung und ausreichender Flexi-
bilitdt fiir bottom-up Initiativen zu finden. Die Unternehmen miissen sich inhaltlich angesprochen
fiihlen und doch {iiber ausreichenden Raum fiir ihre Projektideen verfiigen. Grundsatzlich wére bei
der Formulierung der kantonalen Umsetzungsprogramme zu iiberlegen, wie eine inhaltliche Einbin-
dung der Unternehmensbediirfnisse und -perspektiven gewihrleistet werden kann. Zugleich ist auf
lange Sicht auch eine strukturelle Einbindung von Unternehmen bzw. ihren Vereinigungen oder
Dachorganisationen anzudenken. Da die Formulierungsprozesse zu den neuen Umsetzungspro-
grammen 2012-2015 weitgehend abgeschlossen sind, werden diese Empfehlungen nicht mehr einflies-
sen konnen. Doch betrifft die Frage der inhaltlichen wie strukturellen Einbindung der Unternehmens-
perspektive nicht ausschliesslich den Formulierungsprozess, sondern ebenso den Umsetzungsprozess
der kantonalen Programme. Eine lédngerfristige Beteiligung von Unternehmen oder ihren Vertretun-
gen an den NRP-relevanten Entscheidungsprozessen und -gremien im Kanton wére empfehlenswert.
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Gleichzeitig fillt es in den Zustédndigkeitsbereich der Kantone, auf unternehmensgerechte Vorgaben
zur Projektabwicklung zu achten. Der Aufwand sollte fiir Projekttrager generell moglichst gering
gehalten werden. Fiir die notwendigen administrativen Vorgaben sollten - gemeinsam mit den Regio-
nen - entsprechende Hilfen angeboten werden.

Aufgabe der Kantone wiére es auch - gemeinsam mit den Regionen - die im Kanton geeigneten Kom-
munikationskanéle zu identifizieren, fiir die NRP zu gewinnen und in Folge auch aktiv zu nutzen. Als
Kommunikationskanile in diesem Sinne kénnten die Industrie- und Handelskammern oder andere
Unternehmensvereinigungen, Dachorganisationen oder Netzwerkstellen dienen. Auch privatwirt-
schaftliche Projektentwickler bieten oftmals ein breites Unternehmensnetzwerk in einem sektoral
meist abgegrenzten Themenfeld bieten. Die Einbindung derartiger Institutionen in die Umsetzungs-
strategie wiirde erlauben, ndher an die regionalen Unternehmen zu kommen und sie spezifischer an-
sprechen zu konnen. Gleichzeitig konnen diese Institutionen auch zur Projektgenerierung beitragen,
da sie nicht nur nah an den Unternehmen sind, sondern auch einen guten Uberblick iiber aktuelle
Entwicklungen und Herausforderungen haben. Auf der anderen Seite sind diese Institutionen meist
ebenso im Umgang mit der 6ffentlichen Hand und ihren Férderprogrammen vertraut und konnen als
Ubersetzer zwischen der privatwirtschaftlichen und der 6ffentlichen Rationalitdt wirken.

Die kantonale Ebene ist jedoch nicht nur mit der direkten Kommunikation zu potenziellen Projekttra-
gern betraut, sondern ist ebenso fiir die regionale Ebene zustdndig. In diesem Sinne ist die Organisati-
onsfrage der Regionalmanagements weiterhin von grossem Interesse. Die Kantone haben diese derart
auszustatten, dass sie {iiber die notwendigen Kapazititen fiir eine unternehmensnahe NRP-
Umsetzung verfiigen. Eine klare Aufgaben und Zustidndigkeitsverteilung muss den Regionalmana-
gements zugleich den entsprechenden Freiraum fiir ein regionsspezifisches Vorgehen bei der Unter-
nehmensansprache sichern.

In ihrer laufenden Arbeit sind die Regionalmanagements insbesondere bei der Kommunikationsauf-
gabe gefordert. Hier gilt es, in einen kontinuierlichen Austausch mit den Unternehmen zu treten. Die
NRP muss einerseits nach aussen getragen und verkauft werden, andererseits gilt es selbst proaktiv
latente Projektideen bei den Unternehmen aufzuspiiren und aufzugreifen. Hierfiir muss aber bereits
eine Unternehmensnahe gegeben sein. Die Regionen miissen somit dafiir Sorge tragen, dass Unter-
nehmenskontakte hergestellt und in Folge gehalten werden. Auf lange Sicht muss sich eine derartige
Unternehmensnihe sicherlich auch strukturell in den regionalen Governance-Strukturen widerspie-
geln. Generell ist hierbei zu beachten, dass ein Grossteil des Erfolgs von den regionalen Personlichkei-
ten mitgepragt wird. Bei der Wahl der Regionalmanager gilt es somit, auf eine offene und kommuni-
kationsfreudige, kompetente Personlichkeit mit grossem Wirtschaftsverstindnis zu achten.

So kommt jeder Ebene ein ganz spezifisches Aufgabenportfolio zu, um eine unternehmensnahe Um-
setzung der NRP zu ermdglichen. Der Schwerpunkt liegt dabei unbestritten bei den kantonalen Fach-
stellen sowie insbesondere bei den zustandigen Regionalmanagern, die sich dieser Herausforderung
aktiv stellen miissen. In dem Zusammenspiel aus unterschiedlichen Ebenen, Organisationen und K&p-
fen werden die Rahmenbedingungen fiir eine Unternehmensbeteiligung definiert. Somit handelt es
sich immer um einen komplexen Prozess, der nicht als linearer Abgleich zwischen Angebot und
Nachfrage verstanden werden kann.
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8  Das Fazit - Antworten auf die Forschungsfragen

Ziel der Studie war, die Griinde fiir die (Nicht-)Beteiligung privatwirtschaftlicher Kréfte an der NRP-
Umsetzung verstehen zu lernen und Anpassungsmoglichkeiten fiir eine unternehmensnahere Aus-
richtung der NRP aufzuzeigen. Hierfiir galt es, sowohl die Unternehmensseite und ihre Rationalitaten
zu beleuchten als auch die NRP-Angebotsseite. Im Zusammenspiel dieser beiden Seiten im Rahmen
eines spezifischen regionalen Umfeldes entscheidet sich die Integration privatwirtschaftlicher Initiati-
ve in die NRP. Der Fokus liegt dabei nicht allein auf einer Beteiligung von Unternehmen auf Projekt-
ebene - dieses Kriterium als ausschliessliches Erfolgskriterium heranzuziehen, wiirde zu kurz greifen.
Vielmehr geht es generell um eine unternehmensnahe Ausrichtung der NRP-Umsetzung, denn dies
gilt als Voraussetzung um regionales Wachstum und regionale Wettbewerbsfahigkeit starken zu kon-
nen.

Um diesem Zusammenspiel und seiner Dynamik auf den Grund gehen zu kdnnen, wurden zu Beginn
der Studie Forschungsfragen formuliert, die die einzelnen strukturellen wie prozessualen Elemente
des Zusammenspiels beleuchten. Im Folgenden werden diese Fragen nochmals aufgegriffen und im
Kontext der Ergebnisse diskutiert. Dabei ist eine strikte Abgrenzung der einzelnen Elemente ange-
sichts der systemischen Verflechtungen nicht immer mdglich.

Zur Forschungsfrage 1:  Welches sind die Bediirfnisse und Positionen der regionalen Wirtschaft in Be-
zug auf die regionale Entwicklung und die NRP?

Die Wunschliste von Unternehmen an die Region sind meist lang. Sie enthalten jedoch auch viele As-
pekte (Steuerfragen, Verkehrsinfrastruktur, Wohninfrastruktur, Akquisition hoch qualifizierter Ar-
beitskrafte etc.), die in dieser Form nicht im Rahmen der NRP abgedeckt werden kénnen oder sollen.
Zudem gestaltet sich die Erfassung einer allgemein giiltigen Wunschliste als wenig sinnvoll. Die Be-
diirfnisse und Positionen von Unternehmen unterscheiden sich massiv je nach Region, je nach Sektor,
Unternehmensgrosse, Unternehmensstruktur und weiteren Einflussfaktoren und variieren in der Zeit.

Verallgemeinerbar ist jedoch die Notwendigkeit, dass Unternehmen aus den NRP-Projekten einen
konkreten Nutzen fiir sich erkennen miissen. Dieser Nutzen kann direkt oder indirekt sein, muss al-
lerdings klar benennbar sein. Da dieser (potenzielle) Nutzen in vielen Féllen nicht erkannt, nicht
transparent kommuniziert oder von vornherein nicht als moglich eingestuft wird, verliert die NRP an
Attraktivitdt fiir die Unternehmen. Insbesondere aufgrund ihrer Ausrichtung auf die {iberbetriebliche
und vorwettbewerbliche Ebene aber auch aufgrund ihres "regionalpolitischen" Bezugs, wird sie bis-
lang als zu wenig unternehmensrelevant angesehen. Sie wird nicht in ausreichendem Masse als inte-
ressantes Forderinstrument fiir Unternehmen wahrgenommen.

Aller Skepsis zum Trotz kann - selbst bei einer Konzentration auf iiberbetriebliche oder vorwettbe-
werbliche Aktivitdten - ein deutlicher Nutzen fiir Unternehmen aufgezeigt werden. Von vielen Unter-
nehmen, die bereits NRP-Erfahrungen gesammelt haben, wurde im Nachhinein gar ein weiterer nicht
immer intendierter Mehrwert aus den NRP-Forderkriterien festgestellt (Professionalisierung, Netz-
werkkontakte etc.).

Gleichzeitig gilt zu bedenken, dass die NRP-Umsetzung einen Prozess darstellt, in dem zumeist un-
terschiedliche Akteure eingebunden sind. Dieser Prozess kann nicht als automatischer Abgleich von
Bediirfnissen auf der einen Seite und Angebot auf der anderen Seite verstanden werden. Vielmehr
zeigte die Studie auf, dass eine grundsatzliche Unternehmensnihe der Regionen von zentraler Bedeu-
tung ist. In unternehmensnah aufgestellten Regionen kénnen Projektideen von Unternehmen als
Antwort auf ihre spezifischen Unternehmensbediirfnisse leichter identifiziert, aufgegriffen und zu
konkreten NRP-Projekten weiterentwickelt werden. NRP-Projekte entstehen somit in der Diskussion
und im Austausch mit regionalen "Vermittlern" der NRP. Unternehmensbediirfnis ist somit ein regio-
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naler Ansprechpartner des Vertrauens, der Wirtschaftskompetenz und -verstandnis zeigt und die Un-
ternehmen bei ihren Bediirfnissen und ihren Projektideen abholen kann.

Zur Forschungsfrage 2:  Wird das Angebot der NRP den Bediirfnissen der wirtschaftlichen Akteure
gerecht?

Wie bereits aufgezeigt, kann die NRP nicht als weitgehend statisches Angebot verstanden werden,
das in allen Regionen und zu jeder Zeit gleich verfiigbar ist. Somit bietet die NRP auch keine mecha-
nische Antwort auf bestimmte konkret abgegrenzte Unternehmensbediirfnisse. Leider ist die NRP
damit auch schwierig zu verstehen und zu vermitteln.

Grundsatzlich kann die NRP als Umsetzungsrahmen verstanden werden, der sowohl durch Vorgaben
des Bundes als auch durch die spezifischen Strategien der einzelnen Kantone definiert wird. Die regi-
onalen Akteure konnen in diesem Rahmen die NRP anhand bestimmter NRP-Projekte konkret umset-
zen. Dabei sind sie auf ein konstruktives Zusammenspiel mit (potenziellen) Projekttragern wie den
Unternehmen angewiesen. Die NRP hat somit nicht die Forderung bestimmter Projektinhalte im An-
gebot, sondern muss weitgehend als interaktiver Umsetzungsprozess quer durch alle involvierten
Ebenen (SECO, Kantone, Regionen, Projekttrager) verstanden wird.

Diesen Einschrankungen zum Trotz kann davon ausgegangen werden, dass die NRP Unternehmens-
bediirfnissen gerecht wird und werden kann. Allerdings wéhlt sie dazu einen schwierigen Weg, der
sich von den klar verstandlichen und leicht kommunizierbaren Profilen anderer (einzelbetrieblicher)
Forderprogramme unterscheidet. Sie bietet keine klare Antwort auf bestimmte zum Tagesgeschaft der
Unternehmen gehorende Bediirfnisse der Unternehmen wie beispielsweise die Banken. Zudem kann
sie dabei in den meisten Féllen nicht einmal auf bekannte Prozeduren und Kontaktpartner zuriickgrei-
fen.

Zur Forschungsfrage 3:  Sind die offentliche und die privatwirtschaftliche Rationalitit iberhaupt ver-
einbar?

Offentliche und privatwirtschaftliche Akteure handeln und funktionieren entsprechend unterschiedli-
cher Rationalitdten. Ihre Prozesse und Ablédufe folgen unterschiedlichen Zielsetzungen, Kriterien und
Normen. Diese Rationalitidten pragen ihre Wahrnehmungen und damit Entscheidungen. Die Gegen-
sdtze zwischen den beiden Rationalititen wirken sich somit vor allem in den folgenden NRP-
Umsetzungsfragen mit Relevanz fiir die Unternehmensbeteiligung aus (i) unterschiedliche Wahrneh-
mungen des potenziellen Projektnutzens (konkreter, direkter Nutzen versus regionaler Mehrwert), (ii)
divergierende Erwartungen an die Finanzierungsmodalitdten (einzelbetrieblich versus iiberbetrieb-
lich), (iii) verschiedene Zeithorizonte (kurzfristig versus langere Laufzeiten durch entsprechende Ver-
fahrensnotwendigkeiten) sowie (iv) Unterschiede in der Art und Weise, wie Forderungen gegeben
und angenommen werden (privatwirtschaftlicher versus verwaltungstechnischer Businessplan).

Doch im Rahmen der NRP-Umsetzung treffen noch weitere Rationalitaten aufeinander, die integriert
werden miissen. So ist auch das Spannungsfeld zwischen Raumentwicklung auf der einen und Wirt-
schaftentwicklung auf der anderen Seite von grossem Einfluss auf eine unternehmensnahe Umset-
zung der NRP. Auch die Frage nach dem Zusammenspiel von bottom-up und top-down beeinflusst
massgeblich die NRP und ihren Umsetzungsprozess.

Will die NRP in ihrer Umsetzung erfolgreich sein, muss sie Wege finden, die Gegensétzlichkeit in den
Rationalitaten auszugleichen. Sie steht vor der Herausforderung, Verstandnis fiir die privatwirtschaft-
liche Rationalitdt wecken zu miissen, um Unternehmen ansprechen und einbinden zu konnen. 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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Diese Widerspriiche und Differenzen in den Rationalitdten stellen zwar eine grosse Herausforderung
fiir die NRP dar, kénnen jedoch im Rahmen der NRP iiberbriickt und zu einem kohérenten Zusam-
menspiel gebracht werden. Die Zusammenfiihrung hangt jedoch massgeblich davon ab, inwieweit es
gelingt, gegenseitiges Verstandnis zu wecken. In diesem Zusammenhang wurde in der Studie mehr-
mals auf die bedeutende Rolle von Intermedidren oder auch Vermittlern hingewiesen. Diese konnen
die erforderliche Briickenfunktion wahrnehmen. Aber auch die Rolle der Kommunikation ist hierbei
nicht zu unterschatzen.

Zur Forschungsfrage 4: Welches sind folglich die grundsitzlichen Erfolgsfaktoren fiir eine Einbindung
und Mitwirkung der Wirtschaft bei der NRP?

Insgesamt lassen sich vier Stossrichtungen von Erfolgsfaktoren zur Starkung privatwirtschaftlicher
Initiative im Rahmen der NRP ableiten. Dabei beziehen sich einige Erfolgsfaktoren 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 (Un-
ternehmen) in den Regionen Présenz zu zeigen. Gleichzeitig darf nicht vergessen werden, dass pri-
vatwirtschaftliche Initiative in der Umsetzung nicht ausschliesslich mit der direkten Beteiligung von
Unternehmen an NRP-Projekten gleichzusetzen ist. Es geht um eine unternehmensorientierte Ausrich-
tung der NRP, die Unternehmen auch als Nutzergruppe anspricht und einbindet und diese Unter-
nehmensnéhe aktiv in regionalpolitische Zielsetzungen integriert.

Die erste Stossrichtung von Erfolgsfaktoren oder auch Empfehlungen bezieht sich auf die Notwen-
digkeit eines starken Unternehmensfokus der NRP-Umsetzung. Eine innovationsorientierte Regional-
politik, die auf Wachstum und Wertschdpfung ausgerichtet ist, muss die Unternehmen in den Mittel-
punkt stellen. Unternehmen in ihren spezifischen Situationen, mit ihren Bediirfnissen, Fragestellun-
gen und auch Bedingungen miissen sowohl die Formulierung des Angebots als auch die Umset-
zungsprozesse pragen. Diese Vorrangstellung der Unternehmensbediirfnisse muss von einem ent-
sprechenden Verstandnis begleitet sein.

Die zweite Stossrichtung unterstreicht die Notwendigkeit aktiver Kommunikations- und Begleitpro-
zesse. Unternehmen miissen im Zuge der NRP-Umsetzung proaktiv abgeholt werden. Das heisst, ak-
tive Kommunikations- und Begleitungsprozesse miissen reaktive und weitgehend passive Informati-
onsaktivitdten ersetzen. Gleichzeitig ist es notwendig, dass auch die angebotsseitigen internen Kom-
munikationsaufgaben gelost sind. Denn erst dann kann einheitlich und geschlossen nach aussen zu
den Unternehmen aufgetreten werden.

Die dritte Stossrichtung bezieht sich auf den Einfluss des regionalen Umfelds und seiner Organisati-
onsstruktur. Die Unternehmensbeteiligung an NRP-Projekten wird durch das spezifische regionale
Umfeld animiert oder blockiert. Insbesondere die regionalen Governance-Strukturen sind von gros-
sem Einfluss. Als forderlich kénnen (unternehmensnahe) Governance Strukturen angesehen werden,
die ansdssige Unternehmen oder ihre Vertretungsorgane sowohl strukturell als auch inhaltlich ein-
binden.

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 kdnnen 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 erméglichen. So ist ein gutes Wirtschaftsverstdndnis dieser Ansprech-
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partner unerldsslich. Sie miissen die privatwirtschaftliche Rationalitat 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.

Zur Forschungsfrage 5: Wie muss ein regionalpolitisches Projekt somit konkret ausgestaltet sein, da-
mit Unternehmen Interesse an einer Mitwirkung zeigen?

Auf konkreter Projektebene sind derartige Erfolgsfaktoren deutlich schwieriger zu fassen. Schliesslich
sind die Projekte durch ihre spezifischen Kontexte, ihre spezifischen Akteurskonstellationen und ihre
spezifischen Zielsetzungen determiniert. Elemente, die fiir das eine Projekt von zentraler Bedeutung
waren, konnen fiir andere unwichtig oder gar hinderlich sein. Hinzu kommt, dass die grossen Unter-
schiede in den kantonalen Handhabungen der NRP-Umsetzung eine Verallgemeinerung von empfeh-
lenswerten Projektfaktoren erschweren. Nichtsdestotrotz lassen sich einige allgemeine Aussagen tref-
fen, von der Generierung eines NRP-Projektes bis hin zu seinem Abschluss.

Generell zeigt sich, dass Unternehmen von Beginn an bei den relevanten Entscheidungsprozessen be-
teiligt sein wollen. Eine spétere Integration in ein fertig aufgesetztes Projekt gestaltet sich aus Identifi-
kationsgriinden meist schwierig. Gleichzeitig muss jeder koordinative Zusatzaufwand, der mit der
Aufsetzung eines NRP-Projektes verbunden ist, weitgehend von den Unternehmen ferngehalten wer-
den. Unternehmen agieren meist sehr eng an ihren Kapazitiatsgrenzen. Das Einbringen von Eigenleis-
tungen muss dementsprechend gewiirdigt werden. Dementsprechend zeigt sich bei der Konstellation
der Projektpartner, dass die Integration von Intermedidren in die Projektgenerierung und auch -
umsetzung sehr forderlich sein kann. Diese konnen als Katalysatoren wirken, verstehen die Rahmen-
bedingungen der Unternehmen und koénnen insbesondere auch formale Aufgaben der Projektabwick-
lung iibernehmen. Ansonsten versprechen iiberschaubare Unternehmensnetzwerke vertikal entlang
der Zulieferkette oder horizontal zur Erreichung einer kritischen Masse sinnvolle Konstellationen.

In der Phase der Projektumsetzung erscheint ein iiberschaubarer administrativer Aufwand zentral.
Bei jenen Aufgaben, die es mindestens zu erfiillen gibt, sollte konstruktive Hilfe und Unterstiitzung
seitens der Regionalmanagements angeboten werden. Diese sollten zudem die Projektumsetzung ak-
tiv begleiten und als stete Ansprechpartner auf kurzem Wege verfiigbar sein. Auch der Austausch mit
anderen Projekttragern bringt oft hilfreiche Anstosse.

Nach Abschluss des Projektes wére es angebracht, die eventuellen Erfolge des Projektes und ihre posi-
tiven Wirkungen auf die Region herauszustreichen. Dabei ist aber Vorsichtgeboten, dass die beteilig-
ten Unternehmen nicht als Unterstiitzungsempfanger, sondern als wertvolle Stiitzen der regionalen
Entwicklung dargestellt werden.

Gesamtfazit

Angesichts des vorgenommenen Paradigmenwechsels der NRP erfordert der Umsetzungsprozess
iiber die verschiedenen Ebenen inhaltliche wie strukturelle Veranderungs- 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 Verstandnis der NRP und ihrer Forderkriterien, die Definition der Umsetzungs-
spielrdume, die Unternehmensansprache sowie letztendlich der Erfolg der Unternehmensbeteiligung.

Allerdings erscheint es grundsitzlich 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 Projekttrager oder kofinanzierende Projektpartner voraussetzen.
Dies deckt nicht unbedingt den Kern der NRP-Zielsetzungen mit ihrer iiberbetrieblichen und vor-
wettbewerblichen Ausrichtung auf die Starkung der regionalen Exportfahigkeit. Vielmehr muss es um
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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 Augenhohe
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
zwar nicht ausreichend, bildet aber ein nachhaltiges Saatbeet fiir potenzielle NRP-Projekte mit Unter-
nehmensbeteiligung in der Zukunft.
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